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Prefacio

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

Para satisfacer las exigencias de los primeros, he mantenido el rigor
teérico en la definicidn de los términos técnicos y he afiadido resultados de
investigaciones recientes. He agregado, asimismo, informacion proveniente de
investigadores con orientacion distinta a la nuestra. Todo ello muestra la
relevancia actual de nuestro modelo tedrico.

Para complacer a quienes buscan ayuda psicoldgica, he presentado
ejemplos tomados de los talleres de crecimiento psicoldgico, manteniendo el
lenguaje informal de la situacion descrita. Siempre intentando ayudar, escribi
paginas nuevas sobre expectativas como la esperanza, la autodeterminacion,
la incontrolabilidad y el optimismo. En esa misma onda, escribi un capitulo
sobre el cambio y su relacidn con el crecimiento.

Todo el nuevo material se ha nutrido de mis recientes experiencias en
procesos de cambio organizacional. Trabajar con personas inmersas en un
proceso de reestructuracion, 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 bachelor en Psicologia, ha
estimulado mi interés por la nueva Psicologia Evolucionista estadounidense y
por la Sociobiologia, la presencia de las cuales es aparente en algunos
parrafos.

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. Ademds, mi



crecimiento psicolégico es para mi 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 verian 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 sequros 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 separacion hace acto de presencia. Son
esas separaciones esenciales que nos asaltan, desvelan y abandonan sin
haber sido consumadas. Para recordar de nuevo a Rainer: “La gente no

muere ni vive si el tiempo no se mutila por si mismo.” Atrevimonos a crecer,
aun a riesgo de equivocarnos.

ORG, Martes 13 de abril de 1999
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INTRODUCCION

EL CRECIMIENTO QUE DESEAMOS

Cada dia resulta mas cvidente que cl desarrollo de los paiscs
proviene de la excelencia de su recurso humano. Excelencia del
recurso humano quiere dccir alto nivel cducacional, calidad
profcsional, entrenamicnto técnico y cientifico de la gente de esc
pais.

Las nacioncs son comparadas en porcentaje de analfabetas, o
en porcentaje de la poblacion con cducacion basica, secundaria o
supcrior. O también se cstablecen comparaciones en términos dcl
numero dc institutos dc investigaciones cicntificas cn  las
universidades y en la industria.

Desde  nuestra  perspectiva,  simplementc estamos
comparando los paiscs cn términos de crecimicnto psicoldgico.
De mancra no técnica, cl crecimicnto psicologico cs ese proccso
mediantc el cual cl individuo cnriquecce la percepcion de si
mismo y de su entorno, mcjorando su relacion con ambos. Esto
ocurre cuando cl individuo desarrolla sus potencialidades, cuando
usa a plenitud sus capacidadcs y destrezas para beneficio personal
y colectivo. En tal scntido, la cducacion cs cl proceso cspontanco
(informal) ¢ institucional (formal) dirigido a propiciar el
crecimicnto psicoldgico dc las personas.

No podemos concebir paiscs tecnologica y cientificamente
desarrollados  habitados por pecrsonas . psicoldogicamente
subdcsarrolladas. En estc punto es nccesario llamar la atencion
sobre nucstra definicién de crecimicnto psicoldgico. No cstamos
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hablando de crecimiento como un estado de madurez inmutable,
o como un ecstado de desvinculacién con la realidad que le
permite a la persona observar cl entorno desde afuera y sin mayor
compromiso existencial. Hablamos de crecimiento psicoldgico
como un proceso dc cambio y transformacion de la persona a
medida que hace mcjor uso de sus potencialidades, a medida que
se hace mas compctente ¢n cl manejo de su propia interioridad y
de la realidad exterior.

El crecimiento psicologico es un proceso de humanizacion,
de cambios personalcs positivos en la direccion de una mayor
humanidad. En un pais decterminado pueden existir élites
superdesarrolladas quec parccicran comunicarse a voluntad con la
divinidad, rodcadas sin cmbargo de masas hambrientas, incultas y
descsperanzadas. En  otro, pudicra alcanzarse un elevado
desarrollo cientifico y teccnoldégico en un entomo de libertades
sociales restringidas y dc persecuciéon de los disidentes. En un
tercer pais pudicra llegarse a altos niveles dc cficiencia cientifica,
tecnoldgica y militar, al mismo ticmpo que se extermina bucna
parte de un grupo ¢étnico considerado inferior.

Hemos visto todos csos casos y conocemos los resultados.
Todos han fracasado como modelos de desarrollo humano. El
crecimicnto no pucde scr solamente cspiritual, despreciando las
nccesidades materiales de la mayoria. Tampoco puede ser
puramente material, ahogando o coartando la libertad de
pensamiento y accion de grupos y naciones. Ni mucho menos
puede significar crccimicnto integral aquello que se logra
climinando una representacion particular de nuestra especie. En
uno u otro sentido, todos ¢sos casos son aberraciones.

El crecimiento psicoldgico que impulsa el desarrollo de las
nacioncs decbe ser intcgral: interior y exterior, espiritual y
material, para un pais y para todos los paiscs. A la larga, el
crecimiento dcbera ser compartido por toda la especic HOMO
SAPIENS, con las diferenciaciones inevitables debida a la
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ubicacién geografica, la historia y, sobre todo, la propia
capacidad dc los pueblos para construir sus futuros.

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

Para desarrollarnos como pais necesitamos incrementar
la velocidad de desarrollo de las personas. El medio para
hacerlo es la educacién en cualquiera de sus formas: educacion
espontanea en cl hogar, instruccion formal, adiestramiento o
entrenamiento, educacion a distancia o para adultos, aprendizaje
durante toda la vida, como ya es lo usual cn las organizaciones de
vanguardia.

Pcro por buena que sea la educaciéon, sicmprc sera cl
individuo especifico cl responsable final dc su propio proceso de
crecimiento. Entonces, hay que enseiiar la responsabilidad
individual por el crecimiento personal. Esta responsabilidad
debe ser un valor trasmitido a temprana cdad en la vida {amiliar y
reforzado por todas las instituciones socializadoras o educadoras:
escuelas de todos los niveles, institucioncs religiosas, medios de
comunicacién, partidos politicos, gremios, clubes y
organizaciones dc cualquier naturalcza.

Pero la responsabilidad por ¢l 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. ;Cémo estamos los venczolanos en cso de
exigimos y responsabilizarnos por nucstro propio crecimiento
como personas? ;Coémo esta usted? ;Como cstan sus familiares
mas cercanos? ;COomo cstan sus amigos mas intimos? ;Cémo
estan sus compaiieros de trabajo?
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NUESTRO ENFOQUE

En estc libro presentaremos una construccion particular del
crecimicnto psicologico como determinado por las motivaciones
sociales. Nos intcresan, en primer lugar, las motivacioncs sociales
como tales, y cn csc sentido deseamos conoccr la dindmica
interior dc cada una de cllas. Qucremos saber como cada
motivacion afccta a nuestra actividad cognitiva, a nucstras
rcaccioncs cmocionalcs y a nucstro comportamicnto social.

Pero también estamos interesados en determinar la dindmica
exterior dc cada motivacion. Deseamos saber como cada motivo
impacta a la productividad personal, al propio crccimicnto
personal, tanto cn su cxpresion interior (desarrollo psicolégico)
como cn su cxpresion cxterior (calidad de vida).

MOTIVACIONES Y CRECIMIENTO PSICOLOGICO

Particularmente, nos intcresa conocer la influencia de las
motivacioncs socialcs sobre ¢l crecimiento. En algunas personas
un motivo cspecifico produce crecimiento claramentc. En otras
personas, una combinacion cspecifica de motivos, también pucde
producir crccimicnto. Los motivos quec activan la conducta
humana son muchos. Por pura parsimonia cientifica, nos
concentramos cn cl logro, cl poder y la afiliacion. Sabemos, sin
cmbargo, quc otros motivos, por ¢jcmplo, los relacionados con la
rcligion y cl misticismo, igualmentc pucden  producir
crecimicnto. Nos limitamos a cstos tres motivos porquc cllos son
capaccs dc dcterminar la mayor parte dcl comportamicnto de la
cspecic.

Nosotros creecmos que cl crecimicnto es alimentado por los
motivos, particularmentc por los motivos dc logro y poder
positivo. El logro es cl inico motivo asociado dircctamente al uso
cxigente, rctador, dc nucstras capacidades. El sc cxpresa a través
de la capacidad dc cxploracién, control y prediccion del medio
ambicntc. Como tal hacc uso dc las habilidadcs intclectualcs,
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como cl manejo simbélico dc la rcalidad, la anticipacion dc los
hechos y la crcacién de nucvas realidades. Pero, cicrtamente, las
competencias que nos convirticron cn sercs humanos van mas
alla de lo meramente intelectual.

El mismo uso dc csas capacidades o competencias conduce a
la persona a mantencr actitudes y comportamicntos de apertura y
flexibilidad cognoscitiva, de cxposicion a experiencias nuevas,
quc son producto del manejo simbdlico o factual quc clla misma
hace de la rcalidad. En cl proceso dc explorar el alcance de las
habilidades propias, csa misma pcrsona cntra en comercio intimo
con situacioncs incicrtas. Sc acoslumbra a relacionarse con la
incertidumbre como con una compaiicra de viaje, un tanto
incomoda pero potcncialmentc promctedora y capaz de otorgar,
¢n ocasioncs, sorpresas cmocionantcs.

Por supuesto, en un mundo dondc lo incierto ¢s partc comin
del paisaje, los fracasos (metas no alcanzadas) aparccen como
hitos que llaman a la reflexion profunda, al cambio dc cstratcgias
y a la implantacién mecsurada dc las nucvas actividades que
pucdcn significar la conquista dcfinitiva dec la meta. El manejo de
la incertidumbre y cl fracaso son mdis cficicntes cuando van
acompaiiados de una firmc autodcterminacion, autorcgulacion o
autocontrol, y dc una capacidad profunda para rc-construir la
rcalidad dc una mancra quc permita visualizar solucioncs
distintas (flexibilidad). La autorcgulacion y la rcconstruccion de
la rcalidad, al igual quc cl mancjo del fracaso y la incertidumbre,
son afcctados simultincamentc por factores cognitivos vy
afcctivos. El auténtico crccimiento requicre de modificaciones en
ambas dimcensioncs: en lo cognoscitivo y cn lo ecmocional.

El libro csta organizado en trcs partcs. La primcra csta
dedicada a las motivacioncs sociales. La scgunda al
crecimiento psicolégico como causado por los motivos. La
terccra cubre cl cfecto de variables no motivacionales
sobrc cl crecimicnto psicologico.




Primera parte:
LAS MOTIVACIONES SOCIALES
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CAPITULO 1
Concepcion 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 cs una definicion psicosocial de tipo general, valida para
cualquier motivacion social. El énfasis es en las interconexiones
entre pensamientos, afectos y comportamientos cn arcas socialcs
especificas. En nuestra vision las motivaciones son centrales para
la comprension de la persona. Creemos que los motivos afectan
todo cl funcionamiento dec la persona, tanto en lo interior
(psiquico) como en lo exterior (social). Crcemos también que la
mayor parte del comportamiento humano cs motivado, bien sea
como de reduccion de necesidades (satisfaccion), como disfrute
de niveles optimos de activacion scnsorial (placer), o como
esfuerzo intencional para lograr metas que valoramos altamente
(retos). En los adultos, a cfcctos practicos, la mayor partc del
comportamiento puede ser referido a uno dc los tres motivos
sociales mas fuertes (afiliacion, poder o logro), o a alguna
combinacién particular de ecsos motivos. Analicemos de
inmediato nucstra dcfinicion dc las motivaciones.
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DINAMIZAR LA CONDUCTA

La funcién basica de las motivaciones es originar, iniciar,
activar, disparar o dinamizar el comportamiento. Usamos todos
csos verbos como sinénimos de dar vida al comportamiento, de
hacerlo visiblc, obscrvable, medible.

ORIENTAR LA CONDUCTA

Pcro la conducta activada tiene finalidad. La conducta es
activada en dircccion de una meta que satisface la necesidad. La
conducta motivada estd, por definicién, oricntada hacia metas
especificas. Esas metas pueden ser interiores o exteriorcs y su
potencial motivador esta determinado por cl valor que la persona
le conficra. El valor de la meta sélo cs realmente comprensible
dentro dc la construccion total que la persona hace de la
situacion.

Lo que cs valioso para una persona pudiera serlo menos para
otra persona. Para una misma persona, lo que hoy es valioso
mafana no lo seri tanto. Para una pareja profesional recién
casada, pudiera scr muy apreciada (valiosa) una casa con jardines,
patio postcrior, garajc para cuatro automoviles, estudio, y
habitaciones para servicio y huéspedes. Para la misma parcja,
veinte afios mas tarde, ]a misma casa se convierte en una fuente
de restricciones y dc 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 mas dificil no es iniciar la conducta, ni tampoco es
oricntarla hacia la meta correspondiente. Lo realmente arduo es
mantencr el comportamiento por periodos relativamente largos
(persistencia). La persistencia estd determinada por diferentes
aspectos dcl proceso de instrumentacion. La dificultad de la meta
afecta la persistencia. Mctas percibidas como de baja dificultad
son facilmente diferidas o abandonadas. Metas de altisima
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dificultad hacen muy dificil el mantenimiento de la conducta y,
en ocasiones, simplemente inhiben la activacion misma del
comportamiento. Metas de dificultad moderadamente alta
(dificiles pero alcanzables) son las mas apropiadas para mantener
consistentemente nuestra conducta en direccion de los objetivos
que nos hemos establecido.

El grado de compromiso inicialmentc asumido para cl logro
de las metas, también determina cl mantenimiento de la conducta
motivada. Micntras mayor el compromiso inicial, mayor la
persistencia. Esto cs, cuando cs grande la inversion inicial en
términos de trabajo cognitivo y cmocional, dincro y
responsabilidades con otras pcrsonas, grande también secra la
necesidad de alcanzar la meta. De no hacerlo, experimentamos un
desagradable cstado de disonancia cognoscitiva, es decir, de
contradiccién entre lo que creemos quc somos y lo que
demostramos con nuestra conducta, entre lo que prometimos y lo
que estamos ofreciendo como resultado, entre lo que gastamos en
dincro y la pérdida que tendremos si no logramos las metas que
nos propusimos alcanzar.

El mantenimiento dec la conducta motivada esta afectada, en
general, por todos los aspectos de la instrumentacién. Una
planificacion racional y realista de las actividades, una estimacion
mesurada de los lapsos necesarios para realizar esas actividades,
unas metas retadoras, todas ellas, afcctan ¢l mantenimicnto de la
conducta motivada. Subrayamos la importancia de la persistencia
como tal porque es una de las debilidades mas frecuente en
nosotros.

METAS YALORADAS POR LA PERSONA

Las metas intrinsecas, las cstablecidas 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 pueden
controlar el comportamiento, pero no suelen ser asumidas como
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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 titulo profesional a su padre
diciéndole mas o menos: “Estas complacido, ya tiencs un hijo
doctor; ahora voy a cstudiar Arquitectura, que es lo que siempre
quisc hacer”. Los trabajadores cumplen las metas de produccion
para sus supervisores, no para cllos. Es comin que los
supcrvisores lamenten que los trabajadores no rindan todo lo que
pudicran rendir. Les aumentan las metas y los resultados no son
los csperados: no sc alcanzan las metas o sc alcanzan
disminuycndo la calidad dec los productos. Si, cn cambio, los
trabajadores establecen sus propias metas, ocurre algo mégico:
Las colocan por encima de lo cstablecido por sus supervisores.
Simplemente, porque ahora si son sus metas, porquc las metas
han pasado dc extrinsecas (cstablecidas por los supervisores) a
intrinsecas (cstablccidas por los propios trabajadores).

MOTIVACION PREDOMINANTE

La Motivacion Prcdominantc es aquella que determina el
mayor namero de comportamientos en la persona. Esa
motivacion dclimita el proceso de construccion, el
establecimicnto dc metas, la instrumentacion y los resultados, es
decir, toda la conducta motivada.

De manera gencral, puedc mantenerse que la motivacion
predominantc en cl sujeto determinard la instrumentacion
scleccionada y que hay instrumentaciones més propias dc unos
motivos que dc otros. Si las conductas operacionales sc
mantuvicran sicmpre dentro de los limites naturales del motivo,
la instrumentacion dcnunciaria directamente ¢l motivo
responsable del resultado.

Pero como algunas conductas pucden servir legitimamente a
varios motivos, la situacion se complica. Nuestra evolucién
filogenética ha convertido algunos actos inicialmente bioldgicos
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(nutricién) en conductas sociales (compartir alimentos con sercs
queridos). Al mismo tiempo, en las socicdades industrializadas,
el fuerte componente afiliativo de la alimentacién hogarefia, ha
dado paso al uso de las situacioncs de ingesta alimentaria

‘(desayuno, almuerzo, cena) como cxtension del ambiente laboral

(logro, poder). Asi, una misma instrumentacién puede scrvir a
diferentes motivos y puede scr vchiculo para la obtencion de
distintas mctas. La instrumentacion “almuerzo™ pucdc estar al
servicio dc la afiliacion, cl logro o cl poder, y scrvir de vehiculo
para alcanzar mectas denominadas romance, ncgocio o triunfo
politico, como puedc ser obscrvado en cl cjemplo ofrecido en cl
Capitulo 2.

MOTIVACION PREDOMINANTE Y CONSTRUCCION PERSONAL

Como predisposiciones, los motivos afectan la construccion
que la persona hace de la situacion amtes dc quc ella se
desarrollc, durante su dcsarrollo y después de su desarrollo. Esta
afirmacion pucde ser mejor entendida a través dcl siguiente

EJEMPLO

Supongamos quc mi amigo Pablo ticne un hijo de
15 afios de edad, llamado José. Este joven, en el
primer lapso dcl tercer afio de educacion secundaria,
obtuvo un rendimicento promedio de 12 en una escala
de 20 puntos, cn la cual 10 es la calificacion minima
aprobatoria. Estc promcdio cs bastante inferior a los
17 puntos obtcnidos por José cn los dos aiios
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 dc los tres motivos.
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| Afiliacién. Si mi Motivacion Predominantc es la de
afiliacion, mi construccion se asemejaria a la siguiente:

Bueno, José no lo estd haciendo muy bien, pero tampoco
estd mal. Un promedio de 12 puntos es aceptable. cQué
esperard mi amigo Pablo? La vida de los muchachos no es
solamente estudio. Los muchachos lenen sus propios
problemas que les afectan los estudios. cNo serd que José
ha estado enfermo y sus padres ni siquiera lo han notado? Y
quien sabe como estaran /s relaciones de José con su papd
y su mamd. éComo andaran /3s cosas con sus hermanos? Y
viendolo bien, ese muchacho apenas tiene 15 arios. No
serd que estd enamorado y ese es todo el problema? Pero
eso /e pasa a todo el mundo. cHabrd olvidado el amigo
Pablo que €/ tambien se enamord a esa edad y descuido los
estudios? Voy a hablar con José sobre todas estas cosas. Y
lambien sobre sus amigos, porque si Jose tiene amigos
desorientados o flojos, ellos pueden perjudicarie. Ay, se me
olvidaban los profesores. Tengo que preguntarle a José
como son sus profesores, s/ se interesan por €, Si /e
ayudan, o s/ son de esa gente que solo da clases por ganar
dinero. Por sobre todas las cosas, tratare de saber como se
siente Jos€ para yo ver como puedo ayudarle a mejorar su
renaimiento.

¢Por qué haria tales preguntas? Porque estoy construyendo la
situacion de José en términos afiliativos, cs decir, estoy buscando
las causas interiores (dentro de José) y exteriores (fuera de José)
en el ambito dc las relaciones intcrpersonalcs.

Mi interes fundamental estd centrado en el bienestar fisico y
Psicologico de José y en lus relaciones interpersonales de José
dentro de su familia (padre, hermanos) y fuera de ella (amigos,
compatrieros de clase, profesores).
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A las competencias de José y al uso de csas competencias
dedico poco ticmpo. Fundamentalmente, me interesa José como
persona: sus sentimientos, sus rclaciones, su existencia como
adolescente. Mas quc ¢l descmpciio escolar, me prcocupa lo que
José pueda estar sinticndo. Posiblemente, también vendrian a mi
mente elementos provenientes de las motivaciones de logro y
poder, pero la construccion afiliativa seria la mas sobresaliente.

Poder. Si mi Motivacion Predominante es la de poder, mi
construccion tal vez scguiria esta via:

Parece que José no se estd portando bien con sus padres.
Se estd descuidando en los estudios. Me parece
desconsiderado que José no aprecie los esfuerzos de sus
padres por proporcionaries una buena educacion. cserd que
José es rebelde, que trata de retar a sus padres porque
sabe que ellos /o apredian y esperan de él un buen
rendimiento? Quien puede saberfo. -De estos muchachos de
ahora puede esperarse cualquier cosa. Los 12 puntos de
promedio no estan nada bien. Creo que es justo que mi
amigo Pablo le exjja mejor rendimiento a Jose. Los hijos
deben entender que /os padres no vamos a sacrificarnos en
balde. Estd bien que uno se sacrifigue, pero los hijos deben
darle al menos la satisfaccion de graduarse. Si Jose no
rinde, su padre tiene €l deber de castigario, retiréndole e/
televisor de su habitacion o dédndole menos dinero para sus
gastos personales. Algo liene que hacer Pablo para
presionar a su hjo. Yo, por mi parte, hablare con Jos€ y /e
haré entender la preocupacion de su padre a ver si ese
muchacho comprende y se dedica a estudiar. Hay que ver
los malos ratos que pasamos los padres por los hijos.

Estc proccso cognitivo es tipicamente generado por la
motivacién de poder, aunque no es el unico que clla genera, por
supuesto. La construccion es en términos de autoridad, de
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obediencia a la autoridad, dc respeto a la persona de mayor
estatus (padre). El bienestar dc José y ¢l mismo rcndimiento
pasan a ser sccundarios. Lo realmente importantc es que José
satisfaga las cxpectativas de su padre. Es irénico, Pablo me ha
pedido que ayude a su hijo, pero en cierto modo yo me he
intercsado particularmente por ¢l mancjo de la autoridad que hace
Pablo como padre.

Es obligacion de Pablo controlar la conducta de su hijo
para que José produzca los resultados que él, como padre,
espera. Pablo debe cumplir su parte proporcionandole a José las
condiciones necesarias para que pueda estudiar y José, a su vez,
debe obtener el rendimiento que satisfuga las expectativas de su
progenitor.

De nuevo, lo fundamental es que cada parte cumpla con las
normas, que sc respeten las reglas del juego, que el padre haga su
partc y Jos¢ la suya. Seguramente, acudirian a mi mente
elementos de logro y afiliacion, pero los componentes de poder
serian los determinantes.

! Logro. Si mi Motivacién Predominante cs la de Logro, mi l
| construccion scriamas o menosasi: |
EQué pasard con Jose? Ese promedio de 12 puntos es bajo,
comparado con su rendimiento anterior. José no estd
haciendo suficiente esfuerzo, no se estd exigiendo un
rendimiento superior, se estd conformande con muy poco.
cCudles serdn las competencias mds fuertes de Jose y cudl
serd su inteligencia? cCuantas horas semanales dedica af
estudio? cEstablecerd sus propias melas de aprendizgje?
EPersistird en lograr esas metas? cComo estudiard Jose?
EAplicard lo aprendido? éHard resumenes y diagramas? cSe
autoexaminard antes de presentar /as pruebas? éldentificard
SUs carencias e intentard remediarias de inmediato? Seria de
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interés saber équé grado de satisfaccion experimenta José
con ese promedio de 12 puntos? Seguro que se 1o
prequntare. Y si no estd satisfecho con ese promedio, /e
pediré que me diga qué promedio le gustaria alcanzar y @
qué atribuye su bajo rendimiento actual. (Serd falta de
esfuerzo o serd falla de habilidades? ¢O serd que /10S
examenes son muy dificiles? cO serd que tiene problemas
con los profesores? ¢Se percibird José como responsable de
su propio rendimiento? Ahora me doy cuenta que son
muchas las cosas que debo preguntarle a Jose y necesito
prepararme muy blen si quiero ayudario. iBuena broma me
echo mi amigo Pablo!

Claramente, mi construccion asume que cl responsablc de su
rendimicnto es cl propio Jos¢ y que ¢l pucde mcjorar si acepta csa
responsabilidad y hace mayores y mcjores esfuerzos para
aprender mas y, por consiguicnte, obtener calificacioncs mas
altas.

Mi interés estd centrado en el trabajo de José como
estudiante, esto es, en las competencias para hacer el trabajo, en
sus metas, su manera de estudiar (instrumentacion), v los
resultados que él espera obtener o superar.

Si mi Motivacion Predominantc es la dc Logro,
incvitablementc yo construiré ¢l rendimiento académico de José
en los términos de esc motivo. Dcbo reconocer, de todos modos,
que factores afiliativos y de poder tambicn pueden afectar mi
construccion en menor grado.

El cjemplo de José permite ver nitidamentc como cl Motivo
Predominante satura toda la construccion que la persona hace de
la situacién. En nuestro empeiio por mostrar ¢l efecto del Motivo
Predominante hemos exagerado cl efecto de un motivo en cada
caso. En la vida diaria somos portadores de los tres motivos
simultancamente.
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MOTIVACION PREDOMINANTE E INSTRUMENTACION

El motivo prcdominante afecta directamente las accioncs que
desarrollamos para lograr nuestras mectas. Si vamos a
implementar conductas de ayuda para Jos¢, cada motivo gulara
nuestras construcciones de mancras distintas. Al ayudar a otra
persona simplementc cstamos desplegando un conjunto .c'ic
comportamicntos particularcs dcterminados por lq con.s'truccmn
que hayamos hecho de la persona y su situacion. E§a
instrumentacion cstara claramente gobernada por ¢l motivo mas
fuerte cn nosotros. A mancra de ¢jercicio, veamos lo que pudiera
ocurrir al tratar de ayudar a José.

Instrumentando desde la Odptica del motivo de afiliacién,
podriamos interactuar con José mas o menos asi:

José, (qué tc esta pasando? ;Por qué ha bajado tanto tu
promedio? No parecen cosas tuyas. Tu siempre has sido un
buen muchacho y un bucn estudiante. Tiene que ser que estas
viviendo un mal momento. Todos tenemos malos momentos
en la vida. Yo cstoy aqui para ayudarte. Yo te conozco, ti
ticnes muchas capacidades y seguro que vas a triunfar en la
vida. Dime una cosa, ;estas saliendo mucho de noche con
algunos amigos? [Ante la respuesta afirmativa de José:] Aja,
ya mc lo imaginaba, son cosas dc la edad. Pcro ticnes que
cvitar salir con muchachos o muchachas quc puedan
perjudicar tus estudios. Y también te digo lo siguiente: No sé
si ticnes problemas con tus padres, pero es normal a tu edad
tenerlos. Ticnes que entender que cllos no tiencn tu edad. En
sus ticmpos las cosas eran diferentes. Lo mejor que puedes
hacer cs concentrartc en tus estudios. Estudia mucho y ya
veras que todo saldra bien. En lo que ti comiences a obtener
buenas calificaciones, tus padres sc sentirin muy bien
contigo y tc querran mas.
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Instrumentando desde la dptica del motivo de poder, podriamos
hablar con José mas o menos asi:

¢No te das cuenta, hijo, de quc tus padres te cnvian al colegio
para que estudies, para que aprendas, para que obtengas
buenas calificaciones? ;Por qué los desobedeces? ¢No te das
cuenta que le cstas haciendo daiio a las personas que mas te
quieren en ¢l mundo? Enticnde, José, que tienes que estudiar
mas y obtener mejores calificaciones para asi evitar que tus
padres te regafien o castiguen. Entiende, hijo, que la vida
implica sacrificios, la juventud no es nada mas que diversién
y fiesta. Hay que prepararse para el futuro. Por eso hay que
estudiar y graduarsc. La gente que no estudia pasa mucho
trabajo. En cambio, para la gente que tienc una profesién, o
un titulo, “la vida es menos dificil”. Si ti no cambias, tus
padres s¢ verdn obligados a “ponertc mano dura”. A veces
los padres debemos scr duros, aunque nos duela hacerlo.
Saca mejores notas y te cvitaras problemas. No obligues a tus
padres a hacer algo que ellos no quiercn hacer,

Instrumentando desde la dptica del motivo de logro, podriamos
hablar con Jos¢ mas o menos asi:

José, si descas subir tu promedio de notas, tienes quc
establecerte como meta una calificacién determinada en cada
asignatura. Para alcanzar csa calificaciéon tienes que
programar las actividades dc estudio todos los dias de la
scmana y ticnes quc cumplir esa programacion. Haz eso de
una vez. Yo te ayudaré a que las metas sean realistas y a que
la programacion sea adecuada para lograr las metas. [José
establece metas y programacion]. Ahora veamos cémo
cstudias cada una dec las asignaturas. [Oigo atcntamente y
lucgo ayudo a José a practicar maneras mas eficientes para
aprender y mancjar los contenidos, asi como para registrar y
recuperar la informacion]. José, cuindo obticnes una nota
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inferior a la que csperabas, ja qué atribuyces ese resultado?
[Escucho la respucsta y explico a José que siempre somos
responsables de los resultados que obtenemos y que la
asuncion dc csa responsabilidad por los resultados nos ayuda
a crecer]. Bueno, José haz todo lo que has planificado y el
proximo jueves a csta misma hora conversamos de nucvo
para ver cuanto has logrado y qué otras cosas puedes hacer
para scguir mejorando.

Las instrumentacioncs anteriorcs han sido claramente
determinadas por un solo motivo, el prevaleciente, el que controla
el mayor nimero de comportamicntos. Tcoricamente, podemos
concebir que las personas generen construccioncs determinadas
sucesiva o simultancamente 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 mas
recomendable para cl crecimiento psicologico. Debemos mas
bien hacer esfucrzos por generar construcciones e
instrumentaciones integradoras.

CONSTRUCCION E INSTRUMENTACION INTEGRADORAS

Es muy decscable que cada uno dec nosotros hiciera
construcciones de las personas y las situaciones que integraran
los efectos benceficiosos de cada motivo para nuestro crecimicnto
personal.

En una construccion intcgradora de la situacion de José
cstarian presentes los aportes de los tres motivos. Cada uno
contribuiria cn la proporcion descable para que José produjcra y
mantuviera los cambios necesarios para un desempciio cscolar
cficiente (logro), un bienestar fisico y psicolgico profundo
(afiliacién) y unas rclaciones interpersonales respetuosas de las
diferencias de personalidad cntre hijo y padre, y al mismo tiempo
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alincadas para la satisfaccion dc los intereses comunes (poder).
Esta no es la manera comun dc construir situaciones como la de
José y solo profesionales muy compcetentcs son capaces de actuar
de semejante manera.

En muchos casos, atin los profesionalcs dc la ayuda personal
(psicologos, psiquiatras, consultorcs, oricntadorcs, profesorcs,
trabajadorcs sociales, rcligiosos y demas) actiian con un scsgo
motivacional semcjante al de cualquicr mortal. Mas aun, las
escuclas tcdricas también conticnen, implicita o cxplicitamentc,
sus propios sesgos motivacionales.

Desde la perspectiva dcl crecimiento psicoldgico esbozada
en este libro, sicmpre ¢s conveniente quc las personas aprendan a
construir cn (érminos dec logro. Algunas pcrsonas facilmente
aprenden a construir desde esta perspectiva a nivel cognitivo,
pero no instrumentan (actian) de mancra consistentc con csa
construccion. Los pensamicntos corresponden a la motivacion de
logro, pcro los comportamicntos cxpresan poder o afiliacion. En
este caso es nccesario ayudar a csas personas a instrumentar
consistentemente en términos de logro. No basta con los cambios
cognitivos. Hay quc ascgurar los cambios conductuales. Asi, si
aceptamos quc el logro cs la motivacion fundamental para cl
crecimicnto psicologico, crecer significa sustancialmente
aprender a construir y actuar en términos de logro.

No olvidemos, sin cmbargo, quc solo con cl aportc
integrador dc los otros dos motivos podemos aspirar a un
crecimiento verdadero, auténtico, que cxpanda la espiritualidad
de la persona y al mismo ticmpo tcnga un impacto cnnoblccedor
en quicnes viven a su alrededor. El poder positivo (autocontrol,
fortalcza interior y ascrtividad) ayuda a crecer, como tambicén lo
debe hacer la afiliacion positiva (una sana y realista autoestima y
una capacidad de compartir gcnerosa y desintcresada). Este
aportc de la afiliacion, tedricamente esperado y scnsato, no ha
recibido apoyo dc la investigacion, como pucde comprobarse cn
la segunda parte dc cste libro.



22  Concepcion de las motivaciones

P22 2 2L AR N TR R PR I LR LI PP PO R VN Py YPY Py Y PRPIWIY VWYY yyys

Basados en los resultados de la investigacién insistimos en
que las capacidades individuales indicadoras de logro
(inteligencia, creatividad, capacidad de anticipacién, capacidad
de aprendizaje y cambio) son el cimiento sobre el cual la
afiliacién y el poder cobran vida y significado. Una persona con
alto desarrollo de la motivacion de logro tiene mucho que aportar
a la sociedad. Si esa motivacién de logro esta apoyada por altos
niveles de autocontrol, fortaleza, asertividad, autoestima y
capacidad de compartir, entonces la persona puede dar mucho
mas. Si los niveles de logro son pobres, pobre también sera el
aporte global de la persona. Al fin y al cabo, sélo damos lo que
tenemos.

En los capitulos siguientcs usted se familiarizara con
conceptos  aludidos pero no explicados en parrafos
anteriores. Le ofreceremos las definiciones debidamente
comentadas y, cn ocasiones, acompaiiadas de ejemplos.
Espcramos, asi, ayudarle a comprender nuestra manera de
VErnos como scres motivados.
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CAPITULO 2
Motivaciones:
Componentes operacionales

COMPONENTES OPERACIONALES

En cada conducta motivada pucden diferenciarse tres
componentes operacionales de fundamental importancia para el
crecimicento psicoldgico. Esos tres componentes son las metas, la
instrumentacion y los resultados.

METAS

Las metas usualmente son consideradas incentivos exteriores
que contribuycn a la cnergizacion de la conducta motivada. En
nuestro enfoque ello no es asi. Estrictamente hablando, las metas
no cxisten independientementc de la construccion que el sujeto
hace de la situacién. La mcta que activa y manticne el
comportamiento e¢s, por definicién, interior, intrinseca.
Psicolégicamente  definimos las metas como resultados
anticipados que contienen propiedades motivacionales.

Las metas psicoldgicas (intrinsccas) representan nccesidades
inhercntes a la construccion que la persona ha hecho de la
situacion. Si las “metas” son percibidas como algo exterior, no
satisfaciendo necesidadcs dc la persona, ellas carecen de
propicdades motivacionales. La conducta del sujeto es en ese
caso respondicnte, no operante. Para quc esas “metas” exteriores
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contengan propicdades verdaderamente  motivacionales, la
pcrsona dcbe - coqgcftirlas en intrinsecas, cslo c¢s, dcbe
construirlas .con™ significado  pcrsonal para clla, como
representando ganancias personalces finales o instrumentales para
cl logro de metas supcriorcs. Repctimos, en el presente enfoque
las metas son, por definicion, intrinsccas a la construccion que la
persona hacc dc la situacion.

La meta “comprar un apartamento”, para comcntar un
¢jemplo, puedc tencr significados difcrentes para distintos
compradorcs. Para un joven profesional recién graduado, soltcro
y quc todavia vivc cn cl hogar patcrno, pucde scr una mucstra de
su capacidad para satisfacer sus nccesidades dc  mancra
autodcterminada (logro), o pucde significar liberacion ascrtiva de
la tutcla dc 1os padres (poder positivo), o ser ¢l primer paso en
dircccion a formar un hogar propio (afiliacion). El proponerse la
compra dcl apartamcnto cn si misma no dicc mucho dc la
motivacion subyacentc. Cualquicr motivo particular, o cualquier
combinacién dc cllos pucdc motivar la compra.

El motivo que prevalece cs cl que ofrece mas significado a la
cxpericncia, ¢l que es asociado a mds situacioncs rclacionadas
con la cxpericncia. Si después que el joven decidc comprar cl
apartamento, se enamora profundamentc y dccide casarse,
entonces todo lo que ¢l picnse respecto al matrimonio lo
relacionara con la adquisicion del apartamento.

Igual puedc ocurrirle al joven quc ya no dcsca vivir con sus
padres. El apartamento propio le solucionara todos sus
problemas. Tendra intimidad, podra llevar a casa amigas o
amigos que sus padres le rechazan. Podra trabajar cn casa de
noche, sin molestias, etc.

'Y, por supucsto, lo mismo es cicrto para cl joven impulsado
por el motivo dc logro. “Hasta quec no compre mi apartamento no
me habré mostrado que sirvo para algo”, es una frase que he oido
varias veces en boca de profesionales cmprendedores.
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Es cl significado conferido al objeto cxterior, lo que
determina el potencial motivacional de la meta. Por cso
insistimos que la meta sélo pucde scr percibida correctamente
integrada a la construccion global que la persona hace de la
situacion. Tomada aisladamente, cl objeto o la accién exterior, no
expresan su verdadero potencial motivador.

Como puede percibirse cn cl cjemplo anterior, las mctas no
son propiedad exclusiva de un solo motivo. La adquisicion dc un
apartamento puede ser una meta legitima para cualquiera dc los
tres motivos. Otro cjemplo mas. La mecta representada por una
calificacion alta en un examen puedc satisfacer la nccesidad de
mostrarse a uno mismo dominio decl conocimicnto evaluado
(logro), o pucde significar el cumplimicnto sumiso de una
exigencia del padre (poder), o pucde scr un acto de amor para
complacer una madrc muy ticma o a una joven quc se¢ desca
como novia (afiliacioén).

Mas aiin, lo que para un dominio fisiologico es una meta,
pucde transformarse cn instrumentacion para diferentes
motivacioncs socialcs. Si a las dos dc la tarde uno ve a un amigo
comicndo un plato sofisticado en un rcstaurantc dc lujo,
acompaiiado dc una atractiva mujcr, uno pucdc crecr quc cse
amigo csta satisfaciendo el motivo llamado hambre. Pero
diferentes construcciones alternativas pueden ser cicrtas.

¢ Una, nuestro amigo almorzo temprano y rcgreso a su oficina.
Alli cstaba cuando la amiga quc ahora Ic acompaiia lo invitd a
almorzar. Como ¢l sc sicntc atraido por csa mujer, csta
almorzando por segunda vez sélo por cstar con clla.

¢ Dos, nuestro amigo esta almorzando con una cjccutiva de una
compaiiia con la cual csta negociando un contrato.

¢ Tres, nuestro amigo es un politico y la mujer es su jefe de
campaiia. El csta simplemente imparticndo érdenes.

En ninguna de cstas tres construcciones la conducta de
nuestro amigo esta controlada por la motivacion llamada hambre.
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Mas bien la afiliacion (atraccion por la mujer), el logro (éxito en
la negociacion) y el poder (instrucciones a la empleada) explican
su conducta, en ese orden. Esto hace evidente que para identificar
el motivo rcsponsable de una ejecuciéon determinada, no basta
con conoccr scparadamente la meta, la instrumentacion o los
resultados, sino que es imprescindible conocer la construccion
completa que la persona hace de la situacion.

En el homo sapiens la meta (alimento) que normalmente
reducc la neccesidad (hambre) pucde pasar de meta a
instrumentacion. Las tres construcciones alternativas prescntadas
cjemplifican como ¢l comer puede ser simple implementacién
para satisfacer nccesidades sociales momentincamente mas
potentes (afiliacién, logro, poder) que ¢l hambre.

INSTRUMENTACION

La instrumentacion sc rcficre al proceso de planificacion,
ejecucion y evaluacion parcial y final de las conductas que
conducen a la obtencion de la meta. Como tal, clla incluye el
disciio y la ejecucion de sccuencias conductuales, autofeedback,
eliminacién de conductas inapropiadas, scleccién de nuevas
conductas y evaluacion de los resultados finales en términos de
comparacion con los resultados anticipados (metas).

Pucsto que una meta puede ser alcanzada siguiendo pistas
motivacionales distintas, el analisis de la instrumentacién ayuda a
identificar el motivo responsable de la ejecucién. En algunos
casos, la instrumentacion denuncia la motivaciéon que la ha
determinado, pero no sicmpre es asi, como puede apreciarse en el
ejemplo del almuerzo. Por ello, la instrumentacién sélo es
Plenamente comprensible dentro de la construccion total de la

situacion, incluyendo las mectas y los resultados realmente
obtenidos.
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RESULTADOS

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

Potencial energizante de los resultados. El/ potencial
energizante de los resultados depende del nivel de excelencia
establecido para las metas. Si cse nivel ha sido bajo, los
resultados logrados careceran de propiedades energizantes
fuertes. Si el nivel ha sido demasiado alto, practicamente
imposible de alcanzar, de nuevo los rcsultados no seran
particularmente utiles para la iniciacién 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 experimentara la necesidad de
iniciar nuevos intentos que permitan su alcance total. Y si la meta
fue conquistada, se sentira la necesidad de emprender ¢l camino
hacia la conquista de metas mas importantes.

Potencial energizante y atribuciones causales. El potencial
energizante de los resultados también esta 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 sc atribuye el resultado a si 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 informacion sobre la capacidad de la
persona para cjecutar la tarca involucrada. El resultado dice:
“alcanzaste esla meta que antes tc parccia dificil, ahora puedes
aspirar a esta otra mas dificil todavia”. El triunfo auto-atribuido
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compromctc a la persona y la estimula a fijarse objctivos mas
retadores.

Pcro tambi¢n cl fracaso auto-atribuido envuelve a la persona,
haciéndola scntirse insatisfccha con los resultados. Para supcrar
csa insatisfaccion (disonancia), la asuncién responsablc del
fracaso conduce a identificar las fallas personales prescntes en la
cjecucion y a implcmentar secuencias conductuales que las
cviten. Dc csta mancra, una situacion que pudiera ser
inicialmentc percibida como adversa se¢ transforma en un reto
cuando cs atribuida a causas personales modificables.

Cuando son atribuidos a causas intcrnas-modificables
(esfucrzo), ambos, éxito y fracaso, exhiben la misma dinamica
motivacional. La nueva meta que sc ha fijado la persona cn
situacion de é€xito es cquivalente a la vieja meta no alcanzada
para la persona en situacion dc fracaso. Las dos son encrgizantes.

La rcaccién ante cl éxito y cl fracaso estd mediada por la
construccion que se haga de cllos. Y las atribuciones son
fundamentales para cntender el proceso. Las atribuciones
internas-modificables llevan a la construccion del éxito y del
fracaso como desafios que exigen la acumulacion de energia para
poncrla al scrvicio dc nucvos esfuerzos.

Atribucioncs cxternas-inmodificables (ejemplo, dificultad de
la tarca) pucden mitigar e incluso eliminar complctamente la
capacidad motivadora dc los resultados, no exigiendo nucvas
acciones. Si pensamos que nucstros fracasos son debidos a
factores cxternos personales (padre, cényuge, supervisor) o
impersonales (destino, suertc) y que, ademas, esos factores son
inmodificables, entonces la construccion sera una aceptacion de
los resultados como tales, sin exigir su superaciéon. No habra
mayor compromiso cognitivo-afcctivo con ellos y la resignacion
o las excusas afloraran con toda facilidad.

Por supuesto, ¢l tema dc las atribuciones requeriria un
andlisis mas detallado, porquc pucde darsc cl caso que una
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persona persista en prescncia de fracasos atribuidos a una fuente
cxtema-incstable (sucrte), como ocurre con ciertos cstudiantcs
quc fracasan scmestre tras semestrc y sigucn asistiendo a la
universidad. Con cierta frccuencia, csos estudiantes atribuycn su
fracaso a la mala sucrtc (“no salicron las prcguntas cuyas
respuestas yo sabia™), y esperan tener bucna suerte cn la proxima
ocasién. Desgraciadamente, cn ocasiones la “bucna suerte™ les
acompaiia validandoles la hipdtesis de que fucrzas externas,
alcatorias, dcterminan sus rcsultados académicos. (Como
explicar esto? QOcurre a veces que algunas cdtedras sc sienten
abrumadas con el nimcero de cstudiantes repitientes acumulados y
bajan el nivel de exigencia. La calificacion quc en un examen
significaba rcprobacion, en cl siguicntc puede significar
aprobacion. La universidad, institucion que dcberia cnsciiar con
sus actos cxpcctativas de control interno, tecrmina asi trasmiticndo
expectativas de control cxtcrno, crcencias en ¢l azar como
clemento que determina los resultados de nuestros esfucrzos.

En casos como el rccién presentado, la persistencia sc
cxpresa mas fuertemente cn cl mantenimiento cmocional dc la
meta (seguir siendo cstudiantc) quc en una instrumentacion
integradora dc los aspectos positivos del fracaso, la cual
conduciria a mcjorar la eficiencia (obtencion dc calificacioncs
mas altas). Como no mejora la instrumentacion (cstudiar con mas
cficicncia) ni cambia su atribucion cxterma del fracaso, cl
estudiantc permancce inscrito cn la universidad, pcro no avanza
en sus cstudios. A lo largo, para protcger su autocslima, cl
estudiantc percibe sus reprobaciones cn los cxamencs como no-
fracasos y sc sicnte satisfecho con su vida. El sicnte que hacc los
esfuerzos, pero que fucrzas extcrmas no lo dejan triunfar. Incluso
familiarcs y amigos lo animan a triunfar y le rcconocen los
“sacrificios” que esta hacicndo. El modclo de Autodeterminacion
prescntado cn el capitulo 9 permitc cntender plenamente este
cjemplo.
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CAPITULO 3
Motivaciones:
Dimensiones expresivas y pistas

DIMENSIONES EXPRESIVAS

En cada motivo hemos diferenciado una dimensién interior
(intrapersonal), relevante para la construccion intcgradora
interior, y una dimension exterior (interpersonal), relevante para
la construccion integradora exterior.

La dimensién interior cubre el trabajo cognitivo-afectivo que
ticne por objcto al sujcto mismo. En ¢l caso de la motivacién al
logro sus demandas cxigen Experticia (conocimiento profundo
sobre topicos o haceres especificos), Eficiencia (uso productivo
dc habilidades, rccursos y ticmpo) y Excelencia (resultados
optimos). En cl caso dc la motivacion afiliativa, sus demandas
cxigen aumentar y fortalecer los sentimientos de Autoestima
(amor dirigido hacia mi mismo). En ¢l caso del podcer, sus
demandas exigen el desarrollo del Autocontrol, la Fortaleza
Interior y la Asertividad.

La dimensién cxterior cubre ¢l trabajo cognitivo-afectivo que
tienc por objeto a otras personas, scan individuos (madrc, esposa,
hijos) o grupos (laborales, profesionalcs, politicos, rcligiosos), o
la sociedad toda. En el caso del logro, su expresion exterior se
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manificsta cn los cfcctos causados sobre ¢l desarrollo personal de
familiarcs, allegados o rclacionados en términos de trabajo. En
rcalidad, las pcrsonas impulsadas predominantemente por uno de
los motivos sociales aqui tratados intentan provocar cl desarrollo
personal de otros individuos. Por puro amor (afiliacion) una
madre rcgala a sus hijos jucgos dc moda intentando favorccer su
crccimicnto  psicologico. O pucde tratar de imponer esc
crecimicnto a través de cstudios obligados (poder). Pcro también
pucde gencrar las condiciones para que las habilidades y
destrczas dcl hijo scan expresadas de mancra cspontanca y libre

(logro).

En los dos primcros casos, muy probablcmente el
crecimicnto no ocurra y la implementacion conductual dc la
madrc mas bicn alcje al hijo de las actividades que le
significarian verdadero desarrollo personal. La instrumcntacion
en términos dc logro, por su partc, maximiza las oportunidadcs
para quc cl hijo sc familiarice con sus habilidades y destrezas, y
cjercite aqucllas que lc produzcan mejores resultados y cuyo uso,
por lo tanto, lc resultc mas rccompensante. Visto asi, cl
crecimicnto psicologico pucdc tener fucntes motivacionales
distintas. Ocurrc quc la motivacion al logro cs la que mas impulsa
el crecimicnto.

En cl caso dc la motivacion afiliativa, su expresion exterior
toma la forma dc Amor familiar, es dccir, apoyo afectivo a
familiares y capacidad de compartir cn todos los ambientcs
(familiares, laboralcs, recreativos). En cl caso dc la motivacion de
poder, algunas cxpresioncs cxteriores son la Ascrtividad (mezcla
de Fortalcza Interior y Autocontrol en el ambito interpersonal), y
¢l Poder socializado (mas ligado al uso dc recursos cxteriores
conducentes al logro de las mctas). Estas expresioncs cxteriores
de poder son profundizadas mas adelante.
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PISTAS

En nuestra construccion de los motivos y cl crecimiento

‘psicolégico asumimos la existencia dc PISTAS motivacionalcs..

Las pistas son ireas de funcionamiento social cn las cuéles el
motivo puede expresarse legitimamente.

La afiliacién cxterior sc cxpresa con toda Iegitimidad en cl
campo de las relaciones intcrpersonales cercanas (familiarcs,
amigos, conocidos) ¢ intimas (parcja), en las cuales jucga papcl
fundamental la expresion sincera del afecto, cl apoyo cmocional y
cl compartir todas aqucllas cxpcricncias ecmocionales quc dan
color y varicdad a la cxistencia humana. Cuando cl motivo de
afiliacion cs realmentc profundo la entrcga sc conviertc cn la
maxima cxpresion dc amor.

El motivo de logro ticnc su campo natural cn cl ambito dc
trabajo, cn las cualcs la competencia o cxperticia profesional, la
responsabilidad, y el nivel dc calidad de los resultados
(excclencia), deberian determinar la asignacion de individuos a la
tarca y la compensacion recibida por ¢l desempciio. Pero no sélo
cn cl trabajo sc manificsta cl logro. Alguna gente con alta
motivacion al logro, como los cicntificos y los artistas, sc
cstablecen estandarcs muy exigentes que los manticnen ocupados
continuamente cn la soledad dc sus laboratorios o estudios. En
csos casos cl trabajo ya no es simplecmentc la bisqueda de una
compensacion ccondmica. Se trata mds bien de una necesidad
interior de cxigir a nuestras competencias un rendimiento
superior, extraordinario; y la recompensa es bdsicamente el
disfrute de nuestro propio desempeiio.

En el caso de los supcrvisorcs industriales, €l logro se
cxpresa a través del constantc scguimicnto dec tarcas y personas
de manera tal que buena parte dc su labor cs simplemente trabajo
cognitivo, realizado dentro dc la jornada laboral convencional y
también mas alla de clla. Supervisores y gerentes, al igual que
cientificos y artistas, sigucn trabajando cn sus hogarcs durante las
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comidas ¢ incluso cn las rcunioncs socialcs. Inevitablemente, si
se csta altamente motivado por lo que sc hace, cl trabajo
cognitivo no cs suspendido cuando se cambia de escenario fisico.

La situacion solia ser difcrentc para los trabajadorcs
manuales. En las vigjas plantas manufactureras y cn las oficinas
de las burocracias tradicionalcs, cllos comenzaban y tcrminaban
sus tareas cn el lugar dc trabajo. Lucgo se rctiraban a sus hogarcs
y podian olvidar sus obligaciones laborales. Con Ila
automatizacion crecicnte de plantas y oficinas, cl cntorno laboral
de los trabajadores ha cambiado radicalmente. Ahora los obreros
no tienen pucstos dc trabajo rigidos, complctamente definidos.
Mas bien, forman parte de cquipos autodirigidos, dentro de los
cuales deben tener una vision total del proceso del cual son
dueiios, ser cspccialistas cn cicrtas tarcas y, al mismo tiempo,
conocer las tarcas dc sus compaiieros con suficicnte profundidad
como para reecmplazarlos ocasionalmente. En la nueva
organizacion, los operarios también se llevan el trabujo a casa.

La motivacion de podcer puede expresarse legitimamente en
el cjercicio de los cargos dc autoridad de difercntes niveles o

caracteristicas. Los cargos publicos, obtenidos mediante eleccion
o nombramicnto, son s6lo un tipo de ellos. Pero ¢l cjercicio del
podcr cs legitimamente aceptado cuando quien lo sufre lo merece
como proteccion (nifos), o como ayuda (aprendices), o como
castigo (dclincuentes). Las diferencias de estatus (cdad, riqueza)
también suclen legitimar el ¢jercicio del poder, aunque ello no
implique nccesariamentc justicia.

En los ambicntes laborales tradicionales, las diferencias de
ubicacion cn la piramide organizacional legitimaban el uso del
poder. En las nucvas organizaciones cl poder es ganado a través
del uso de las competencias. En cierto modo, es un poder experto,
onginado mas cn la poscsion y el uso de ciertas competencias que
en la simplc autoridad formal.
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En todos cstos casos, ¢l poder pucdc hacer bien o mal,
dcpendicndo de la forma utilizada. El Podcr Explotador cs
intrinsccamentc  daiiino, pero ¢l Poder Socializado es
intrinsccamente estimulante. Y cualquicr ¢jercicio de poder
requicre de quien lo ¢jerce cierta prudencia en su administracién
y elevada sensibilidad ante la reaccidn de quienes lo sufren.
Dicho de otra forma, convienc a quicn cjerce funciones de poder
un mancjo funcional de su Autocontrol y desarrollar toda la
Fortalcza Interior quc pucda. Ambas condiciones interiorcs lc
permitiran un ejercicio del poder exterior (asertividad) mas
productivo para si y para los demas.

INVASION DE PISTAS

La invasion de pista es la manifestacion de un motivo en
un area de comportamiento diferente a la considerada
socialmente legitima. La nocion de pista ha sido introducida
como un recurso para explicar ¢l funcionamiento motivacional.
Cuando los motivos son expresados en sus pistas naturales surgen
menos problemas y esos problemas son mas faciles de resolver,
puesto que afectan un menor numero de areas conductualcs. Pero
cuando un motivo sc expresa cn una pista que no es la legitima,
esto es, cuando invade otras pistas, cntonces los problemas son
mayorcs.

Las dificultades no estin asociadas solamente a la cantidad
de areas invadidas sino también al csfuerzo que debera hacer la
persona para volver cxitlosamente a la pista en la cual el motivo
se manifiesta naturalmente. La inversién cognitiva y afectiva
pucde ser de tal magnitud quec el regreso es percibido como
imposible o como demasiado detrimental para la autocstimacion
de la persona.

Ejemplo de invasion de pista. Tomcmos cl ejemplo,
completamente real, de un profesor universitario que fue
designado para ejercer el cargo dc Promotor dc la Investigacion
Cientifica. El cree inicialmentc 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 dec 6 meses ejercicndo el cargo, el
profesor descubre que las razones mas profundas para buscar esc
puesto responden a su necesidad de mostrarse a si mismo y a los
demas una fucrtc capacidad de mandar (poder). En el proceso, el
profcsor nota que la instrumentacién que le llevé al cargo tuvo

- poco quc ver con su experticia profesional, estando cn cambio
muy saturada dc estratcgias de control basadas en elcmentos
idcoldgicos y politicos (formacion de coaliciones, descalificacién
dc lideres opositores).

Asimismo, ¢l profesor percibe que su ejercicio como
Promotor ha estado marcado por un fuertc autoritarismo, que se
ha concentrado mas cn diseiiar instrumentos dc control formal
(reglamentos) quc cn crcar oportunidades para que las personas
bajo su coordinacién pucdan realizar mas y mejor investigacion.
Al contrario, su cstilo autoritario y controlador ha generado una
fucrte oposicion entrc los investigadores. A quienes lo adversan,
¢l los llama despectivamente “opositores”.

Ante toda csta cvidencia de necesidad dc poder, si cl profesor
desca desarrollar su trabajo cn la pista de 1a motivacion al logro,
debera hacer un esfucrzo muy fucrte y sostenido para construir el
cjercicio dc su cargo Como un rccurso para promover cl
mejoramicnto profcsional y personal de los investigadores. Este
regreso a la pista del logro no sera de facil implementacion.
Requerira una construccién distinta de si mismo, del cargo y de
los profesorcs que pudieran beneficiarse del programa.

Para quc cl Promotor cambie sus afcctos negativos hacia los
“opositorcs” debera construirlos como “clicntes” que deben ser
ayudados a través de oportunidades ofrccidas por la institucion.
Por desgracia, cstas mutaciones no suceden espontancamente y
por lo general suclen exigir intervencién individual u
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organizacional, o ambas. En cste ¢jemplo, aunque el profesor
deseaba conscientementc mantencrse cn la pista de la motivacién
al logro, su fuerte necesidad de poder habia invadido
significativamente el desempefio de su trabajo de gerencia
académica (arca del logro), impidiéndole concentrarsc en sy
actividad central: Promover la investigacion cientifica.

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

Ascenso legitimo a través del logro. En las organizaciones
uno puede conocer un gerente (Orlando) y pensar que él ha
llegado a esc cargo a través de la pista del logro, que es la pista
legitima para accesar tal posicion. Si fucse asi, Orlando llegé a
gerente porque demostré niveles superiores dc  cexperticia
cficiencia y excclencia. Dio prucba de cllo no sélo en los aspcclo;
técnicos, sino tambicn cn lo administrativo. Siempre sc destaco
en los entrcnamientos supervisorios y gerenciales. Demostro
ademas, scnsibilidad para comprender las necesidades de sus:
compaiieros, estimular su rendimiento e inflyir favorablemente
los resultados de los cquipos en que participaba. Sy
nombramiento fuc un justo y legitimo rcconocimiento a sys
méritos, a sus logros, a su crccimicnto en ¢l campo ocupacional
pista natural dc esa motivacion. En estos casos, sc promucve c;
rcfucr;a cl crecimiento de la persona, dcl equipo y dc 1a
organizacion.

Invasion afiliativa a la pista del logro. Es posible que
Orlando haya llegado a gerente a través de una instrumentacign
en términos afiliativos. Rapidamente Orlando hizo amistad cop
sus superiores y fortalecio esa relacion con regalos oportunos
favores importantes y una lcaltad a toda prueba. En casos c0mo’
este, sucle ocurrir que el jefc, al ser ascendido, sugiere comg
sucesor a su “leal colaborador”. En términos de desecmpeiio, otrog
compaficros mejor preparados y con mayor dominio del negocio,
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merccian el ascenso. Pero cl “trabajo afiliativo” de Orlando rindié
los frutos que ¢l espcraba. . El jefe no designé para el cargo al
cmpleado mas competente, sino que prefirié favorecer al amnigo
incondicional.

La manipulacion afcctiva de Orlando (afiliacién) fue usada
exitosamente como vchiculo para alcanzar una meta en cl arca del
motivo de logro (gerencia). La afiliacion invadio al logro, esto cs,
Orlando alcanzd cl cargo de manera ilegitima. jResultados? Es
probable que el desempeiio de Orlando encucntre dificultades
desde un comienzo. El mensajc que trasmite la organizacion es:
“Aqui lo importantc cs contar con amigos, las compctencias
profesionalcs vicnen después”. Conocicndo ¢l origen de la
designacion de Orlando, las personas mas competentes sc
scntiran ofcndidas y pensaran, ademads, que no tiencn futuro en la
organizacion. Posiblemente, ¢l nivel motivacional de los
emplcados disminuya y ¢l clima organizacional pucde
CNrarccersc un poco.

También cs esperabic que la cjecucion de Orlando en cl
nuevo cargo no seca muy cficiente. “Si Orlando estuviera bien
preparado, no nccesitaria manipular afiliativamente para llegar a
gerente. Si lo hace, por algo serd”. En definitiva, csta invasion no
genera crecimicnto ni cn las personas, ni cn los cquipos, ni cn la
organizacion.

Invasion del poder a la pista del logro. Orlando pudo haber
llegado a gerente instrumentando en términos de poder. Por
ejemplo, formando inicialmente un grupo con fines
aparentemcentc profesionales dentro de la empresa, ganando la
confianza dcl sindicato, aseguriandosc apoyos cn los niveles
gerencialcs superiorcs, y luego presionando para scr designado en
la posicion descada. En este caso ha sido ¢l poder la motivacion
que impulso cl comportamiento de Orlando, no la motivacion de
logro. Y se trata de un poder que hcmos denominado explotador
porque conduce a manipular a las personas, a usarlas y luego
abandonarlas cuando ya son de cscasa utilidad para cl poderoso.
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Suele ocurrir cn tales situaciones que el individuo llega al
cargo y lucgo muestra un desempefio muy pobre, porque carece
de las habilidades para desarrollar a la gente y a la organizacion.
Sc concentra en “mandar”, en controlar, pcro no esta en
capacidad de liderar basado en sus competencias personales, ni de
estimular en sus colaboradores las iniciativas de autonomia e
innovacién. Esta es una tipica invasion del poder a los terrenos
del logro, que definitivamente no produce crecimicnto personal,
ni de los cquipos, ni de la organizacion.

No sc picnse, sin embargo, que cl poder positivo no es
necesario cn las organizaciones. Al contrario, ¢l poder en
términos de Autocontrol, Fortalcza Interior y Asertividad, cs
imprescindible para plasmar cn hechos todo cl potencial
representado por la motivacion al logro. En este cjemplo, cl poder
manifestado fue el de tipo negativo, manipulador o cxplotador.
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CAPITULO 4
Logro, Poder y Afiliacion:
Aspectos positivos

Cada motivo prescnta aspectos positivos y aspectos
negativos para el crecimiento psicoldgico, tanto en la dimension
interior como en la exterior. La valencia de los aspectos esta
determinada por la presencia exagerada o disminuida de uno o
varios componentes opcracionales. En cste capitulo abordamos
los aspectos positivos de cada uno dc los tres motivos incluidos
en el modelo.

MOTIVACION DE LOGRO

La motivacién al logro cs 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 origenes de la motivacion dc logro pueden ubicarse en la
necesidad del ser humano dc usar su dotaciéon intelectual
superior. Hablamos entonces de pensamicnto  abstracto,
inteligencia, creatividad, capacidad de¢ anticipacion de los
eventos, habilidad para planificar sus acciones a corto, mediano y
largo plazo. En este sentido, €l logro es la motivacion humana por
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excelencia. La afiliacién y ¢l poder son compartidos con otras
especies animales, pero la capacidad de crear mundos ¢n la
imaginacion y convertirlos luego en objetos concretos no la
compartimos con ninguna otra espccic.

El arca natural para la cxpresion de la motivacion al logro es
el desarrollo personal, la concrecion cn hechos de aquellas
demandas de haceres con significado personal. Las metas dc la
persona son importantes para clla y poco importa que para otros
resultcn nimias o despreciables. Y la importancia es solo
entendible dentro de la construccion global que la persona hace
de su vida y de su mundo.

Para algunos, desarrollo personal puede significar cstudios,
titulo universitario o conocimicnto profundo cn una darea
especifica del saber humano. Para otros, desarrollo personal
puede significar poncrse a prucba buscando cl éxito en una
emprcsa cconomica relativamente arriesgada. Para un tercer
grupo dc individuos, dcsarrollo personal puede significar la
perfeccion relativa lograda en un trabajo plastico, un poema, una
novcla, o una cirugia cardiovascular.

Hay un clemento estético comin en toda obra humana que sc¢
aproxima a la perfeccion, o al menos hace pensar en clla. Todo
verdadero artista percibe en la perfeccion la oportunidad de
cxpresar su maximo nivel de sensibilidad y de dominio de su arte.
En esto los cirujanos estan a la par con los artistas. Un cirujano
auténtico cxperiencia sentimientos de maestria estética cuando
realiza su obra de una manera que siente perfecta. La embriaguez
afectiva y cognitiva que sigue a este tipo de triunfo es cquivalente
para todos aquellos que se demuestren a si mismos habilidad de
demiurgos.

DIMENSION INTERIOR DEL LOGRO

En su dimension interior, la motivacion al logro se expresa
en la imagineria de cjecuciones en las cualcs la persona expresa
maestria sobre la tareca (Experticia), o rendimicntos rapidos y
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econémicos (Eficiencia), o resuitados de calidad superior
(Excelencia). En términos dc comportamientos, cualquiera de
estos descmpefios, o cualquiera combinacién de ellos, conficren
al individuo cogniciones y afcctos de un valor personal muy
especial.

Convicne, no obstante, hacer conscicnte que desde nuestro
enfoque motivacional estamos hablando de la demanda interna
de Experticia, Eficiencia y Excelencia. Opcracionalmente
medimos mucstras dc comportamicntos quc son considerados
indicadores dcl motivo de logro.

Experticia. Experticia cs cl conocimiento profundo de un
saber o hacer y el uso productivo de ese conocimiento. La
persona cxperla es aqueclla que no csta satisfecha con la
comprension limitada dc los hechos y relaciones del hacer o saber
quc maneja. Necesita profundidad. Sc exige percibir
definidamente el origen dec los conccptos, sus alcances, sus
relaciones con clcmentos afines u opucstos. Desea saber la
cobertura total de sus herramicntas cognoscitivas: hasta donde
puede llegar y qué elementos permancceran fuera de su area de
cobertura.

Inevitablemente, esa busqueda de profundidad se traduce en
dos resultados: un dominio magistral del ambito de
especializacion y una necesidad cada vez mayor de extender el
conocimiento hacia las areas inmcdiatas. En las modemas
organizaciones la cxigencia dc alcanzar maestria en campos
diferentes es una necesidad crcada por la complejidad de los
procesos y por las mismas tecnologias del trabajo, por ejemplo,
los Equipos Autodirigidos.

Algo intercsante a ser destacado es que en ¢l proceso de
alcanzar altos niveles de experticia (pericia), la persona suele
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estar més preocupada por su ejecucion que por sus relaciones con
los compaiieros. Se sumerge en un mundo de autorrealizacion y
el entorno cuenta relativamente poco. Lo que realmente Cuenta es
el dominio, la maestria alcanzada en el conocimicnto ¢ la
ejecucion dc la tarea.

Esto es asi porque cl desco de alcanzar ¢l dominio total sobrc
la tarea u obra cs cxtraordinariamente absorbente, porque la
“inspiracion™ no cs otra cosa que la concentracion en la tarea y la
persistencia cn clla hasta que los recursos cognitivos se agotan de
mancra momentinea. Generalmente, la inspiracion llega después
que se han rcalizado multiples construcciones dc la realidad
cstudiada o trabajada. Detras de treinta minutos dc “inspiracion”
subyacen dccenas o cientos de horas de trabajo cognitivo
disciplinado y persistentc.

Destaquemos, sin embargo, que la Experticia no es sélo
saber profundo. Es también el uso instrumental del conocimiento
(working knowledge). La persona con alta motivacion al logro cs,
por definicion, un hacedor. No es un ser contemplativo que pucde
satisfacerse solo con la construccion de mundos posibles.
Nccesita actuar sobre la realidad. En sus manos, ¢l conocimicnto
cs una herramicnta para transformar la realidad.

En dcfinitiva, cl cxperto cs el individuo que posce un
conocimicnto profundo dc una o varias areas especificas y que,
ademas, sabe hacer un uso productivo. de esc conocimicnto,
resolviendo problemas y anticipando nucvas oportunidades para
su aplicacion (innovacion). Esta ultima faceta de la persona
experta es de la mayor trascendencia social. No basta con ser
creativo (ingenioso). Es menester crear aquello que soluciona
problemas dc una mancra que satisfacc nccesidades reales o
anticipadas por las socicdades. La posesion pasiva (repetitiva) del
conocimiento no es necesariamente experticia.

Eficiencia. Eficicncia cs hacer la tarea con un maximo de
economia en recursos y tiempo. La persona eficicnte se
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cstablece metas y cuestiona su accesibilidad. Discila estrategias
para alcanzar las metas y sc autocvalia. Obticne resultados,
determina su calidad y sc responsabiliza por cllos. A su vez, la
evaluacion de los resultados en relacion a las metas inicialmente
trazadas, y la correlativa asuncién de responsabilidades,
determinan las modificaciones estratégicas que permiten mejorar
cl desempciio.

La cficicncia también cxige concentracion, también nos aisla
de distracciones que percibimos como amcnazantcs. Cuando
estamos haciendo algo con un alto grado de concentracidn,
percibimos como inoportuna cualquicr distraccion. Tememos que
mads tarde no tendremos las mismas ideas, no visualizaremos los
resultados de la misma forma, no contarcmos con la encrgia
suficientc para pcrmanccer trabajando hasta lograr cl producto
apectecido. Esto valc por igual para cl artesano, ¢l artista, el
cientifico o ¢l empresario.

Pensar en términos de cficiencia cs pensar cn el uso de los
rccursos y valorar esos rccursos. Y cs también permanccer
conscicntes del transcurrir del tiempo, con el tiempo siempre
presente como refercncia para cvaluar los resultados. Es mas
eficiente quien logra el mismo resultado en el menor tiempo.
Realmente el ticmpo se convicrte en un insumo muy apreciado,
tan valioso como cl quc mas.

Excclencia. Excclencia cs la obtencion de resultados cada
vez mejores. Cuando cxperimentamos csa demanda interior de
excclencia buscamos incesantcmente rendimicntos superiores a
los ya alcanzados. Son csos rendimicntos cxtraordinarios los que
nos mucstran hasta donde pucden llcvamos los csfucrzos por
crecer. Cuando alcanzamos desecmpeiios sobresalientes tenemos,
ademas, una ventaja adicional: Nos encrgizamos para lanzamos a
la conquista de mctas dc mayor dificultad. Antc el reto,
acumulamos cnergia suficientc para alimentar csfucrzos
cxtraordinarios. Suclc ocurrir que una vez alcanzada la meta,
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experimentamos la sensacion de disponer de encrgia cxtra, la cual
nos estimula a scguir creciendo.

Las personas que detienen su crecimiento se niegan al mismo
tiempo la posibilidad dc estimularse para emprender retos
mayores. Quiencs, en cambio, conquistan metas inicialmente
percibidas como casi inalcanzables, elevan su motivaciéon de
logro a niveles que los capacitan para triunfos excepcionales.

En busqueda de la excelencia, la concentracién suele dar
paso a las horas de cuidadosa evaluacién de los resultados, de
bisqueda de la perfeccion. Aqui, el trabajo del crecimiento
psicolégico se aproxima mias al hacer del artesano, cl artista y el
cientifico quc a los modemos procesos de produccién industrial.

Asi como cn la industria moderna sc trata de asegurar la
calidad total, en el crecimiento personal la excelencia debe ser
una cxigencia en todas las fases del proceso, de manera tal que cl
control de calidad sc tome innccesario. Pero los seres humanos
no somos un proccso cerrado, como el industrial, sino abierto. La
apertura ocurre a través de las construcciones integradoras que
constituyen nuestros canales de crecimiento.

En cierto modo, nunca debemos cstar totalmente satisfechos
con nuestros rcsultados. Nuestros estindares no deben ser
definitivos, sino que su nivel de exigencia debe ser Juncion de
nuestros logros mds recientes. No nos sorprendcra, asi, calificar
hoy como deficicnte lo que ayer nos parecié excclente. Si no nos
establecemos niveles de excelencia personal mas exigentes, cs
decir, si no nos retamos, detcnemos inevitablcmente nuestro
Proceso de crecimicnto. En definitiva, Experticia, Eficiencia y
Excelencia son las tres E de la motivacion de logro interior.

DIMENSION EXTERIOR DEL LOGRO

En su dimension exterior la motivacién al logro pucde
medirse como el impacto que tenemos sobre el crecimiento de
Otras personas y sobre la calidad de vida social.
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Crecimiento de otras personas. El interés por cl crecimiento
de otras personas hace que observemos con atencién los
objetivos, la persistencia y los resultados dc familiares, amigos y
compaiieros de trabajo. Conviene aclarar que cuapdo el
crecimiento psicolégico es la meta, lo que permite identificar el
motivo responsable dc las acciones del ofcrente de la ayuda es la
instrumentacion y las recompensas que le satisfacen.

En el caso dc la afiliacion interesada, importan mas los
beneficios personales anticipados por el oferente (amor,
agradecimiento) que cl desempeiio de quicen recibe la ayuda. Algo
similar ocurrc cuando el oferente de la ayuda esta dominado por
el poder explotador, csperando como recompensa el
reconocimiento, la dependencia y la colaboracion irrestricta del
receptor de la ayuda. En ambas situaciones, cuenta muy poco el
crecimiento psicoldgico del beneficiario de la ayuda. En realidad,
en tales casos no crecen ni quicnes ayudan ni quicnes son
ayudados. En términos de crecimicnto psicolégico, nadic gana y,
en cierto modo, todos pierden.

En cambio, cuando el oferente estd genuinamente impulsado
por el motivo de logro lo que realmente cuenta es el crecimiento
del otro. Dicho de otra forma, el éxito del receptor de la ayuda es
la recompensa del oferente.

Los riesgos de crecer. Crecer puede significar dejar atras a
algunos seres queridos. La Persona-En-Crecimiento no puede
esperar a que los otros tomen la decision de crecer. A veces es
una necesidad intrinseca podcrosa la que impulsa a crecer. Otras
veces es cuestion dc oportunidades. La oportunidad esta alli, aqui
y ahora, y usted la toma o la deja, pcro tal vez nunca mas vuelva
a presentarsele. Los indecisos vacilan y la oportunidad los
abandona sin clemencia.

Incvitablemente, al individuo desarrollar su motivacién al
logro necesita reconstruir su relacién con la familia, los amigos,
la sociedad toda. Lamentablemente, en algunas ocasiones el
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proceso pucde resultar doloroso. Las Personas-En-Crecimiento
construyen la oportunidad como reto, se comprometen
profundamente, y sc lanzan hacia lo desconocido. {Qué les
cspera? Nucvos aprendizajes. Con total independencia del
resultado, siempre habra crecimiento, porque la persona habra
ganado en Fortaleza Interior, porque habra resuelto problemas
desconocidos hasta entonces, porque cn alguna medida habra
vencido el reto y conocera mejor cl limite de sus potencialidades.

Para mantcner los afcctos hacia los scres queridos, la Persona-
En-Crccimiento necesita hacer reconstrucciones profundas de sus
mancras dc pensar, sentir y actuar hacia ellos. Y también necesita
hacer reconstrucciones igualmente profundas sobre las maneras
dc pensar, scntir y actuar de esos scres qucridos hacia ella.

Las rcconstruccioncs mas complejas y generosas son aquellas
quc permiten al otro salvar su autoestima, sentirsc amado y, cn cl
mcjor dc los casos, sentir admiracién y respeto por quien ha
tenido cl coraje de crecer. No dcbe, sin embargo, csperarse
conductas muy altruistas del comin de los mortales. Reacciones
dc cnvidia, incomprension y rechazo hacia los triunfadores
pueden ser frecuentces, sobre todo en socicdades como la muestra
en la cual cl Conocimiento Cultural Compartido (conjunto de
creencias que la socicdad cnsefia a todos sus ) desvaloriza el
triunfo y consicnte cl fracaso (Romero-Garcia, 1990a).

Como ganancia medular para aqucllos que emprenden el
camino dcl crecimicnto cabe apuntar el fortalecimiento de cicrtas
compctencias: la capacidad de exponerse a situaciones nucvas
(apertura al cambio), la habilidad para construir y reconstruir las
situaciones de maneras distintas (flexibilidad), el control
conductual cn situaciones turbulentas (mancjo de la
incertidumbre) y la supcracion de situaciones en las cuales no s¢
han logrado las mctas (mancjo del fracaso).

Otra ganancia nada despreciable ocurre en las rclaciones
interpersonales. Asi como algunas relaciones de amistad se

Logro, Poder y Afiliacion: Aspectos positivos 49

[ g P R P Y P YW R P R Y RY YLl d Y Ay Ay L L g

debilitan o desaparecen, también surgen nuecvas relacioncs
afectivas correspondicntes a los niveles recién alcanzados. Otras
personas capaces de comprender las demandas de las mectas
cxigentes, del ricsgo y del esfucrzo prolongado, comparten con la
Persona-En-Crecimicnto las angustias de la incertidumbre, dc las
dudas y de las incomprensiones de los sercs qucridos més
ccrcanos.

Es probable que todas ecstas cxperiencias, aparentemente
desagradables para cl obscrvador, scan necesarias para el
crecimiento del actor. Ganancias motivacionales extras ocurren,
por cjcmplo, en ¢l ambito del poder positivo. La Fortalcza
Interior y la Asertividad se hacen mas robustas, equipando mejor
a la persona para emprender tarcas ain mas rctadoras. Nucvas
construcciones integradoras surgen para explicar la conducta
propia y la de aquellos que han decidido paralizar su desarrollo.

Calidad de vida social. La motivacion de logro también se
cxpresa hacia cl exterior cuando la persona crea o hace algo que
rcalmente contribuye al desarrollo cconémico de la organizacion,
la comunidad o la sociedad toda (McClelland y Winter, 1971).
Pudicra pensarse que la motivacion al logro esta sicmpre
totalmente volcada hacia cl interior, que a las personas con alta
nccesidad dc logro sélo les importa su propio desarrollo o éxito.
No es cicrto. Los grandes constructores de empresas no lo han
hecho sdélo para satisfacer una necesidad personal. Se han
esmerado en dejar un producto o un tipo dc organizacion que se
convicrta en estandar. Se han esforzado por crear cmpleos y han
deseado y logrado mcjorar los niveles de vida de personas,
grupos y hasta socicdadcs cnteras. Mas alla dc la entrega al
trabajo y del placer generado por la propia cjecucion, sienten la
nccesidad de saber cl impacto que los resultados tendran sobre
familiarcs, compafieros de trabajo, comunidad y nacién.

Esta necesidad tan personal dc impactar la sociedad exige la
expresion exterior de la motivacion al logro, aqui entendida como
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los bencficios que el desarrollo de los individuos ocasiona a otras
personas y a la socicdad como un todo. Ella se convierte en la
consustanciacion dc lo individual y lo colectivo en la obra de los
grandes hacedores dec ciencia, arte, tecnologia, o productos
industrialcs.

En las socicdades industriales o informatizadas, ¢l logro de
los crcadores o innovadores es llevar felicidad a las masas
climinando tarcas ingratas (clectrodomésticos), simplificando
tarcas complejas (alimentos precocidos o instantaneos), o
cnriqucciendo la calidad de la vida cn ¢l aspecto tecnoldgico
(radio, televisor, tcléfono celular, videco, computador, correo
elcctronico) y estético (litcratura, pintura, escultura, arquitectura).

En una sociedad subdesarrollada la cxpresion exterior de la
motivacion al logro pucde no ser reforzada, estimulandose mas
bicn creencias igualitarias y concediéndose la misma recompensa
a descnipeiios de diferente calidad. En este tipo de sociedad se
castiga parcial o lotalmentc a quicncs muestran ejecucioncs
sobresalientes. La cultura del subdesarrollo, como toda cultura,
conticnc cn su interior los mccanismos que le permiten su
sobrevivencia y perpetuacion. Uno de esos mecanismos s inhibir
la cxpresion al logro que cspontancamente muestran los nifios
(Salom de Bustamante y D'Anello Koch, 1990), y otro consiste
en fortalccer las motivaciones alternativas de poder y la afiliacién
cn los adultos. Esto ultimo se logra muy cfectivamente a través
dc las escuclas dc todos los nivcles y dec los medios de
comunicacion de masas.

MOTIVACION DE PODER

La motivacion dc poder cs una red de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con el control de nuestra
conducta y la conducta de los demas.
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El poder aparcce como una necesidad cxperimentada por los
seres humanos de regular el comportamiento propio y ajeno para
facilitar la convivencia de personas difercentes y unicas. El poder
ticne que ver con cl cstablecimiento de reglas de cumplimiento
universal, o reglas de obligatoria obediencia para grupos
particulares. Lograr la practica de las conductas reglamentadas
implica entrenar a las personas en su cumplimiento (cducacion) y
corregir (regaiios, castigos) las conductas defectuosas. Cuando la
violacién de las rcglas amenaza la cocxistencia pacifica de los
micmbros del grupo, el castigo sc cxtrema (privacion temporal de
la libertad, privacion total de la libertad, eliminacion fisica).

Esa neccsidad de regulaciones que faciliten la vida en
sociedad esta presente cn otras especies animales, desde algunas
relativamente poco evolucionadas como las abejas hasta los
simios supcriores. Buena partc de las rcgulaciones del
comportamiento social humano reflcja mas un ideal por alcanzar
que cl comportamicnto natural dc la especic homo sapiens.

La monogamia es un ideal dc la mayor partc de la
humanidad, pero la poligamia modcrada represcnta el
comportamicnto real dc los seres humanos (Goldsmith, 1991). El
divorcio, esto es, la posibilidad de obtener mas dc una compaiiera
0 compaiicro a lo largo de la vida, es la versién de la poligamia
legitimada socialmente. Concubinas y similares son la versién no
legitimada socialmente cn algunas culturas, aunque en otras si lo
cstan. Cualquicra sea la forma final, cn toda sociedad ¢l acceso a
las hembras cs un indicador del poder del macho, bicn sea en
términos de fortalcza fisica, habilidades individuales (cortejo),
competencias de alto valor social (canto), ejercicio de profesiones
que implican poder experto (medicina, derccho), autoridad
publica (gobernador, alcaldc), o riqueza malterial.

En nuestra concepcién la persona motivada por el poder
positivo se cxige un fuerte control sobre sus emociones y dispone
de mucha fortaleza interior (coraje). Estc es cl lado interior
prosocial que todos necesitamos cultivar. Al mismo ticmpo, la
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persona con alta motivacion de poder experimenta una fuerte
necesidad dec mandar, de hacerse obedecer, de dar érdencs y
vigilar que sc cumplan, en definitiva, de controlar ¢l
comportamicnto dc quicnes le rodean. Este cs cl aspccto exterior
quc pucde scr beneficioso o perjudicial para quiencs lo sufren.

Este podcr cxterior sucle ser perjudicial porque cl cxagerado
control sicmpre resulta castrador de la libertad individual, de la
posibilidad quc dcbc tener cada ser humano para disefiar y
realizar a plenitud su propio proyccto de vida. La historia dc la
humanidad ha sido cn gran medida la historia de grandcs
dictadores quc sojuzgaron a milloncs dc scres humanos
fundamentados cn la creencia sobre su propia superioridad.

Solo desde que la humanidad ha facilitado cl aportc dc las
masas a través de la educacion basica universal, la velocidad del
desarrollo social ha cxperimentado incrementos notables.
Vivimos hoy dia csa cxplosion de crecimiento, con la poblacion
dc algunos paiscs disfrutando niveles dc calidad de vida jamas
vistos, y con otros paiscs tratando de alcanzar esos nivelcs.

DIMENSION INTERIOR DEL PODER

Los indicadorcs mas potentes del poder interior, visto aqui
positivamentc, son cl Autocontrol y la Fortalcza Interior.
Rccuérdese sicmpre quc cstamos hablando de la demanda interna
dc cada uno de csos indicadores.

Autocontrol. Es la capacidad para dominar o regular
emociones, pensamicntos y conductas en cualquicr tipo de
situaciones. En cierto modo, la sensacion intcrior de poder se
origina cn cl éxito alcanzado en la regulacion de nucstras
cmocioncs. Esla rcgulacién va desde la inhibicion total hasta la
cxpresion mds intecnsa que podamos imaginar, pasando por csas
graduaciones de intensidad quc nos pcrmiten adecuamos a las
expectativas o decmandas dc quicnes nos rodean. El control
efectivo de nucstras respucstas en situaciones, particularmente en
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aquellas de¢ apremio, nos permite cxperimentar interiormente csa
sensacion de fucrza que nos hace sentir podcrosos.

Fortaleza Interior. Es la capacidad para superar
positivamcnte las adversidades y vivir los triunfos con la
conciencia de la transcendencia y futilidad de la experiencia
humana.

Sc nccesita Fortalcza Interior para soportar y superar la
mucrte dc un ser querido, o de un fracaso en un arca conductual
central para nucstro autoconccpto. Y también sc nccesita
Fortaleza Interior para no cnvanccersc con los éxitos y para no
dejarse scducir por las tentaciones de aduladores y corruptos. La
denominacién comin para la Fortalcza Interior cs Corajc. Este
poder interior dcfinido como Autocontrol y Fortaleza Interior
corresponde probablemente a la fase 2 de la cvolucion del motivo
de Poder scgiin McClelland (1975).

El dominio de cognicioncs, afectos y conductas es, sin duda,
instrumental para el crecimiento psicoldgico. La persona neccsita
sentirsc y actuar con Fortaleza Intcrior para enfrentar con éxito
los retos dcl crccimiento. La cultura mayor venczolana no nos
cquipa apropiadamente para cncarar csos rctos. Micntras que para
crecer hay quc acopiar cncrgias, cstratcgias y conductas
dcfinitorias del yo, dc la propia identidad, nucstra cultura mayor
esti mas intcresada cn la cxpresion cxterior del poder,
particularmente cn la forma de poder cxplotador cxpresado en
irresponsabilidad, viveza y ostentacion de riquczas ficticias o
reales.

La cultura mayor no fomenta cl Autocontrol, sino la
impulsividad; no la screnidad y cl razonamiento frio quc anticipa
las adversidades y sus consccucencias, sino cl golpe dc azar y las
ilusiones dc control sobre los hechos futuros. Pero ¢l verdadero
crccimicnto psicoldgico requicre de reflexion, sercnidad y
difcrimiento dc las reccompensas.
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Dec una parte, la Persona-En-Crecimiento requicre la vivencia
de situaciones complejas y a veces dolorosas que la obliguen a
refinar su scnsibilidad y ecntendimiento. De la otra, las
recompensas mas placenteras también suelen requerir de
maduracion o afiejamiento. Los triunfos mas significativos sélo
llegan después dc prolongados esfuerzos. Las amistades sc
prucban en cl dcvenir dcl tiempo a través del compartir
advcersidades y éxitos.

Asertividad. Es una demanda exitosa de respeto para
nuestra construccion particular de la situacién y para nuestra
persona.

Podria decirse que la Asecrtividad es cl lado exterior de la
Fortalcza Interior. Ella cxige del actor el coraje necesario para
inspirar respeto y suficiente Autocontrol para no tornarse
agresivo o autoritario. La Asertividad es la forma interpersonal
productiva de expresar el poder interior.

En la Fortaleza Interior y el Autocontrol la persona es a la
vez sujeto y objeto de su propio trabajo cognitivo. En la
Ascrtividad, cl objeto cs otra u otras personas. Cuando me exijo
Fortaleza Interior quien esta flaqueando soy yo y es a mi mismo a
quicn dcbo demostrarme que soy fuerte. Cuando me exijo
Autocontrol soy yo quicn esta a punto de desbocarse, o ya lo he
hecho, y es a mi mismo a quién debo demostrar que soy capaz de
dominarme.

Cuando soy ascrtivo lo soy ante alguien, generalmente
alguien que desca influirme de alguna manera. Cuando sc trata de
Fortalcza Interior y Autocontrol, triunfo o me derrumbo antc mi
mismo. Cuando mi Asertividad no es suficiente, fracaso ante los
otros. No quierc decir esto que no haya testigos dc nuestros
momentos dc debilidad o descontrol. Puede haberlos. Pero para
efectos de nuestro trabajo de transformacién interior la presencia
de testigos no cs lo mas rclevante.

Logro, Poder y Afiliacion: Aspectos positivos 55

MBS GO BOROT T OB OBPP T P IR G T T W PP I NI PN OV PP 't 2 Gw O Or .

Es relativamente corricnte que las confesioncs de debilidad y
descontrol ocurran cn la soledad que sigue al fracaso, en esos
momentos de comunicacion intima con nosotros mismos. En la
relacion inter-personal nuestro descontrol pudicra incluso
“triunfar” a través de un convincentc desplicgue de poder
autoritario, para lucgo cn nuestra solcdad intra-personal sentir
nauseas o asco por lo innoble de nucstras accioncs.

La Ascrtividad, por otra partc, no garantiza triunfar en cl
sentido de convencer o controlar a otras personas. El éxito
consiste cn cl bicnestar psicoldgico que experimentamos por
haber hecho aquello que nucstra construccion de la situacién nos
inducia a hacer. En cierto modo, la Asertividad simplemente
defiende la validez de nuestras construccioncs ante otras
personas. Y generalmente no solamente defiende nucstras
construcciones sino también nucstra persona como tal.

Esta concepcién particular de la Ascrtividad como expresién
exterior del poder interior (Fortaleza Interior y Autocontrol), esta
fundamentada parcialmente cn que las personas son asertivas ante
otras personas y que generalmente afirmamos antc cllas no sélo
nuestras construcciones sino nuestra misma personalidad.

Otro tipo de poder que hemos abordado cs ¢l Poder
socializado, con una concepcién distinta, pero al mismo tiempo
cercana a la planteada por McCleclland (1970). Para este autor el
Poder socializado es el propio de las personas cuyos
pensamientos de poder se centran en tener impacto en beneficio
de otros. Esc poder ecsti cn contraposicion al Poder
personalizado, que cs ¢l cxpresado por quiencs buscan siempre
derrotar a los otros, los practicantes del jucgo suma cero: si yo
gano ti picrdes, si yo pierdo ti ganas.

Desde nuestra perspectiva, ¢l Poder socializado de
McClelland cs una especie dc poder exterior positivo, de tipo
general, como cl que pueden albergar los politicos honestos. Y el
Poder personalizado de McClelland es ¢l poder exterior ncgativo,
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explotador y depredador, como cl dc los politicos que operan s6lo
para su propio bencficio.

Poder socializado. Es ¢l conjunto de estrategias de
influencia, indirectas o directas, que las personas utilizan
para producir resultados individuales o de equipo que
afectan a la organizacion.

El poder socializado puecde scr cxpresado legitimamente cn
todo tipo dc organizacioncs. Pucde cstar ligado al uso de
estratcgias indirectas (diseminacion de informacion), o dircctas
(monitoreo, fcedback, conductas dc respaldo, coordinacion dcl
cquipo). Considcramos a estc tipo de influencia como poder
socializado porquc su finalidad es beneficiar al colectivo, tratcse
de un grupo o un verdadero equipo. Ademas, las acciones de
influcncia cjercidas por sus micmbros cstan lcgitimadas por cl
colcctivo: Todos los micmbros han accptado cjercer y recibir
talcs influcncias.

También podemos denominarlo poder socializado porquc el
lider representa las aspiraciones de los individuos como
micmbros dc la organizacion. Dicho dec otra mancra, si el lider
rcpresenta las cxpectativas, metas y csperanzas del grupo, su
poder cstd socialmente legitimado. El puede usar todos los
rccursos para crear las condicioncs que impulscn a individuos y
grupos a alcanzar sus metas organizacionales. Sus acciones cstan
al scrvicio dc todos, cstin socializadas. No son personalizadas.
Estc poder socializado cs positivo puesto que quien lo ejercc
ayuda efcctivamente al otro a obtener éxito en su tarea. Y en una
organizacion cl éxito dc un individuo es, en gencral, el éxito de
un grupo, o dc un equipo, o de toda la organizacion.
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MOTIVACION DE AFILIACION

La motivaciéon de afiliacion es una red de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con ¢l sentirnos bien con
nosotros mismos y los demas.

La afiliacion como motivo ticne sus raices cn la
reproduccion. El mismo hecho dc engendrar el nuevo ser cn su
intcrior, hace quc la madre realice una cxtraordinaria inversion
afectiva cn su hijo. A su vez, el hijo corresponde a la madre
demostrandole un apego natural que, cn cierto modo, es la
extension del cordén umbilical que inicialmente lo unié a clla.

En la afiliacion, lo determinantc cs ¢l cuidado que prestamos
a nosotros mismos y a otras personas. La afiliacion impulsa a la
persona a privilegiar la vida afectiva propia y ajcna. La persona
con afiliacion predominante, frecucntementc sc prcocupa y ocupa
dc los problemas scntimentalcs dc familiares y amigos, amén de
los propios. Existc cn clla un interés genuino por ¢l impacto que
su comportamiento causa sobrc los afectos dc los dcmas.
Correlativamente, también cs notable la sensibilidad para
responder al comportamicnto de los otros. Gencralmente, las
personas en las cualcs predomina la afiliacion son muy sensibles
a los comentarios o al fcedback dc las personas cercanas y
también dc las extrafias. Cualquicr comentario pucde hacerles un
dafio quc seria desproporcionado para pcrsonas mas oricntadas
hacia cl logro o el poder.

El motivo dc afiliacion pucde scr cxpresado naturalmente en
todos los cuidados quc prodigamos a nuestro ser fisico y a
nucstro ser psicologico. Necesitamos amamos a nosotros mismos
para poder amar a los demés y para poder aspirar al amor de los
demas. Si no nos amamos a NoOsotros Mismos, no amnamos a
nuestro propio ser, no amamos a la vida, no amamos a nuestros
frutos, sean estos hijos, obras cspirituales o materiales. Si no nos
amamos a nosotros mismos, tampoco amamos a los demas. Si no
nos amamos a nosotros mismos, enlonces  nuestro
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comportamicnto sera tal que inspirara compasion, lastima o
rechazo, pero no amor. El amor a nosotros mismos es un pre-
rcquisito para amar a los demas y para que los demds nos amen.

DIMENSION INTERIOR DE LA AFILIACION

Autoestima. Es el conjunto de afectos positivos que
mantenemos hacia nosotros mismos. El amor autorreferido es
aqui conccptualizado como Autoestima, usando el término
tradicional en la literatura psicoldgica.

La Autocstima cubre los afectos hacia zonas relevantes de
nucstro scr y sc cxpresa basicamentc como satisfaccion con
nosotros mismos. No obstante, un profundo amor hacia nosotros
mismos pudiera conducimos a sufrimientos, vejamenes,
humillaciones y torturas, como en cl caso de los martires de todo
tipo: religiosos, politicos, cicntificos o artisticos. En tales casos,
lo que normalmente entendemos por autoestima resulta pequeiio
ante la grandiosidad dc un amor profundo y bicn fundamentado
hacia uno mismo como portador dc una fe, un modelo de
sociedad, una idca innovadora o una nucva mancra de hacer arte.

La autocstima pucde alimentarsc de la ejecucién, como
cuando la persona obtiene resultados destacados y siente un
legitimo orgullo por cllos. O pucde nutrirse de algunos motivos,
como cuando la persona crec que tiene metas importantes y una
gran nccesidad de alcanzarlas (logro), pero su desempefio cs
pobre. O puede alimentarse de los deseos de gobernar o dominar
(poder) sin rcalmente cjercer ninguna funcién controladora.

En Venezucla, la investigacion psicosocial ha mostrado que
los puntajes cen cscalas dc autocstima no correlacionan
significativamente con cl desempeiio académico, pero si con la
actuacion social (Salom dc Bustamante, 1990).

Nuestra tcsis es que lu persona alimenta su Autoestima de
las fuentes motivacionales que la sociedad legitima. En
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socicdades desarrolladas esas fucntes pucden cstar ubicadas cn
los dominios del logro (descmpeiio académico, laboral), y en las
sociedades subdesarrolladas cn los dominios de las relaciones
interpersonalcs (aceptaciéh grupal, simpatia). El comportamiento
de los venezolanos parecicra corresponder a este tltimo caso.

DIMENSION EXTERIOR DE LA AFILIACION

Volcada hacia el cxterior, el campo natural de la motivacion
afiliativa es el de relacioncs interpersonales, comenzando por el
Amor familiar.

Amor familiar. Es el conjunto de pensamientos, afectos y
acciones que los miembros de una misma familia se procuran
mutuamente para protegerse, ayudarse y alcanzar el
bienestar integral de toda la unidad.

El amor familiar incluye todas las relaciones padre-hijos,
madre-hijos, y demas vinculaciones afcctivas existentes entre los
miembros dc una misma familia. La afiliacién conduce a buscar
la presencia de otros, a dar y recibir afecto, a compartir creencias,
sentimicntos y cxperiencias. Es decir, la motivacion afiliativa se
vuelca intensamente hacia fuera, hacia otras personas.

Normalmente sc picnsa que amar es amar a alguicn y odiar
es odiar a alguien, sicndo a veces la misma persona cl objeto de
esos afectos opuestos, el famoso conflicto amor-odio que suele
enamorar mas a quién lo expcrimenta. En las relaciones
afiliativas mas fuerics, como en las propias de las parcjas, la
intimidad es un requerimicnto sustancial (Douvan, 1977).

En las parejas, mientras mayor cs el afecto, mayor la
intimidad. Y csa intimidad no cs s6lo fisica sino también mental.
Intimidad presuponc apertura psicolégica, climinacién dc
defensas, exposicion desnuda del yo ante la persona amada. Todo
cllo significa riesgos cuando el otro miembro de la pareja no
responde en condiciones iguales de exposicion y retorno afectivo,
sino mis bien sc aprovecha de la vulnerabilidad generada por la
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intimidad para obtcner benceficios circunstanciales cn términos de
poder. El mancjo dc la intimidad fisica y psicolégica cs uno dc
los grandcs aprendizajes que las parcjas exitosas logran hacer.
Particularmente, la apertura psicoldgica pucde convertirse cn
obstaculo insalvablc para hombres y mujeres rccién casados.

Apoyo Afectivo. Es el conjunto de sentimientos,
pensamientos y acciones que una persona manifiesta a otra
con la intencion de ayudarla a fortalecerse internamente en
situaciones adversas o favorables.

Es comin quc los venezolanos nos crcamos afcctuosos y
gencrosos, lo cual pudicra interpretarse como indicando quc
tendemos a apoyar afcctivamentc a los demas. Sin embargo, la
investigacion sobrc venczolanos no ha encontrado cn cllos una
presencia fuerte de la motivacion afiliativa facilitadora del logro
(McCleclland, 1974; Salom de Bustamantc, Morales dc Romero, y
Romecro-Garcia, 1984).

La conducciéon de los tallcres motivacionalcs valida los
resultados dc la investigacion. La motivacion afiliativa del
venezolano promedio parccicra scr superficial ¢ interesada.
Aparcntcmentc las personas ticncn muchos amigos, pcro con muy
pocos cxistc una rclacion profunda, comprometcdora. Mas bicn,
la tendencia es a apoyar afectivamente a quicnes disfrutan dc
bucnas condicioncs y alcjarsc dc quicnes viven momentos
dificiles. Tal vez csta sea una reaccion universal del ser humano,
tratando de optimizar los momentos de valencia positiva y de
minimizar los dc valencia ncgativa. Lo lamentablc es quc nos
crcamos mas afectivos de lo que realmente somos.

Adcmas, parecicra ser que nucstra motivacion afiliativa csta
saturada de scnsiblcria y procura que quien la reciba sc sienta
bicn indcpendicntemente de sus acciones. Terminamos, entonccs,
rcforzando conductas inapropiadas o improductivas.

Para que cl Apoyo afectivo contribuya positivamentc con cl
crecimicnto psicologico debe scr firme en la expresion de la
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solidaridad y maduro cn la accptacion objctiva del fracaso o la
adversidad. Debe permitir quc quien 1o rcciba vea claramente sus
errores, y sienta que junto con cl apoyo va implicita una demanda
de corrcccion de csos crrorcs. No debe ser un apoyo para
estimular que la persona sc regodee cn cl fracaso, sino para que
ella fortalezca su cspiritu de triunfo.

La cxpresion exterior dc la motivacion afiliativa también se
cxpresa a través de la capacidad de compartir expericncias
individuales y socialcs cn difercntes contextos interpersonales.

Capacidad de Compartir. Es la disposicion a socializar
por el solo placer de hacerlo.

La capacidad de compartir cs paric dc la natural tendencia
gregaria dcl ser humano. Positivamentc vista, consiste cn una
inclinacion a disfrutar la presencia dc otras personas, sin
scgundas intenciones, sin intcreses ocultos. La persona con alta
capacidad de compartir neccsita comunicar a familiarcs y amigos
sus ¢xitos y fracasos, sus dudas cxistenciales, sus problemas
laboralcs y atn sus debilidades y carcncias mas intimas.

Y también exigc rcciprocidad. Desca conocer el mundo
intcrior de familiarcs y amigos. Su mundo intimo esta poblado de
amigos y dc las vicisitudes dc csos amigos. En rcalidad, las
personas con mucha nccesidad dec compartir viven varias vidas
simultancamente: la propia y las dc los demds. Ellas disfrutan
vicariamente las expericncias positivas y negativas dc sus scres
queridos, sean familiares o no. Por supucsto, cstas personas
suelen sufrir, porque la identificacion con los otros las lleva a
experimentar en came propia las desgracias ajenas.

La capacidad de compartir ticnc una pista legitima en las
reunioncs sociales y cn ambientes vacacionales. En ellos,
compartir es un mandato y como tal csta plenamentc justificado.
En ambientes laboralcs, sin embargo, cs ya parte de otras
necesidades, como la cvitacion o el cscapc de las tarcas
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ocupacionales. Pero en general, es facil para los venczolanos
conversar con extrafios y disfrutar del simple hecho de compartir.

Resumiendo, en su dimension exterior la afiliacion puede
tomar la forma de Amor familiar, incluyendo todos los lazos
afectivos entre los micmbros de la familia. O puede expresarse
como conductas dc Apoyo afectivo, desinteresado, a amigos o
conocidos. O como Capacidad de compartir expcriencias a
nivel afectivo y cognitivo.

La Tabla 4.1. mucstra los aspcctos positivos de los tres
motivos considerados, tanto en su dimension interior como
exterior.

Tabla 4.1. .
Motives sociales: Aspectos positivos para el crecimiento psicolégico
LOGRO PODER AFILIACION
Dimensién ¢ F:xp?rlic‘ia ¢ Autocontrol ¢ Autocstima
N ¢ Eficiencia .
Interior . ¢ Fortalcza Interior
¢ Excclencia
. de O ¢ Amor Familiar
Dimensién ¢ g"l:.i;:;zmo . dc 195 | o Asertividad ¢ Apoyo Afectivo
Exterior ¢ Lal ¢ vica ¢ Poder Socializado | ¢ Capacidad dc
¢ Dcsarrollo del pais Compartir
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CAPITULO 5
Logro, Poder y Afiliacion:
Aspectos negativos

Los aspectos negativos dc las motivaciones sociales sobre el
crecimiento psicoldgico pucden ser construidos como excesos o
deficiencias en uno o varios componentes operacionales de esas
motivaciones. Este abordaje ticnc la ventaja de llevar implicitas

las conductas de ayuda dirigidas a fortalecer el proceso de
crecimiento.

EXCESO EN COMPONENTES OPERACIONALES

Aunque las dimensiones positivas de los motivos favorccen el
crecimiento, aceptamos que cualquier motivo pucde conducir a
cxtremos dafiinos. Estos cxtremos pucden ser construidos como
€XCCsos cn uno o varios componcntcs operacionales. En
Venezuela, cl lenguaje convencional trasmite la asociacién de
ciertos cxtremos a motivos especificos. Por ejcmplo, el
perfeccionismo pareciera estar asociado exclusivamente al
motivo de logro y la ambicién al motivo de poder, aunque
recientemente la ambicién comienza a asociarse a la nccesidad de
logro gracias a la penctracion de la concepcion sajona a través de
las empresas multinacionales. Desdc la perspectiva presentada cn
esic papcl, cl perfeccionismo es una cxageraciéon cn los
componcntcs Mcta (M) y Resultados (R) en la dimensidn interior
de los motivos, traduciéndosc como Meticulosidad cn la pista del
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logro, como Narcisismo enfermizo cn la pista de la afiliacién y
como Autocontrol incapacitante en la pista del poder.

Asi coma existc una motivacién al logro que alimenta el
desarrollo personal, es observable que la presencia excesivamente
fuerte de la nccesidad de logro puede convertirse en
Meticulosidad exagerada. En tal caso, la obsesién por los
detalles, por disponer de todos los recursos y del tiempo
estrictamentc  estimado, pueden traducirse en dudas,
debilitamiento de las decisiones o franca inactividad o paralisis.
La meticulosidad dcja de ser un recurso (medio) para asegurar la
excelencia y sc convierte en un fin en si mismo, perdiendo
funcionalidad y generando toda clase de problemas
interpersonales. En lugar de favorecer el crecimiento, la
Meticulosidad exagerada lo entorpece.

En el ambito dc la motivacion afiliativa dirigida hacia el
intcrior, una prcocupacion excesiva por el cuidado del propio
cuerpo o dc la apariencia personal, sc transforma a veces en un
narcisismo cnfermizo. Necesitamos queremos a nosotros mismos
y cuidar nuestro cucrpo, pero una excesiva concentracién en la
autoimagen fisica o psicoldgica suele evitar aprchensiones mas
objetivas de nucstro. comportamicnto y dc su impacto sobre los
seres quc nos rodean. Una focalizacién constante en nosotros
mismos, ademas de resultar dcsagradable para los demais,
conllcva una inevitable insensibilidad respecto a lo quc ocurrc a
nuestro alredcdor. Tal insensibilidad no facilita precisamente
nucstra comprension ni nuestra tolerancia, resultando mas bicn
perturbadora para cl crecimiento.

La motivacién de poder interior, por su parte, pucde llevarnos
a exagerar el autocontrol hasta inhibir comportamicntos
potencialmente favorables para nucstro crecimicnto, o producijr
impotencia conductual. Un temor cxcesivo a cxpresar conductas
quc pucden resultar desagradables para otras personas, pucdc
conducir a la consideracion exagerada de cada palabra y cada
gesto. Asi, cuando al fin disponemos del vocablo apropiado, la
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ocasiéon ya no es propicia y volvemos al silencio de nuestro
propio mundo interior. Este exceso de control le impide al
individuo exponerse a los errores o inconveniencias, sin
percatarse que cl errar también cs un camino para el aprendizaje.
Un exagerado autocontrol disminuye abiertamente las
posibilidades de aprendizaje de la persona.

En la misma dimension interior, un exceso en
Instrumentacion (Ins) puede conducir a resultados conductuales
comiinmente designados con la misma etiqueta: aislamiento. Una
fuerte necesidad de logro intrapersonal puede llevar al
aislamiento. La persona se concentra tanto cn su tarea que el
mundo extcrior carece de atractivos. Su propio mundo interior
basta para mantenerla permanentemente ocupada y la intromision
de eventos o personas con demandas distintas a las de la tarea
rcalizada, le producen molestia y desagrado.

En el caso de la afiliacién, un amor apasionado por otra
persona cierra el campo perceptual. Sélo tiene significado lo
cxpresado por la persona amada y las sugerencias provenientes de
Otros Significativos careccn de valor. En ocasiones, el individuo
o la parcja cultivan un aislamiento quc les permite percibirse
como distintos y hasta heroicos. Cuando uno dec los miembros de
la parcja es rechazado, cl aislamicnto pucde ser caldo de cultivo
para la auto-devaluacion y, cn su extremo de méximo
romanticismo, la autodestruccion.

También la neccsidad dc poder sucle conducir a la soledad,
que cs otra forma de aislamiento. El poder cxccsivo provoca
desconfianza y temor cn quienes interactian con cl poderoso. Los
sujctos en funcioncs de poder pueden ser adulados, complacidos,
pcro pocas veces verdaderamente cntendidos y admirados. La
soledad podria, por un lado, propiciar la rcflexion y el
crecimicnto interior cn los terrcnos de la motivacion al logro,
pero en la pista del poder significa ncgarle al podcroso lo que é|
mas busca y desca: cl reconocimicnto o la genuflexién que le
hacen scntirsc prccisamente poderoso. Los gobernantes suelen
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qucjarse de la "soledad del poder", experimentandola obviamente
como aversiva ¢ indescada. Siendo asi, es obvio que la soledad dc
los poderosos no sucle contribuir a construcciones integradoras
interiores.

En la dimension exterior, la cara ncgativa de los motivos
también lleva a resultados conductuales similares, aunque de
origen distinto. Dcsde nuestro punto de vista, construimos la
ambicion como exceso motivacional, tanto en el aspecto
energizador como en la especificidad de la meta. Si la
acumulacion de riqueza deja de ser un indicador de capacidad y
¢éxito para convertirse en una obsesién enfermiza (avaricia),
estamos cn presencia de una ambicién originada en la
motivacion al logro.

Cuando una mujer se cnamora de un hombre objetivamente
inalcanzable (amor imposible) y elimina sus interacciones con
otros hombres, estamos en presencia de una ambicién afiliativa
exagerada. Y cuando un hombre de capacidades moderadas y
cscasa preparacién sc obscsiona con cl ¢jercicio de un alto cargo
dc poder (cargo inalcanzable), presenciamos una ambicién
decsmedida en el ambito de la motivacién de poder.

La cxplotacién pucdce ser construida como un exceso cn los
trcs componcntcs de los motivos. Sc ecxageran las metas,
haciéndolas pricticamente  inalcanzables. Se exagera la
instrumentacién, requiricndo esfuerzos inhumanos. Y se cxageran
los resultados, considerandolos injustamente insuficientes o

inapropiados. Cada motivo pucde derivar en explotacion. Puede .

hablarsc dc un logro cxplotador, de una afiliacién cxplotadora y
de un poder cxplotador. Varian las formas y los recursos a través
dc los cualcs la cxplotacion es llcvada a cabo, pero cn todo caso
sc abusa de otros scres humanos.

Puede cxigirse y lograr de las personas desempeiios
cxcelentes que benefician al propietario de la empresa, pero no
suficicntementc a quicnes realizan ¢l csfuerzo (explotacién via
logro). O sc puede manipular y engafiar mostrando afectos no
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genuinamente scntidos, pero que contribuyen a que la victima
ejecute las acciones requeridas por el beneficiario (explotacién
via afiliacién). O se puede controlar a través de reglamentos,
lineamientos y normas manipuladas a conveniencia del poderoso,
o simplemente ejercer la autoridad de manera despiadada e
inhumana (explotaci6n via poder).

Lo lamentable del caso es que en muchas ocasiones la gente
es explotada a través de cualquiera dc esas vias y se siente
contenta con la explotacion, no la percibe como tal, e incluso
puede considerar que cl explotador realmente le esta ayudando.

DEBILIDAD EN COMPONENTES OPERACIONALES

La debilidad de uno o varios componentes operacionales se
traduce en una disminucion de la capacidad energizadora del
motivo. Por ejemplo, unas metas relativamente indefinidas
pueden significar pérdida de esfuerzo y recursos, retardando la
obtencidn de los resultados finales. En este caso el individuo no
sufre necesariamente dafios organicos. Simplemente difiere la
obtencién de los beneficios, mostrando baja productividad.

La situacién es distinta cuando la persona presenta una alta
saturacién del motivo e inhibe, sin embargo, su expresién. En
estos casos la persona puedc visualizar claramente la meta y los
resultados, pero no sabe, no quiere, o no puede, instrumentar
apropiadamente, inhibiendo parcial o definitivamente las
conductas que expresan el motivo. Sc trata dc una falla en la
Instrumentacién (Ins). Lo que se inhibe puede ser, por ejemplo, la
comunicacién de: (a) estrategias que conducirian al éxito en una
tarea (logro exterior); o (b) afectos positivos hacia una persona
que permitirian fortalecer una relacién altamente valorada
(afiliacion exterior); o (c) estrategias de influencia que ayudarian
al éxito de una unidad de trabajo (poder exterior).
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INHIBICION MOTIVACIONAL,
CRECIMIENTO PSICOLOGICO Y SALUD

Unos breves comentarios sobre la relacién entre inhibicién
motivacional, crecimicnto psicolégico y salud nos han parccido
pertinentes. Cuando la expresion exterior del motivo es inhibida
se sufren consccucncias negativas para el crecimiento, e incluso
la salud. Algunas mujeres inicialmente inhiben la expresion de su
motivacion al logro para no herir u ofender a sus maridos. Con ¢l
ticmpo la inhibicion se vuelve contra cllas. Mientras el marido
crece, la esposa va menguandose por no usar sus habilidades o
por usarlas muy poco. La mujer paga la "fclicidad familiar" con
unidades dc crecimiento inhibido. A veces el resultado es cl
conformismo o la resignacion, pero otras veces sentimientos de
autodcvaluacion y depresion sc hacen presentes.

En cl ambito afiliativo también puede ocurrir la inhibicién.
Por dcsgracia, algunas personas inhiben su afectividad.
Interaccionan con los demas llenas de desconfianza, malicia o
prejuicio. Descarian mostrar sus sentimientos positivos, pero
expresan mas bicn impotencia o miscria afectiva. Esta inhibicién
afectiva perjudica el crecimiento y aumenta la soledad y el
sufrimicnto.

Por su partc, cl poder inhibido, unido a una baja motivacién
afiliativa, cstd asociado a cnfermedades variadas (Jemmot III,
1987). Asi, la inhibicién dc la expresion positiva de los motivos,
tanto en lo interior como cn lo exterior, puede resultar perjudicial
para cl crccimicnto y la misma salud.

Los cfectos nocivos de la expresion del motivo de poder han
sido documentados cn Venezuela. Romcro Garcia y Salom de
Bustamantc (1990) reportaron que supervisores industriales
fundamentalmentc orientados hacia cl poder sc estresaban mas y
sufrian mas enfermedades (depresivo-ansiosas, mialgias y
cefaleas) que sus colegas fundamentalmente orientados hacia la
afiliacion. Los aspectos negativos de los motivos sociales para el
crecimicnto psicolégico aparecen cn la Tabla 5.1.
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Tabla 5.1.

Motivaciones seciales: Aspectos negativos para el crecimiento psicolégico
LOGRO PODER AFILIACION
Excesoen MyR Excesoen MyR Excesoen My R
Perfeccionismo Perfeccionismo Perfeccionismo
e Mcticulosidad ® Autocont. cxcesivo | e Narcisismo

Dimensién

Interior

Exceso en Ins

Aislamiento

e Concentracidn
cxcesiva

Exceso en Ins
Aislamiento
¢ Solcdad del poder

Exceso en Ins
Aislamiento
® Amor obsesivo

Excesoen My R
Ambicion
® Riqucza inalcanzable

Excesoen My R
Ambicion
e Cargo inalcanzable

ExccsoenM y R
Ambicién
e Amor imposible

Dimensién | Excesoen M, Re Ins | Excesoen M, Re Ins | Exceso en M,Relns
Exterior | Explotacion Explotacion Explotacion
Debllidad en Ins Debilidad en Ins Debilidad en Ins
Inhibicion Inhibicion Inhibicion
M = Metas R = Resultados Ins = Instrumentacién




Segunda parte:
CONCEPCION MOTIVACIONAL
DEL CRECIMIENTO PSICOLOGICO



CAPITULO 6
Crecimiento psicologico:
Definicion y explicaciones

El crecimiento psicolégico es, en cicrto modo, incvitable.
Cada dia mas, las personas s¢ ven obligadas a aprender nuevas
habilidades, nuevos oficios o nuevas ocupaciones. Quedaron atras
los tiempos en los cualcs las personas aprendian un conjunto de
actividades y se pasaban cl rcsto de sus vidas cjecutandolas.
Ahora es distinto.

Si lo desca, un médico obstetra puedc pasarse toda la vida
ejercicndo su profesion, pero para perfeccionarsc y asegurarse
una clicntela, necesitara actualizarse. Es decir, necesitara adquirir
nucvos conocimientos sobre ¢l embarazo y cl parto, sobre nuevos
equipos quc permitcn diagndsticos mas precisos y correctos, y
sobre nuevas drogas. Necesitara hacer cursos, asistir a congresos
y suscribirse a rcvistas cspecializadas. Para crecer como
profesional, deberd mantcnerse aprendiendo toda la vida. La
presién social para el crecimicnto ocupacional sera mayor en las
sociedades industriales oricntadas hacia mercados globales.

Decbido a que necesitan ser cada vez mas productivos y
competitivos, los paises estan obligados a entrcnar su fuerza
laboral en las actividades rcqueridas por los nucvos proccsos de
produccién. Ademas, los avances en la informitica y las
telecomunicaciones tiencn como efecto secundario indcseable la
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climinacién de puestos de trabajo. Ello significa que cada vez
tendremos mcnos cmpleos para mas aspirantes a cmpleados. Los
profcsionales deberan desarrollar al méaximo sus competencias
ocupacionalcs y personales para hacerse mas competitivos y
aumentar sus probabilidades dc conseguir emplco.

El crecimiento ocupacional o profesional exige, sin duda, cl
cultivo de capacidades y destrezas instrumentales para el
desarrollo dc la persona. Pcro csec crecimiento no cs
nccesariamente  sindnimo  de  desarrollo  personal.  Crecer
psicologicamente significa, en ultima instancia, incrementar
nucstra humanidad. Y cllo implica el cultivo dec cualidades
personales particularcs. En ocasiones, sin embargo, el cjercicio
intenso dc la actividad profesional deshumaniza cn lugar de
humanizar.

Pcenscmos cn cl obstetra. El puede convertirse en un
profcsional exitoso, de clevada calidad técnica, pero conducir una
vida personal llena dc insatisfaccioncs y frustraciones. Pucde
permanccer soltero porque s incapaz de recibir ¢l afecto
desinteresado de una mujer. Picnsa siempre que las mujeres
tratan dc apropiarsc dc su fortuna y no desca compartirla con
nadie. Tampoco compartc con sus colegas porque los considera
rivales pcligrosos. No ¢s cntonces capaz de recibir amor ni
mucho menos dc cntregarse a otras personas o a alguna causa.
Vive aislado, solitario y se deprime con frecuencia. Rechaza, cn
cl fondo, su manera dc ser. Vive para tener, no para hacer, y sc
desprecia por haccerlo, pero no es capaz dc cambiar radicalmente.
Crcc que nccesita ayuda, pero no la busca. Se autoindulge. Se
cngaiia a si mismo otorgandose plazos para iniciar los cambios,
pcro siempre cncuentra cxcusas validas para aplazarlos. En
rcalidad, conduce una vida miscrable. Lo sabe y se odia por ello.

En tal caso conviven cn ¢l mismo individuo un obstetra
dcsarrollado y una persona subdesarrollada. Estamos frente a un
individuo escindido ¢ infeliz. El podra mantener un
funcionamicnto rclativamente normal por algin tiempo, pero

Crecimiento psicoldgico: Definicion y explicaciones 75

s TP, . ca Pevaer,

llegara cl dia en quc vivird una crisis profunda. Dec csa crisis
probablemiente surja una persona mejor, mas preocupada por un
crecimiento arménico e integral. Eso es al menos lo deseable.

¢(Pero qué es crecimiento psicoldgico? Aqui lo mejor es que
vayamos a una definicién técnica, tal vez compleja, pero
necesaria para comenzar a crear un lenguaje comdn.

CRECIMIENTO PSICOLOGICO: UNA DEFINICION

Definimos cl crecimicnto psicolégico como un proceso a
través del cual la persona genera construcciones integradoras
cada vez mas complejas sobre su realidad interior
(individual) y exterior (social) que le significan cambios
positives como ser humano.

Conviene explicar la definicion para precisar el significado
de los términos quc emplcamos.

PROCESO

El crecimicnto es concebido como proceso, no como resultado
definitivo. Lo quc hoy significa crecimicnto maiana puede
indicar estancamicnto o muerte. Como proceso, el crecimicnto
psicoldgico es construccion o reconstruccién de pensamientos,
afectos y conductas quc conducen a la conquista de metas
superiores. Las mctas pucden pertenccer a cualquiera dec las
motivaciones sociales, scgin la situacién cspecifica de cada
persona. Pero para que la meta represenic crecimicnto, su
conquista debe significar una cambio cn una direccién valiosa
para la sobrevivencia de la especic humana.

CONSTRUCCION INTEGRADORA

Una construccion cs simplemente una interpretacion de la
rcalidad (Kelly, 1963; Viney, 1987). El ser humano no actia
dircctamente sobre una realidad percibida homogéncamente por
todos. La percepcion de csa rcalidad es sclectiva, scsgada, y
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posee un significado plenamente comprensible solo dentro del
campo expericncial del sujeto. Cada ser humano es un intérprete
activo de los mundos que habita, confiriendo significado y
finalidad a eventos percibidos como aislados o como formando
parte de conjuntos. Y la persona quc crece cs aquella que
desarrolla construcciones cada vez mas complejas de si misma,
de quicnes la rodean y de la realidad toda. Siecmpre debe
cntenderse que el individuo reacciona ante la realidad como la
percibc y cxperiencia, es decir, como la construyc. En cierto
sentido, la realidad es para cada persona su propio campo
perceptual, como lo manticne Rogers (1965) en su teoria de la
personalidad y la conducta.

En nuestro contcxto, integracién no significa adaptar una
nucva cognicién a un sistema ya cxistente. En cste caso, muy
probablementc cl elcmento que sufre ¢l cambio cs precisamentc
el objeto incorporado y no el sistema que lo incorpora. Tampoco
cxiste integracion cuando el nuevo clemento es incorporado sin
sufrir ninguna modificacién y cl sistema preexistente permanece
inalterado. Para quc rcalmentc haya integracién, el sistema
operante dcbe sufrir modificaciones positivas.

Una construccién integradora ocurre cuando |la
incorporacién dc cogniciones, afectos y conductas significan
cambios hacia nivcles superiores de la condicion humana.
Construccién integradora no significa adaptacién mecanica al
entorno social ni mucho menos aceptacién acritica del estado
actual dc funcionamiento psicologico. Los niveles superiores de
construccion intcgradora suclen conducir a la supcracién del
Conocimicnto Cultural Compartido (CCC), que, como ya
dijimos, esta integrado por todas las creencias que la socicdad
cnsciia para facilitar la adaptacion de los nucvos micmbros.

El individuo comprende las limitaciones del medio social en
que vive y clabora construcciones que le permiten rebasar csas
limitaciones. Sin ecmbargo, esta construccién sélo es realmente
intcgradora cn la medida en quc la persona cs capaz de funcionar
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eficientemente en la cultura mayor predominante. Si el individuo
permanece aislado en sus construcciones superiores, no podra
disfrutar totalmente de su plena humanidad. Es necesario que
también participe de los pequeiios haceres que permiten mantener
el buen humor y los sentimicntos de felicidad, tales como las
bromas o chistes, el escuchar musica o el disfrutar de las comidas
y bebidas preferidas con personas con quicnes se comparten
oricntaciones vitales fundamentales. Todas estas actividades
cestan asociadas al bienestar fisico y psicoldgico, como es
documentado en el libro de Argyle (1987). Este bienestar es parte
natural del equipamicnto psicolégico dc la Persona-En-
Crecimiento.

Las construccioncs intcgradoras de nivel supcrior implican:

(@) Explicaciones mds complejas y, por lo tanto, mas
vulnerables, en el sentidlo de scr sélo conjeturas y no
conocimiento dcfinitivo. Crecimiento o madurez significan
manejo abierto y creativo de la incertidumbre sobre los hechos y
la gente, sin exigir una consistencia o definicion totales. Estos
niveles son superiores por ser mas comprehensivos y permeables
que los niveles inferiores, cn los cuales sc cxige dc uno mismo y
de los otros un comportamicnto totalmentc lincal y consistente.

La mayor comprehension admite la incorporacién de
informaciones aparcnte o realmentc contradictorias sobre
personas o hechos, permitiendo el surgimiento de construcciones
desdc muiltiples perspectivas. Esta capacidad de observar
personas y cventos desde diferentcs angulos, sin imponer
verdades normativas, alimenta la tolerancia, la comprensién vy,
finalmente, la ayuda. Tal comprensién permite la permeabilidad
de la construccion en el sentido de asimilar nueva informacién
que pucdc significar mayor comprehensién y, cn dcfinitiva,
mayor crccimiento. Permeabilidad y vulnerabilidad son términos
hermanos en la medida en que aluden a la incertidumbre propia
del cambio, la mutacién o la innovacién.
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(b) Mayor comprension, en el sentido de un manejo
inteligente del fracaso propio y ajeno. Tal manejo €s un recurso
cfectivo para vencer las dificultades. En todo fracaso son
separables dos procesos: el emocional y el cognitivo
(informacional). Ambos tienen expresiones positivas y negativas
para el crccimiento.

Cuando las emociones intensas prevalecen es dificil un uso
productivo de la informacion contenida en la expericncia de
fracaso. Cuando cl procesamiento dc la informacién se hace
repetitivo, tampoco cs viable un entendimiento cficiente de los
resultados. Para realmente aprender del fracaso es necesario
control emocional y procesamiento inteligente de la informacién.

El fracaso requiere, asi, scr construido dentro de un marco
positivo, utilizando debidamente ¢l componente informacional
para introducir las modificaciones cognitivas, afectivas o
conductuales quc fueren necesarias. Una integracion cs superior a
otra cn la medida en quc organiza la informacién de manera tal
que facilita el scguir aprendiendo sobre uno mismo, la persona o
cl evento. Para lograr csto, la construccién hace uso de estrategias
centradas més en las tareas que en las personas, mas en la
informacion que cn los afectos. Este tratamicnto de la
informacion cvita el involucramiento emocional excesivo que
bloquea la comprensién y detiene el crecimiento.

Construccion integradora interior. Esta construccion alude al
trabajo cognitivo, emocional y conductual exigido por todo
cambio intrapersonal profundo. Abrirse a otras personas,
reconocer errores, cscuchar el feedback y procesarlo, cambiar
pensamientos, afectos y conductas, son indicadores del trabajo de
construccion o reconstruccién integradora.

Desde una perspectiva muy amplia, construccién integradora
significa la accptacién del propio proceso de crecimiento como
mutacioncs personales con finalidad. Las construcciones
integradoras nos llevan a vivir con la humildad de saber que
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somos transitorios, efimeros, pero que tenemos el potencial para
expandir y trascender nuestra humanidad a través de nuestras
obras. Asimismo, nos hace entender que nucstro crecimiento
interior nos capacita para un impacto mayor sobre nuestro medio
exterior.

Debc subrayarse que la finalidad dltima del crecimiento no
es que la persona sc considere o sea considerada como integrada
o madura. La finalidad del crecimiento es seguir creciendo,
permanecer en la vivencia del proceso de continuar integrando
nuevas experiencias, hechos o conocimientos a nuestra propia
identidad. Es por cste motivo que hablamos de construccién
integradora, no de construccién integrada ni tampoco de simple
integracion.

Como mantuvo Hilgard, la personalidad saludable dcbe
alcanzar una organizacién integradora para ser capaz de manejar
las demandas plurales de la sociedad contemporanca. La
personalidad intcgrada pronto sc aisla o destruye si no es al
mismo tiempo integradora. En opinién del mismo autor los
psicticos paranoides con dclusioncs altamente sistematizadas sc
cuentan entre las personalidades mas intcgradas (1968, p. 377).

Construccién integradora exterior. Esta construccion se
refierc a la capacidad del sujeto para funcionar arménica y
eficientemente cn su cntorno social. Para ello es necesario
construir validamente ese cntorno. Es decir, construirlo de una
manera tal que permita la comunicacién y el compartir en cl
plano basico de la igualdad humana. Esto no es un contrasentido.
Si bien es cierto que la persona que crece o se autorrealiza, se
alcja en alguna medida del ser humano promedio, no es menos
cierto que cl enriquecimiento implicado por ese crecimiento la
faculta para comprender a personas de menor desarrollo.
Crecimiento  supcrior no debe significar insensibilidad,
incomprension o desprecio hacia los que estin dcbajo. Muy al
contrario, ¢l conocimicnto supcrior debe ir acompaiiado de mayor
sensibilidad, comprensién y aprccio hacia los naturalmente
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menos dotados y hacia los oprimidos por circunstancias sociales
que a veces resultan insuperables para ellos.

Maslow (1970), en un estudio sobre gente autorrealizada,
reporta que esas personas tienen una percepcién de la realidad
mas eficiente y que sus relaciones con ella son mas placenteras.
Otras caracteristicas importantes de estos individuos son la
aceptacién propia, de otras personas y de la naturaleza, asi como
la espontancidad y la naturalidad. Todo estc conjunto de
predisposiciones  personales son de gran ayuda para
construcciones exteriores genuinamente integradoras.

La construccién intcgradora exterior incluye:

¢ aceptacion y comprension de conductas distintas a las
propias en padres, hermanos, y demas familiares;

¢ satisfaccién familiar (con conyuge, hijos, familiarcs)

¢ relaciones placenteras con Otros Significativos (amigos,
conocidos, compaiicros de trabajo);

¢ comportamicnto laboral productivo (comprensién y
mancjo intcligente de roles y estatus laborales, y disfrute
dc las rclacioncs interpersonalcs en csc ambicntc);

¢ satisfaccién con la vida misma (disfrute de la naturalcza y
las creacioncs mas refinadas del hacer humano, como los
productos artisticos, cicntificos y tecnolégicos, esto cs,
disfrute de la condicién humana en las amplias
implicaciones de ser y existir).

El verdadero crecimiento psicolégico involucra las dos
dimensiones. Para alcanzar un crecimiento auténtico no se debe
crecer en cl plano interior solamente, o exclusivamente en el
plano exterior. Ambos crccimientos son fragiles porque Ila
persona es una, indivisible. Si ¢l crecimicnto ocurre unicamente
cn cl interior del individuo, es un crecimicnto psicolégico
incompleto, egocentrado, no compartido. Podria ser este ¢l caso
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de un desarrollo fuerte en lo profesional, pero sacrificando a
familiares y amigos, y sicndo rechazado por las personas que le
rodean. No habria integracion interior, porque abundarian las
dudas respecto a la justicia, la propiedad y la conveniencia de lo
realizado. Y no habria integracién exterior sino mas bien
aislamiento, frialdad y temor.

O podria ser el caso de un crecimiento en términos de poder,
pero abusando de la autoridad y haciendo dafio a: personas e
instituciones. También en estc caso, la integracién interior sc
dificulta y el rechazo social llcgara incvitablemente después que
las ventajas de la posicion de autoridad hayan desaparecido. Un
enfoque psicosocial consistente exige que la expresion del
crecimiento ocurra en el interior del sujcto y en el cntorno social
(relacioncs interpersonales).

CAMBIOS POSITIVOS COMO SER HUMANO

Concebimos el crecimiento psicolégico como un proceso de
construcciones integradoras intra ¢ interpersonales con finalidad.
Esa finalidad es cl disfrute de niveles supcriores de humanidad,
definidos como formas de comportamicnto quc van cn la
direccién de expresar los valores que la evolucién de la especie
ha demostrado como superiorcs. No pucden usarse los valores
individuales como referencia, ni siquiera los valores sociales,
porque ambos conjuntos de valores, dcbidamente distorsionados,
son utilizados como justificacion para atentar contra la vida
misma del ser humano. Personas intcligentcs y sensibles recurren
a veces al recurso expcdito del asesinato para resolver sus
problemas personales. Algunos lideres han conducido al
exterminio de millones de scres humanos bajo el imperio dc
creencias religiosas o pseudo-cientificas. '

Ademis, dentro dc las socicdades subdesarrolladas el
enfrentamiento a las creencias anticrecimicnto personal (y a sus
consccuencias conductuales) ocurrira fatalmente. De manera que
la guia no pucde estar ubicada totalmente ni en los individuos ni
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en las sociedades. Como juez final debera pensarse en _Io§ valores
trascendentales para la especic homo sapiens. Alli surgira el valor
de la vida misma y cl valor de las capacidades que h1c1§ron del
hombre un animal supcrior: su inteligencia para Iinventar
problcmas y sus soluciones, y su creatividaq para imaginar
mundos, asumir su existencia futura y convcr'tlrlos en hechos.
Emergerd también cl valor de la conv.iven'cn‘a pacifica cn_t're
personas y grupos, garantizado por un codigo ético de acepEacnon
universal, y la proteccion al ambicnte como garantia dc
supervivencia para la especie humana.

En decfinitiva, cambios positivos para el crecimiep’to
individual son aquellos quec van cn la direcciép d(? la cyolucnon
filogenética: mayor y mejor uso de la_ inteligencia y la
creatividad; mayor respeto por los otros mle.mbros de nuestra
misma cspccic y por sus obras; mayor sensibilidad para cr.lfcndcr
las diferencias con nucstros semejantes; mayor consndcra_cnon por
los mas débiles, como los nifios, los enfermos y los ancianos. Si
csas son las direcciones, entonccs podcmos compfmlr . ’la
definiciéon de crecimiento como "cambio en una direccidon
valorada" (Jourard, 1968).

ALGO MAS SOBRE LAS CONSTRUCCIONES

Deseamos aqui agregar un poco mas de informacién sobre las
construcciones para facilitar la comprensién dc nuestra
concepeidn del crecimicnto psicoldgico.

LAS CONSTRUCCIONES SON ALTERNATIVAS

Las construcciones son alternativas por definicion. .Al
aceplar que la realidad sobrc la cual operamos es la .constr.'mda
por la persona, asumimos implicitamente la posible existencia de
construccioncs distintas a la ofrecida por esa persona. Df:nlro de
csta perspectiva, la funcién de la Pcrsona-?n—Crccimlento es
generar cuantas construccioncs scan neccsarias hasta producir
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aquella o aquellas que le permitan supcrar sus dificultades. A
efectos del propio auto-conocimiento, necesitamos reconstruir
nuestras acciones pasadas y presentes en busqueda de mayor
informacion sobre nosotros mismos,

Reconstruimos  significa interpretar episodios conductuales
haciendo uso dc constructos difcrentes . a los originalmente
empleados. Al usar otros constructos iluminamos regiones antes
oscuras dc nucstro funcionamiento psicolégico. Aspectos creidos
de la mayor importancia se diluyen ante la presencia de nuevas
facetas reveladoras de intenciones mas profundas, de
motivaciones mas genuinas. Y lo que antes habia sido percibido
como sccundario, cobra ahora relicve y explica un mayor
porcentaje de nuestros actos. Por mera disciplina deberiamos
acostumbramos a construir la misma realidad desde diferentes
perspectivas, introduciendo constructos distintos a los empleados

usualmente. Tal practica nos enriqueceria de dos maneras
distintas:

¢ Primera, haciéndonos mas dispuestos a las succsivas
aperturas, aceptando el feedback sin sentimos amcnazados,
distanciandonos de nosotros mismos de manera tal que

facilitariamos la ayuda proveniente de los otros y la propia
auto-ayuda.

¢ Scgunda, aumentando nuestro caudal de constructos (al
agregar los incorporados en las nucvas construcciones o en
las reconstrucciones) y enriqueciendo los viejos constructos
(al utilizarlos desde perspectivas diferentes).

Reconstruimos significa también aceptar nuevos rostros. No
s que devengamos algo totalmente distinto a lo que antes
éramos, pues siempre hay continuidad en las sucesivas
mutaciones que sufrimos en nuestras vidas. Sucede que las
reconstruccioncs rescatan aspectos valiosos que no habiamos
cultivado y cn nuestra faz brillan idcas y sentimientos novedosos,
al menos para nosotros. La angustia de la identidad es menor
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cuando la identidad no cs concebida como patrén conductual
inalterable  sino  como  reconstrucciones .sucesivas que
continuamente enriquecemos a través de distintas experiencias.

PROYECCION TEMPORAL

Nuestra proyeccion en el tiempo también es distinta desde la
perspectiva construccionista. En realidad, lo mds importante no
es el pasado mismo, sino como nosotros reconstruimos nuestro
pasado. Las fuerzas extemas que alguna vez influyeron en
nosotros ya cumplieron su labor. El pasado esta alli como registro
mnemoénico, como obras concretas, o como simple experiencia o
hecho. Su utilidad depende de nuestra construccién. Podemos
construirlo como mancha, marca, o minusvalia definitivas. O
podemos concebirlo como ventana abierta que nos permite
evaluar cl manejo que hacemos de nuestros recursos psicolégicos,
o0 como luz quc pincela dngulos desconocidos para provocar en
nosotros sensaciones y entendimicntos diferentes. En nosotros
radica la responsabilidad de la construccion.

El presentc es cl punto de referencia para precisar lo ya
hecho y lo que anticipamos hacer. Desde el presente
reconstruimos cl pasado y construimos el futuro. El prescnte es
como la luz dc una vcla en una noche dec fuertes vientos. llumina
fugazmente instantes dc nucstra cxistencia, pero no tienc fucrza
suficiente para resistirse a la oscuridad. Desdc el presente
inventamos cl futuro descado y al convertirlo cn realidad lo
transformamos cn pasado. El simple acto devclatorio conviertc al
prescnte en algo que ya ocurrio.

En el futuro debemos vivir todo lo que podamos. El futuro
son nucstros suciios y csperanzas pasivas, pero también nuestras
anticipaciones, cxpectativas y csperanzas aclivas; y mas
cercanamentc nuestros proyectos, planes, metas y objetivos.
Haccr futuro es el trabajo diario de las Personas-En-Crecimiento.
Hacemos futuro cuando nos comprometemos con el logro de una
meta retadora, quc cxtiende nuestra intcligencia y nuestras
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competencias, y no descansamos hasta verla convertida en obra
de la cual nos sentimos orgullosos. Hacer futuro es crear nuevos
mundos para nosotros mismos, nuestra familia, nuestros amigos,
nuestros compaiieros de trabajo y todos aquellos que habitan
nuestro entomno.

Las experiencias pasadas s6lo nos permiten reconstruirlas.
Las cxpericncias presentes sc nos cscapan cuando apenas
intentamos comprenderlas. Es construyendo el futuro cuando
podemos jugar con las variables, disminuir su intensidad, acelerar
su participacion, controlarlas hasta desaparecer con ellas. Esta en
nuestras manos construir o reconstruir el pasado, el presente y el
futuro de manera que impulsen nuestro crecimiento.

CONSTRUCCION E INTERPRETACION

A veces construccién cs sinénimo dc interpretacién, como
cuando construimos (interprctamos) hechos pasados. Una
cnfermedad que nos mantuvo en cama 6 meses cs interpretada
inicialmente como expericncia adversa y resaltamos las
limitaciones y dolores que nos ha causado. Una nueva y positiva
rc-construccion  (re-interpretacion) resalta en cambio los
beneficios obtenidos: salud mas duradera, mayor templanza para
enfrentar expcricncias ncgativas, mayor confianza cn nuestra
propia fortaleza, conocimicnto mas confiable sobre las personas
(quicnes son verdaderos amigos y quicnes no).

Pero cuando hablamos dc construcciones acerca de
acontecimicntos quc todavia no han ocurrido y pudieran no
ocurrir, es decir, accrca de cventos posibles e inciertos, entonces
interpretacion y construccién ya no son términos sinénimos.
Cuando construimos “futuros”, construccién se ascmeja mas a
invencién. Una interpretacion rccurre a seiiales pre-existentes
para claborar una cxplicacién o un mensajc implicito. Cuando
inventamos futuros, también tencmos que inventar las sefiales.
No desciframos algo que todavia no ha ocurrido. Mas bien
inventamos los hechos ¢ inventamos sus significados. Ante
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eventos o vivencias probables, pero aun inexistentes y por tanto
pertenccientes al reino de la incertidumbre, no interpretamos sino
que creamos sentidos. En tal caso somos creadores, pequefios
dioses quc disciian mundos posibles.

Las construcciones, cn el sentido de anticipaciones usado
por Kelly (1963), son cn alguna medida esperanzas activas, o
expeclativas fundamentalmente racionales. Ellas nunca estan
cxcnlas de componentes motivacionales y afcctivos que matizan
la conducta que lleva a su concrecion. Pero las construcciones
como anticipaciones son mas que esperanzas aclivas, o
cxpectativas. Ellas pueden tener un rango de conveniencia mayor,
cs decir, una cobertura conductual o personal mas amplia. La
construccion del futuro de una persona puede involucrar todas sus
actividades presentes ¢ incluso exigir la reconstruccion de
acciones pasadas. Asimismo, una construccién vital global pucde
implicar el abandono de csperanzas de menor alcance o la
redefinicion de tales esperanzas dentro de un plan vital mayor.

TRANSITORIEDAD DE LAS CONSTRUCCIONES

Una construccién mayor incluyc construccionecs menores y
todas cllas son en cicrto modo transitorias. Y tiene que scrlo,
porque en la medida cn que la persona clabora construcciones
mas complejas, eslo cs, en la medida en que la persona crece,
incvitablemente abandonara las anticipaciones desconfirmadas, o
las confirmadas pero de poca utilidad, y generara otras de mayor
poder predictivo.

En nuestra definicion, crecimiento es esc proceso
interminable de construccién y reconstruccion de nuestra
experiencia interior cn didlogo permanente con las demandas del
entorno fisico y humano. Las construcciones son transitorias por
necesidad del mismo proceso. Ellas son la arcilla que usamos
para darlc forma a nuestras necesidades como individuos y como
miembros de grupos tangibles o no. La identidad intima (self
privado) que he crcado para mi influye mis construcciones. Pero,
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también lo hacen mi identificacion de psicélogo, relativamente
demostrable, y mi condiciéon dc poeta geminiano, algo menos
comprobable. La transitoriedad de las construcciones pertenece a
la esencia misma del crecimiento. El crecimiento ocurre sobre la
base de nuevas construcciones. Crecer es reconstruimos.
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CAPITULO 7
Crecimiento psicologico:
Resultados de la investigacidn inicial

CRECIMIENTO PSICOLOGICO INDIVIDUAL

Pudiera pensarse que el crecimiento del individuo ocurre
debido al fortalecimiento de los aspectos positivos de cualquiera
de los tres motivos: logro, poder y afiliacién. Al fortalecer las
motivaciones asociadas al crecimiento, deberiamos afectar
positivamente cse crecimiento. Fortalecer las motivaciones puede
significar superar ciertas carencias u optimar ¢l uso de las
competencias mas desarrolladas.

Para un individuo especifico, el crecimiento puede requerir
un aumento de la motivaciéon al logro (excelencia en sus
resultados), un aumento del poder interior (fortaleza) y exterior
(asertividad), y un aumento de la afiliacién interior (autoestima).
Tal mcni seria convenicnte para un profesional que esta
demostrando buen descmpefio, pero quc esta subpagado y no es
suficientemente asertivo para hacerse oir en instancias superiores
de la organizacién; como consecuencia de tal estado de cosas
comienza a abrigar sentimientos dc auto-devaluaciéon e
insatisfaccion personal. El desempefio excelente legitimaria su
solicitud de mejor remuneracién. Los incrementos en fortaleza
interior y asertividad le capacitarian para tener un mayor impacto
sobre sus interlocutores. El éxito en obtener un mejor salario
contribuiria, sin duda, al fortalecimiento de su autocstima.
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En otros casos, ¢l meni pucde ser distinto. Aunque
privilegiamos ¢l desarrollo de la motivacién al logro como una
via segura para el crecimiento personal, no dejamos de aceptar
que en ocasiones el desarrollo de esa motivacién pudiera ocurrir a
cxpensas de la relativa felicidad de la persona, y sin duda, la
infelicidad o la desgracia no pueden ser el resultado anticipado
para los esfucrzos cn pro dcl crecimiento. Asi, en ocasiones, una
moderacion en la velocidad de la expresién del logro, un
fortalecimiento del poder interior y un mejor manejo del poder
socializado pucden ser necesarios para garantizar la salud y el
¢éxito final de las Personas-En-Crecimicnto.

Debe también aceptarse que bucna parte de las personas no
seran capaces de alcanzar grados elevados de autorrealizacion y
que exigirsclos s6lo contribuiria a mantenerlas en un estado de
constante ansiedad. Los resultados decl crecimiento serin
proporcionales al potencial dc la persona. No se trata de validar
indirectamente la detencion tcmprana del crecimiento prescntada
por muchos individuos, sino de aceptar con todo rcalismo los
limites mayores impuestos por la naturaleza o la socicdad. Dentro
de tales limites, sin embargo, la persona dispone de amplios
cspacios que scran imposibles de llenar ain dedicando toda la
vida a lograrlo. Es en este sentido que la frase “el cielo es el
limite” cobra pleno significado. Cada uno de nosotros tiene por
delante espacios infinitos para el crecimiento psicoldgico, siendo
la altura de los techos funcién de nuestro propio esfuerzo.

Una ganancia cn autoestima o en poder interior pucden
ayudar al crecimiento. Sin embargo, esas ganancias no seran bien
comprendidas si son tomadas aisladamente. Es necesario la
consideracién global de la persona para evaluar acertadamente el
papel jugado por cada motivo. Si una persona presenta una
autoestimacioén ya bastante elevada y sin una correspondencia
razonable con su nivel de ejecucion, un incremento en la misma
dircccion mas que una ganancia pudiera significar una barrera
para un crecimiento realmente significativo. Esta autoestima alta,
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pero desligada completamentc del desempeiio, suele convertirse
en obstaculo para la realizacion del sujeto. Una autoimagen
demasiado robusta impide que el sujeto emprenda el aprendizaje
de tareas quc €l percibe como "inferiores”, independientemente
de su dificultad y trascendencia realcs, resultandole ofensiva su
cjecucion. Asi, su fuerte autoestima termina impidiéndole su
crecimiento.

Lo anterior puede ocurrir cn personas de bajo potencial
intclectual, pero muy trabajadoras. Gracias a esfucrzos sostenidos
y al uso de estrategias dc influencia personal culturalmente
aceptadas, ellas llegan a conquistar posiciones de alta exigencia
intelcctual sin jamas alcanzar un mancjo cognoscitivo realmente
superior. Son duefias de una posicién, pero carecen del
conocimicnto profundo y dc las actitudes de mesura intclectual
correlativas.

El ser titular del cargo les permite, sin cmbargo, construirse a
si mismas como mucho mas inteligentes y "sabias" de lo que son
en realidad. Ciertamente, relacionarse con cllas cxige mucho
tacto de parte de sus compaiieros de trabajo. No sc les puede
asignar tareas que demanden mucha inteligencia y creatividad
porque se les condenaria al fracaso, pero su "formacion superior”
impone un trato distinguido para no ofendecrlas. Estas personas de
exagerada autocstima interpretan cse trato considerado como
respeto a sus conocimicntos y experticia. Tal construccion, a su
vez, les ayuda a mantener muy alta su autocstima, aunque su
crecimiento permanezca estancado. En las organizaciones, tales
personas terminan su vida util cumplicndo “asignaciones” o
como “asesores” en arcas de importancia secundaria.

En general, cambios favorables en la cara positiva de los
motivos dc afiliacién y poder no nccesariamente implican
ganancias en la motivacién al logro. Un aumento en la autoestima
pucde provenir dc éxitos alcanzados cn el mancjo de las
relaciones interpersonales, sin  involucrar ni  siquiera
tangencialmente la esfera del logro. O un incremento en poder
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interior puedc estar originado en el éxito obtenido en el control de
conductas dc agresividad u odio, sin que tal éxito repercuta
directamentc en el nivel de logro del sujeto. Nétese que no se
afirma que el éxito en el &mbito de la afiliacién o el poder interior
no pucdan beneficiar el nivel de logro del sujeto, sino que no lo
hacen necesariamente.

En cambio, ganancias cn los aspectos positivos de la
motivacion al logro suclcn ocasionar cambios favorables para cl
crecimiento en las motivaciones de afiliacién y poder. Tampoco
creemos que en cste caso el efecto sea incvitable, pero si
asumimos que cse cfecto ocurre con mayor frecuencia que su
opucsto. Piénscsc en un profesional que después de 6 o 7 aflos
trabajando, sicntc la necesidad de obtener un doctorado en la
disciplina que practica. Busca la informacién necesaria para
elegir la institucion y la modalidad académica mas apropiada para
su caso. Y finalmente implemcenta un sistcma de actividades que
le permite combinar productivamentc el trabajo y el estudio. En
el ticmpo estimado recibe su titulo de doctor, obteniendo ademas
un alto promedio de calificaciones y sabiendo y sintiendo que
reaimente ha perfeccionado sus conocimientos y destrezas
profcsionales. Todas las conductas descritas proviencn de una
fuerte motivacion al logro, y el éxito cn cste ambito producira
casi inevitablemente ganancias en la autoestima (satisfaccion por
lo rcalizado, incremento cn autovaloracion) y en el poder interior
(mayor fortalcza, saberse fuerte para vencer obstaculos) y en cl
poder exterior (mayor asertividad, mayor poder socializado).

Estas relacioncs son posibles debido a las arcas de
funcionamiento personal involucradas por la motivacién al logro.
Esta motivacion implica cl control personal interno, que vicne a
traducirse en responsabilidad dirccta por los resultados, y alude
también a algo mas profundo en cl ser humano: su nccesidad de
explorar el ambicnte y de controlarlo, implicando al mismo
tiempo los scntimientos de autoeficacia derivados de ese control.
El hombre es mas humano en la medida que aumenta sus
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conocimientos, quc comprendc mcjor las rclaciones entre los
cventos y entre las personas. Ese conocimiento lo capacita para
anticipar los sucesos futuros, Ic permite planificar y evaluar
anticipadamente los resultados.

El cjercicio dc estas funciones definidoras de humanidad
tienc una repercusion mayor quc las centradas cn los afectos
(afiliacién) o cn el simple control interpersonal (poder). Por cso
es que estamos convencidos que la motivacion por excelencia
para el crecimiento psicoldgico cs la motivacién al logro,
entendida cn cste amplio scntido de necesidad de desarrollo
personal a través del uso exigente dc las capacidadcs humanas.

En esta concepcién tan amplia, la motivacion al logro y la
motivacién dc autorrcalizacion (Maslow, 1970) podrian
yuxtaponerse al menos parcialmente. Sin embargo, mantenemos
nuestra concepcion de la motivacion al logro por considerarla
mas cercana al hombre comun. Aceptamos, en la misma linea de
Maslow, que los niveles realmente supcriores de desarrollo
personal son alcanzados por pocas personas, pucs rcquieren de
csfucrzos practicamentc imposiblcs para la persona promedio.

Pcro crcemos que, con una intensidad variable, cl
crecimicnto psicologico cs posiblec para la mayor parte dc las
personas. Una actitud dc apertura al feedback extcrior y un
constante dialogo intcrior son, ciertamente, pre-requisitos para
cste crecimiento. Es nccesaria la apertura ante otras personas. La
exposicion desnuda antc otros lleva a descargar - penas,
sufrimicntos y adversidades que nos han dcbilitado y licnado de
temorcs. Durante la apertura, la persona llcga a sentirse “liviana”,
despojada dc malcstares, capaz dc reiniciar conductas dc auto-
afirmacion y superacién. Una audicncia célida y nutritiva, como
un grupo tcrapcutico o un taller de crccimiento, ayuda a este
proceso. El dialogo interior sirve para continuarlo.
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INDICADORES DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO

Si nos preguntaran en cuales situacioncs hemos crecido,
probablemente ofrcceriamos respuestas como las que siguen:

¢ Cuando nos abrimos a aprender de experiencias nucvas.
¢ Cuando somos flexibles y cambiamos nuestras opiniones.
¢ Cuando manejamos cficicntemente situaciones de crisis.
¢ Cuando fracasamos y aprendemos dc esos fracasos.

Como conductores dec tallercs motivacionales y de
crecimicnto personal, vivimos frecuentcmente ejemplos de tales
situaciones. Todas cllas ticnen un piso comin: La presencia del
dcesafio, del rcto para la persona que enfrenta la situacion.

Nos retamos cuando nos atrevemos a hacer algo quc nunca
hemos hecho (Apertura al cambio).

Nos rctamos cuando nos perturba la duda sobre si scrcmos
capaces dc mantencr una nueva opinion y decidimos, sin
cmbargo, mantencr dignamentc nuestro nucvo punto de vista
(Flexibilidad).

Nos rctamos cuando en una situacién de crisis nos sentimos
inscguros, pero dccidimos tomar un determinando rumbo
sabiendo quc carccemos de la minima certidumbre (Manejo de la
incertidumbre).

Y nos rctamos cuando después dc fracasar, y atin
vivenciando descos de abandonar, decidimos re-interpretar la
situacion recién vivida y scguimos esforzandonos por alcanzar la
mcta quc aun no hemos podido ascgurar (Mancjo del fracaso).

APERTURA Y FLEXIBILIDAD

Estas dos competencias pudieran scr ampliamente explotadas
cn condicioncs normales. De mancra intencional podemos
abrimos a los cambios, participar en experiencias o eventos
nucvos para nosotros, exponiéndonos a obtener cualquier tipo de
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resultados (Apertura). Igualmente, en tiempos normales, podemos
incrementar nuestra habilidad para construir de multiples maneras
un mismo evento, para percibir variadas facetas en las mismas
personas o situaciones, y cambiar nuestro juicio, afecto o
comportamiento a fin dc sintonizarlos con las demandas
ambientales (Flexibilidad).

MANEJO DE LA INCERTIDUMBRE Y EL FRACASO

En medio de crisis o fracasos estamos practicamente
obligados a aprender y a crecer. Enfrentados al reto mayor de la
sobrevivencia, aumcntamos nucstra fortalcza y agudizamos
nuestros sentidos. Lo que ayer percibiamos como obstaculo
insalvable, hoy lo percibimos como objetivo conquistable si
nuestro esfuerzo iguala a nuestro desco. Es tristc decirlo, pero
muchas personas necesitan vivir expericncias negativas profundas
para poder despertar su necesidad de crecer, de desarrollarse, de
hacerse mejores scres humanos.

Interpretadas como amcnazas, adversidades o desgracias, las
situaciones inciertas pucden hacernos temerosos y terminar
produciéndonos paralisis total. Pero interprctadas como retos u
oportunidades, esas mismas situacioncs tienen la virtud de
permitimos hacer cosas que nunca antcs habiamos hecho. Es
como si ante lo desconocido nos sintiéramos legitimados para
intentarlo todo. Percibida como reto, la situacién incierta contiene
un extraordinario potencial liberador. Desinhibidos, podemos
hacer lo cominmente imaginable, pcro podemos también
extender nucstros limites hasta alcanzar resultados previamente
inimaginables hasta por nosotros mismos. Son csas las ocasiones
cn las cuales sentimos que nuestros limites covarian con nuestro
esfuerzo. Simplemente llegamos hasta donde nos proponemos
llegar. Crecemos hasta dondce nos proponemos crecer.

La situaciéon quc siguc a un fracaso es nccesariamente
incicrta. Pocas veccs anticipamos cl fracaso, razén por la cual el
fracaso gencralmente nos sorprende. Ya ubicados en la situacién
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misma del fracaso, un cicrto grado de desorganizacién cognitiva
y emocional cs practicamente natural. Pero, cuidado, negar el
fracaso, lamentarse, retirarse, huir de la situacion o evitarla, son
todas rcacciones incficientes que, de ser mantenidas durante
cierto ticmpo, pucden contribuir a deprimir la cvaluaciéon de
nucstras propias habilidades. Por esa via nos sentiremos
incapaccs dc implementar nuevas estrategias que pudieran
resultar eficientes, exitosas.

Si, por ¢l contrario, concebimos el fracaso como oportunidad
dec aprendizaje, muy pronto sercmos capaces de gencrar
construcciones que ponen a prueba nuestras habilidades y nuestra
persistencia conductual. Scra probable cntonces que la situacién
cobre miiltiples significados y las soluciones rebasen el estricto
marco de los limitcs originales. En tales casos, el aprendizaje cs
‘multidimensional y ¢l crecimicnto resulta global, total.

Los ejemplos cscuchados en los talleres abundan. Un caso
prototipico es cl de Josefina, una ama de casa que no disponia de
ticmpo para si misma porque atender al esposo y a los hijos le
consumia toda su existencia. Muri6 ¢l esposo en un accidente de
transito y ahora Josefina atiende a sus 3 hijos mcnores de 10
afios, trabaja fucra de la casa, prodiga mayores cuidados a su
cuerpo, cstablece nucvas amistades y, finalmente, ha vuclto a la
universidad. Resulta irénico, pero pudiera pensarse que todo lo
que Joscfina requeria para crecer era que su esposo muriera.

Otro cjemplo cs el de Mariscla , una joven profesional en el
arca de los Recursos Humanos. Como coordinadora de ciertas
actividades, clla disponia de una asistente y una secretaria. Su
empresa fuc adquirida por una multinacional y de inmediato
sufri6 un proceso dc reestructuracion: ingenieria de procesos,
downsizing, cstructura plana. A Marisela les fueron climinadas
las dos personas de apoyo y le fue cnriquecido ¢l puesto con
nuevas tarcas en Compensacion salarial y Asuntos Piblicos.
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Es facil imaginar que cn la nucva situacion, Marisela se
sinticra recargada dc trabajo. Pero al preguntarle sobrc ese
particular, ella respondié: “Oswaldo, la verdad es que no sé qué
demonios hacia yo antes cn esta compaiiia, porque ahora hago
todo lo que te he dicho y, ademas, estoy haciendo una macstria en
la universidad”. Conclusion: Ante las nucvas exigencias de la
empresa reestructurada, Mariscla trabajo mas y crecié. Mejor
ain: asumi6 el nuevo reto de obtener un titulo de postgrado. Asi,
un evento reclativamentc ncgativo (la situacion dc crisis
organizacional), estimulé el crecimiento de Marisela.

Dc todas csas expericncias, hemos aprendido que la
construccién de la incertidumbre y ¢l fracaso como Amcnaza
(adversidad, dcsgracia) o como Reto (oportunidad) ocasiona
consccucncias bicn distintas. Solo para mostrar de una mancra
sencilla esas diferencias, claboramos ¢l Cuadro 7.1.
Analicémoslo con cuidado y aprendamos de ¢l.

Cuadro 7.1. Dos construcciones de la incertidumbre y el fracaso

ELEMENTO Amenaza Reto
Envolvimicento emocional Alto Modcrado
Apertura cognitiva Limitada Amplia

Desproporcionadas | Selectivas

Respucstas conductuales Dcsordenadas Provisionalés

Construcciones de la situacion Repetitivas Alternativas

Marcadas por cl

. Innovadoras
fracaso reciente

Estrategias

Atribucion de responsabilidad Externa Intecrna

Expectativa inmediata Nuevo fracaso Exito
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Si percibo la incertidumbre o el fracaso como Amenaza, se
desencadcna el proceso presentado cn la columna que lleva cse
nombre. Mi cnvolvimiento emocional es demasiado alto y mis
respuestas son desproporcionadas (exageradas) y desordenadas,
indicando que he perdido mi autocontrol en alguna medida. Mi
apertura cognitiva esta limitada por mi desorden emocional. Veo
la situacion dc la misma manera que lo he hecho antes, sin lograr
salirme de la construccion fracasada, repitiendo mentalmente las
mismas cstralcgias que ya mostraron su inutilidad. No asumo mi
responsabilidad por ¢l fracaso sino que lo atribuyo a fuentes
cxternas. Busco culpables, no soluciones, y comienzo a pensar
que fracasaré en el siguicnte intento. No aprendo y no crezco.

Si percibo la incertidumbre o el fracaso como Reto, cl
proccso es cl quc aparece cn la columna correspondiente. Mi
cnvolvimicnto  cmocional es modcrado, suficientc  para
manitcncrme  activado, pcro no tan intenso que termine
desorganizando mi comportamicnto. Cognitivamente me abro a
proccsar toda la informacién que percibo en cl entorno, sin
prejuicios, tratando sicmpre de ver las cosas con nuevos ojos.
Esto equivale a generar construcciones alternativas que
enriquecen mis conocimicntos y me conducen a encontrar
solucioncs novedosas, innovadoras. Accpto mi responsabilidad
por cl fracaso, no se la atribuyo a nadie mas. Consciente de mis
aprendizajes, avizoro ¢l éxito cercano. Aprendo y crezco.

En nuestras investigaciones hemos utilizado cuatro
indicadorcs de crecimiento, totalmente asociados a lo planteado
en los parrafos precedentes. Inicialmente presentamos esos
indicadores asociados al sabor dcl testimonio y la vivencia. Los
cjemplos dc Josefina y Marisela nos ubican en dos entornos por
casi todos conocidos: ¢l hogar y ¢l trabajo. En ambos podemos
conformarnos con vegetar amparados en el cumplimiento de los
deberes tradicionales, o podemos crecer si llevamos por dentro
csa demanda de humanizaros cada vez mas y somos capaces, al
mismo tiempo, dc satisfacerla. Ahora le presentaremos las
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definiciones formales (técnicas), las mismas que utilizamos en las
investigaciones académicas.

¢ Apertura al cambio, definida como la disposicién de la
persona a exponerse a experiencias nuevas y crecer a
partir de ellas.

¢ Flexibilidad, definida como la capacidad de generar
construcciones alternativas de personas (yo, tu, otros) o
situaciones que nos ayudan a crecer.

¢ Manejo de la incertidumbre, definidla como la
capacidad para construir las situaciones inciertas o
impredecibles de mancra favorable para nuestro
crecimiento.

¢ Manejo del fracaso, dcfinida como la capacidad para
utilizar la informacion presente en la situacion de fracaso
dc mancra favorablc para el crecimiento personal.

Cada indicador es medido scparadamente dentro de un
Inventario Psicoldgico y la sumatoria de todos los puntajes se
convierte en el indicador general de Crecimiento Psicologico.

LOGRO, PODER Y CRECIMIENTO: HALLAZGOS

Todo lo dicho cn los parrafos anteriores constituian, en cierto
modo, “hipétesis” derivables de nuestra concepcién de los
motivos y el crecimiento psicolégico. Era urgente, sin embargo,
precisar el aporte separado y combinado de los motivos sobre el
crecimiento. Queriamos saber si ciertamente la motivacién al
logro cjercia el efecto mas fucrte sobre el crecimiento y también
deseabamos saber cuil cra el aporte del poder y de la afiliacién.
Efectuamos investigaciones especificamente dirigidas a
proporcionar resultados cuantitativos confiables que nos
permitieran seguir teorizando con un anclaje teltrico mas sélido.
Usamos en total tres muestras.
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ESTUDIO 1

En un primer trabajo, Romero Garcia y Salom de Bustamante
(1992a), usaron dos mucstras: Una de cstudiantes de medicina y
otra de médicos cursantes de diferentes postgrados. Ellos
midieron el cfecto del logro, ¢l poder y la afiliacion sobre el
crecimicnto psicologico. Los resultados fucron muy claros.

¢ En la muestra de cstudiantes (n==88), las motivaciones de
logro y podcr fueron responsables del 45% del crecimiento
psicologico total dc los estudiantes. La motivacién al logro
cjercié el cfecto mayor (26% de varianza explicada), seguida
por el poder interior, medido como fortaleza y autocontrol
(19% dc varianza cxplicada). La motivacion afiliativa no tuvo
ningun efecto significativo sobre el crecimiento psicologico.

¢ En la mucstra de médicos (n=61), los resultados fueron
similares los obtenidos con los estudiantes. Conjuntamente,
los dos motivos fueron responsables del 47% del crecimiento
psicolégico dc los médicos. La motivacion al logro explicé el
32% dc la vanianza cn crecimiento y el poder interior
(fortalcza y autocontrol) fuc responsable del restante 15%.
Tampoco en_ esta muestra, la afiliacion tuvo un efecto
significativo sobre ¢l crecimiento psicologico.

ESTUDIO 2

En una tercera muestra, constituida por 53 trabajadores
industriales (Eljuri Febres y Salom dc Bustamante, 1992), el
logro y el poder combinados fueron responsables del 51% del
crecimiento. De¢ nuevo, la motivacion al logro tuvo el impacto
mayor sobrc cl crecimicnto (35% de varianza explicada). El
poder cxtcrior (ascrtividad), tuvo cl segundo efccto en
importancia (12%) y el poder interior (fortaleza) explicé el 4% de
la varianza en crecimiento. Por tercera vez, la afiliacién no
ejercio un efecto significativo sobre el crecimiento psicolégico.
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Si sc obticnen los promcdios para las tres mucstras, este es cl
resultado: Los motivos dc logro y poder combinados son
responsables del 48% del crecimiento de las personas. Notese,
definitivamente, que la motivacion afiliativa no mostré una
influencia significativa en ninguna de las muestras.

Un analisis mas refinado (path analysis) permitc obtener una
fotografia mas exacta del comportamiento del logro y ¢l poder
con relacion al crecimicnto. Ello sc logra descomponicndo cl
impacto total dcl motivo de logro en dos cfectos: uno directo y
otro indirecto.

Al haccrlo aprendemos que, cn realidad, la motivacién al
logro es la responsable fundamental del 48% del crecimiento
psicolégico de las personas. Su efecto directo cs de 31% y su
efecto indirccto (a través del poder positivo) cs de 17%.

LOGRO " . - |43 .
- » Experticia
» Eficiencia
-,»-Excelencia [*."

l Figura 7.1. Efectos del logro y el poder positivo sobre el crecimiento 1

El efecto directo (31%) cs el causado por la motivacién al
logro sola, de manera indcpendiente. Pero cl restante 17%
también cs causado por la motivacion al logro a través del poder
positivo. El poder positivo aislado no produce crecimiento.
Necesita cstar al servicio del logro para provocar cl desarrollo de
la persona. Asimismo, la motivacién al logro sola (cfecto directo)
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si produce crecimiento, pero su impacto ‘s mayor cuando esta
acompaiiada dcl poder positivo (efecto indirecto).

El efecto indirecto cs causado por la fortalqz_a interior, e:l
autocontrol y la ascrtividad. El poder positivo es, asi,
instrumental para alcanzar las metas dc logro personal. Veamos
este asunto con mas dctalles.

‘Mientras mas Experta, Eficicnte y Excelente sca la persona,
mas crecerd. Pero si ademas es intcrnamente fuerte y
extcrnamente asertiva, se le hara mas facil alcanzar sus metas de
logro. El crecimiento pucde cxpresarse c.omo.t':l dcsarr.ollo de
capacidades y cl alcance de niveles de ejecucién superiores, o
como mcjoramiento cconémico, 0 como una mezcla de ambos.

En todo caso, los resultados permiten afirmar que la
motivacion al logro cs la motivacion para el crccimiento
psicoldgico. Las personas con alta motivacidn al logro pueden
crecer y crecen psicologicamente mas que las otras.

{QUE PASA CON LA AFILIACION?

Debemos un comentario sobre la motivacion de afiliacion.
Ella fue medida con difercntes indicadores en cada mucstra..La
Autoestima fuc utilizada como indicador de Afiliacion Imenor.
El Amor familiar, ¢l Apoyo afectivo y la Capacidad fie compartir
fuecron usados como indicadores de Afiliacion Extcrior. I\!mguno
dc cstos indicadorcs predijo significativamente ¢l crecimiento
psicolégico. Asi que, ajustandonos cstrictamentc a los rs:su.ltados
estadisticos, debemos concluir que la motivacién de fiﬁll:d(:}bﬂ no
contribuye substantivamente con el crecimiento psicolégico de
las personas.

(Explicaciones? Adclantamos una muy sencilla.. . La
motivacion afiliativa, expresada como sentimientos positivos
hacia personas, animales u objetos naturales o creados por el
hombre, suelc ser dcnominada amor. Amor a personas, pero
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también amor a causas religiosas, filoséficas, ideoldgicas o
simplemente politicas. En todas cstos casos, cuando el amor es
fuerte, apasionado, suele implicar el cicre de los canales
perceptuales. Y cllo cs igualmente valido para cualquiera sea el
tipo de objeto amado: hombre, mujer, filosofia, religion o partido
politico. Vaya un ejemplo.

Cuando se vive la fase pico de un enamoramicnto, ¢l hombre
y la mujer exageran la belleza fisica y espiritual de la persona
amada. No perciben, ni descan percibir, las caracteristicas
negativas presentes cn clla. En lus fases mds intensas, el amor y

la razon no suelen compartir el mismo lecho. Cuando llega la
razonm, el amor se marcha.

Para pcrmanccer en la fasc pico sc recurre a un filtrado
pcrmancntce y consistente de toda la informacién quc contradiga
la imagen idcalizada de la persona amada. Se quicre disfrutar el
momento. Sc rcchaza pensar en las consccuencias. Se sientc
fuerte para retar prejuicios y hacer locuras. Sc vive la locura del
amor y ello es bello, enternecedor, maravilloso, pero suele scr
fatal para alcanzar las metas de logro y de desarrollo personal.

Y despucs de las fases pico, vienc el regreso a la realidad, a
veces cn forma de afecto sereno y comprensivo, o en forma de
rutina y tedio, o como descncanto o despecho, o en forma de

depresion o conductas auto-destructivas (abandono del trabajo,
alcoholismo).

En cualquier caso, el amor-pico, y las sccuclas perturbadoras
que acompafian a las tormentas pasionales, no suelen propiciar
condicioncs favorables para el trabajo sistematico, planificado y
persistente que las metas retadoras casi sicmpre cxigen. Las
tormentas pasionales podran alimentar, algunas veces, el trabajo
de artistas geniales. Pero segin los mismos artistas, los grandes
resultados usualmente requicren perseverancia, disciplina y
esfuerzo, componentes que cominmente cxigimos en las
instrumentaciones cn términos de logro.
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Por otro lado, las fases pico de la motivacion al logro cxigen
cl uso intensivo de los canales receptivos disponibles. Ante una
tarea intelectual retadora, el individuo usa todos sus recursos
cognitivos. Proccsa mas  informacion, desgnplla nuevas
habilidades, asimila vclozmente nuevos conocimicntos y los
aplica de inmcdiato. Para ser disfrutados a plen?tud,.los picos
afcctivos exigen la limitacién de la informacion interior y
exterior. Los picos de logro, al contrario, acclcran la cntrada y la
velocidad del proccsamicnto de los estimulos interiores y
exteriores. Quiza esta diferencia fundamental es el origgn del
aporte sustancial que la motivacién al logro hace al crecimiento y
de la ausencia de la contribucion afiliativa a ese mismo
crecimiento.
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CAPITULO 8
Crecimiento psicologico:
Apoyo de otras investigaciones

LOGRO, PODER, ESTRES Y CRECIMIENTO

*En el capitulo antcrior se ofrecieron resultados de
investigaciones que apoyan nucstro modclo motivacional de
crecimicnto  psicoldgico. Dicho directamente: El mayor
detecrminante del crecimicnto de las personas es la motivacion de
logro. Este efecto del motivo de logro se manifiesta directamente
a través de la busqueda de Experticia, Eficiencia y Excelencia
(31% dec la varianza explicada). Pero también el motivo de logro
surte un cfecto indirecto a través dc los indicadores de poder
positivo, como el Autocontrol, la Fortalcza Interior, o la
Ascrtividad (17% dc la varianza explicada).

En cste capitulo agrecgamos mas informacién de respaldo.
Salom dec Bustamante y Romero Garcia (1992a) realizaron un
estudio sobre los cfectos del motivo dc logro, ¢l motivo de poder
y cl estrés sobre el crecimicnto psicoldgico. El estrés fue definido
y mcdido cn términos de la evaluacion cognitiva que la persona
hace dc la situacién y dc los rccursos que ella posee para manejar
esas dcmanda en beneficio de su biencstar (Morales de Romero,
1996). '

La muestra estuvo constituida por 101 trabajadores, con una
edad promedio de 23 afios y una escolaridad promedio de 11 afios
(bachillerato). Los resultados fueron los siguicntes:
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¢ El 35 dc la varianza en crecimiento fue explicada por el
logro, el poder y el estrés.

¢ De csc 35%, el 20% representa el efecto directo del
motivo dc logro; ¢l 15% restante constituye cl efecto
indirecto del logro a través del poder positivo y €l manejo
eficiente del estrés.

Estos datos simplemente ratifican el cfecto del logro y cl
poder positivo sobre cl crecimicnto y agregan algo nucvo: Las
Personas-En-Crecimicnto construyen ¢l cstrés de una manera
positiva y lo manejan eficicntemente. Apoyo adicional para esta
altima afirmacion provienc de un estudio de Pércz dc Maldonado
y Romero Garcia (1992) en el cual se mostré que el motivo de
logro disminuye cl cstrés y el motivo de poder negativo
(explotador) lo incrementa.

LOGRO, AUTOESTIMA Y CRECIMIENTO

En un estudio cn cl cual s¢ analizaron cuatro muestras
distintas, Moralcs de Romero (1994) comprobd de nuevo que la
motivacion dc logro cs el determinante principal del crecimiento
psicoldgico. Reporté también esta autora que en dos muestras, la
Autocstima cxplicaba una significativa aunque pequefia cantidad
de varianza cn ¢l crecimiento (4%).

LAS MUESTRAS

Por lo consistente del comportamiento de la motivacion de
logro en muestras tan difcrentes como las aqui presentadas,
conviene describir a cada una de ellas.

1. Lideres empresariales. Propictarios o gerentcs de cmpresas
cn la region centro-occidental de Venezuela.

2. Estudiantes sobresalientes. Seleccionados de una mucstra
total de 8.000 aspirantcs para scr entrcnados como futuros
lideres del pais (Programa Galilco).
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3. Supervisores y empleados. Supervisores y empleados de
nivel medio de 3 cmpresas diferentes.

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

En la Tabla 8.1. completamos la descripcion de las muestras
incluycendo cl porcentaje de varianza explicado por ¢l motivo de
logro en cada una de ellas.

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

Muestras N | Hom | Muj { Edad | Esco El‘lelz::‘: e

1. Lidercs empresariales 94 94 00 45 16 .28

2. Estudiantcs sobresalientes | 79 47 32 16 10 .27

3. Supervisorcs y empleados | 82 63 19 33 15 .29

4. Obreros industriales «97 97 00 37 06 .26
Promedio: 275

N= N°dc participantcs  Hom= Hombres = Muj= Mujcres Esco= Escolaridad
Efecto del logro= Porcentajc de varianza cn crecimicnto cxplicada por ¢l logro

Es bien estimulante comprobar que, a pesar de las diferencias
en ingreso, edad y educacién entre las diferentes muestras, ¢l
efecto del motivo de logro sobre el crecimiento s¢ mantuvo
constante. Esto evidencia de¢ una manera muy sélida que si
deseamos crecer la via segura es el desarrollo de la motivacién de
logro.

LA AUTOESTIMA

En dos de las cuatro muestras analizadas (Lideres
empresariales y Estudiantes sobresalientes) la Autoestima tuvo un
efecto positivo y significativo sobre el crecimiento, pcro ese
efecto fue demasiado pequeiio, explicando soélo ¢l 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 rendimicnto muy por encima del promedio. Los
cstudiantes representaban el 1 por ciento de los aspirantes a la
beeca Galileo, teniendo todos csos aspirantes un promedio de
bachillerato igual o superior a 16 en la escala de 20 puntos. Por
su parte, los cmpresarios eran los mas exitosos de su region. En
muestras como estas es cspcrable que la autoestima sc base cn
alguna medida en ¢l desecmpefio rcal de las personas, tal vez por
lo destacado de ese desempeiio. Esto no es lo usual en Venezucla,
donde la Autocestima refleja marcadamente elementos afiliativos
como la accptacion por los pares y la expresion cxterior de los
afcctos.

En las otras dos mucstras (Supcrvisores y Emplecados;
Obreros) cl resultado fuc similar a lo ya conocido: La motivacion
dec afiliacion (medida cn términos dc Autocstima) no tuvo un
cfccto positivo sobre cl crecimiento. Esto es lo tnico que
podecmos afirmar apoyindonos en los datos. Permanccen los
deseos dc comprender mejor la motivacion afiliativa del
venczolano y cncontrar tal vez los indicadores que muestren un
cfecto significativo y dc considerable magnitud sobre cl
crccimiento. Asi si podriamos sostener que nucstra afiliacion nos
ayuda a crccer. Por ahora, accptemos humildemente que no
tencmos cvidencia sobre la ocurrcncia consistente de tal cfccto.

INTERVENCION PARA ACELERAR EL CRECIMIENTO
Y SENSIBILIDAD DE LOS INDICADORES

En datos analizados cspccialmente para este libro evaluamos
la sensibilidad dc los indicadores cn personas tratadas
psicolégicamentc para acclerar su crecimiento. Usamos una
muestra dc supervisores y otra muestra de obrcros dc una
cmpresa venezolana productora de harina y accite de maiz.
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¢ Supervisores. La muestra dec supervisores estuvo
intcgrada por 23 personas, con edad promedio de 31 afios
y escolaridad promedio de 15 ailos.

¢ Obreros. La muestra dc obrcros cstuvo constituida por
95 personas, con edad promedio de 32 afios y escolaridad
promedio de 8 aiios.

Ambos grupos participaron cn tallcres dirigidos a acclerar su
proceso de crccimiento personal. El taller es vivencial y no se
trabajan directamente las variables, no sc ensefian los conceptos
ni se realizan pruebas cscritas par medir el aprendizaje cognitivo
de los indicadores. Sc recaliza una medicién antes del tratamiento
y otra después del tratamiento utilizando escalas psicolégicas
confiables y validas desarrolladas por ROGYA, C.A.

En la ecmpresa donde fuc realizado el estudio sc han hecho
medicioncs de seguimicnto a los 6, 12 y 24 meses después de
finalizado cl tratamicnto. El hallazgo comiin es que los cambios
favorccedores del crecimiento, sc manticnen, en general,
robustos. Sélo ¢l poder cxplotador y la afiliacién explotadora dan
mucstras de cierta recuperacion después de haber sido debilitadas
durante cl tratamicnto. Explicamos esa dcbilitacion como causada
por cl impacto dc la cultura mayor sobrc los supervisores y
trabajadores.

Los resultados dcl presente estudio pueden verse resumidos
cn la Tabla 8.2. Los indicadores fucron suficicntemente scnsibles
cn las dos mucstras. El impacto dcl tratamicnto fue un tanto
mayor cn los obreros que cn los supervisorcs:

¢ Los obreros, un poco mis que los supervisores, se

abricron al cambio, fueron mis flexibles, y mejoraron cl
mancjo dc la incertidumbre y dcl fracaso. Esto puedc
decirse porque ambos grupos prescntaban medias
equivalentes antes del tratamiento.
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Tabla 8.2. Sensibilidad al tratamiento mostrada por los
indicadores de crecimiento psicolégico

SUPERVISORES* OBREROS**

INDICADORES Antes | Después | Antes | Después
Apertura al cambio 20.4 234 20.5 23.5
Flexibilidad 18.1 22.0 17.3 23.2
Manejo de la incertidumbre 17.9 21.2 17.3 23.2
Manejo del fracaso 19.9 23.7 19.6 249

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

Lo realmente importante es obscrvar que la gente puede
aprender a crccer y puede también acelerar su proceso de
crecimiento. Esto fuc lo que hicicron tanto los supervisores como
los obreros. El quec esto haya ocurrido con fuerte intensidad en
todas las variables y cn las dos muestras, sirve para validar el
proceso de intervencion y, al mismo tiempo, evidencia una vez
mas quc nucstros trabajadorcs y supervisores son capaces de
aprender y crecer si ticnen la oportunidad de hacerlo.

El complecmento de csla iniciativa, y la garantia para cl
mantenimicnto dc los cambios, descansa en la estructura y los
proccsos organizacionales. La empresa debe reforzar los cambios
con la introduccion de practicas laborales cstimuladoras dcl
crccimiento individual y colectivo, tales como los equipos
autodirigidos.

Correlaciones. Las corrclaciones, csto es, la medida cn que
un indicador covaria con otro, también nos ensefian algo
importantc sobre nucstro proccso de crecimiento personal. La
Apcrtura al Cambio y cl Mancjo del Fracaso presentan una
asociacion rclativamente fuerte: .69 para los supervisores y .37
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para lps obreros. Asimismo, la Flexibilidad y el Manejo de la
Incertidumbre también estan positivamente asociados: .58 para
los supervisores y .37 para los obreros.

¢Qué significan esas correlaciones?

¢ Que mientras mas me abro al cambio, mejor puedo
manejar mis fracasos.

¢ Que mientras mas flexible soy, mcjor 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 méas me abro a aprender
df’ e).(periencias nucvas, mejor me equipo para manejar
situaciones inciertas.

Todas estos aprendizajes nos permiten manejar mejor nuestro
propio proceso de crecimiento. Lo que dicen los resultados es que
esos indicadores representan bicn las fucrzas interiores que
debemos despertar y mancjar cficientemente para crecer.



Tercera parte:
CRECIMIENTO PSICOLOGICO:
MAS ALLA DE LOS MOTIVOS
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Capitulo 9
Expectativas y Crecimiento

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

Una respuesta documentada es esta: La Esperanza Activa y la
ausencia de Incontrolabilidad afectan ¢l crecimiento. Como
ocurre en los mismos tallcrcs, esta respucsta tiene que ser
cxplicada. Estamos hablando de las cxpectativas, es decir de
anticipaciones que realizamos sobre cventos que no han ocurrido
pero que descamos o sabemos que van a ocurrir. Los psicélogos
estudiamos distintas expectativas, entre ellas las expectativas de
control interno y externo, las expectativas de autodetcrminacion ¢
incontrolabilidad, la cspcranza activa y pasiva, la descsperanza,
el optimismo y el pesimismo.

Todos esos conceptos tiencn cn comin cl ser anticipaciones,
pero cada uno es distinto y cada uno tienc su propia manera dc
influir nuestros procesos cognitivos, afectivos y conductuales.
Recordemos la vicja anécdota del vaso licno de agua hasta la
mitad. El pesimista vera un vaso medio vacio y el optimista vera
un vaso medio lleno. Todas las expectativas tienen al mismo
tiempo propicdades motivacionales asociadas al crecimicnto. En
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sus manifestaciones positivas, activan, orientan y manticnen
conductas favorccedoras del crecimicento. Cuando cxpresan sus
aspcctos ncgativos perturban o inhiben el crecimiento
psicologico. Comentcmos algunas de esas expectativas,
particularmente aqucllas sobre las cuales tenemos datos de
investigacion que respalden nucstra postura teérica.

ESPERANZA

Para los psicologos la cspcranza cs algo mas que una dc las
tres virtudes tcologales (Fe, Espcranza, Caridad). La esperanza ha
sido conceptualizada también como emocién, cn el sentido de
sensacion de suave intensidad y prolongada duracion; y como
expectativa, en cl scntido dc ser una anticipacion sobre un
cvento descado. Morales de Romero (1990) agrega una nueva
construccion dc la espcranza como “disposicién motivacional
asociada a la creencia en la ocurrencia de eventos futuros, los
cuales son cvaluados por la pcrsona como importantes y posibles
aunquc puedan scr incicrtos” (p. 102). Esta autora distinguc,
ademas, dos tipos de esperanzas (p. 119), cada una dc las cuales
ticne efectos distintos sobre cl crecimiento.

ESPERANZA ACTIVA

Es basicamentc la creencia de la persona en que sus
acciones pueden producir los resultados deseados. Algunos
clemcentos prescntes cn clla son cstos:

¢ Prcdiccion de los cventos.

¢ Planificacion dc accioncs.

¢ Informacion que permite saber cuando los resultados scran

positivos o negativos.

¢ Utilizacién apropiada dc las oportunidadcs.

Impulsada por la Espcranza Activa la persona confia en su
capacidad para predecir los cventos. Y cree que realizando las
acciones apropiadas lograra materializar los resultados deseados
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(planificacion). Asimismo, cl uso apropiado dc la informacion
disponiblc Ic facilitara la planificacion y hara mas confiable su
prediccion. Todo cllo pucde maximizar los beneficios si las
decisiones son tomadas cuando cl viento sopla a nuestro favor, cs
dccir, cuando surgen las situacioncs oportunas, aqucllas que
aumentan la probabilidad dc quc ¢l cvento deseado ocurra.

La Especranza Activa csta cxpresada cn aqucllo dc “A Dios
rogando y con ¢l mazo dando™. La persona no hace de la cspera
una actitud contemplativa, sino quc mas bicn asume la
responsabilidad de esperar dc una mancra activa, oricntada hacia
la consccucion del objctivo. Sc dice a si misma “Si YO cspero
comprarme un automovil, debo administrar mis ingresos de una
mancra quc me permita comprarlo®. Es decir, actiia para provocar
la ocurrcncia dcl cvento descado.

ESPERANZA PASIVA

Es la creencia de l1a persona en que los resultados descados
ocurriran sin que clla actiic directamente para producirlos.
Alimentan a la Esperanza Pasiva clementos como los si guicntes:

¢ Fcy confianza.

¢ Suciios y Presentimicntos.

¢ Dcscos y Anhclos.

¢ Optimismo ingcnuo.

La persona confia en que su Fe o su Confiunza en Dios haran
que cl cvento ocurra para su propia felicidad. O en un suciio lo
fue dicho quc cl evento ocurriria en ¢l futuro cercano. O un dia
cualquicra, un presentimicento fuc portador de toda la informacién
sobrc el cvento proximo a suceder. Igualmente sus Descos y
Anhclos, sentidos cn profundidad, hacen creer a la persona quc el
evento descado ocurrird, que cs sélo cuestion de esperar con
convencimicnto y scguridad. Pucde también nutrir a la Esperanza
Pasiva un fuerte Optimismo, traducido cn una actitud de rclajada
cspera bajo el convencimicnto dc que las cosas bucnas sicmpre
llegan, aunquc a veces sc hagan esperar.
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En la Esperanza Pasiva la persona parcce guiada por aquello
dc “Dios os provecera” y renuncia a la realizacion de acciones
directas que provoquen cl resultado descado. Hemos calificado
las acciones de ‘dircctas’ porque la Espcranza Pasiva cstimula
mas bien acciones indirectas, aparentemente no relacionadas de
mancra objetiva con el evento anhelado, pero que en la
percepcion dc la persona si afectan a esc evento. Ejemplo de tales
acciones son, del lado positivo, la oracion, el arrepentimiento y la
comunicacion mental con Dios o con personas amadas. Del lado
negativo, esto cs, para causar dafios a otras personas, estan los
difcrentes tipos de magias que han sobrevivido a todas las
civilizaciones.

ESPERANZA Y CRECIMIENTO:
LO QUE DICEN LOS DATOS

Los resultados de la investigacion de Morales dc Romero
(1994) muestran que las dos esperanzas afcctan al crecimiento de
mancras distintas. La Espcranza Pasiva muestra una correlacion
negativa y significativa (-.25) con un importante indicador de
crecimicnto (la Flexibilidad), indicando que a mayor Esperanza
Pasiva, menor Flexibilidad.

Dicho ¢n lenguajc cotidiano, las personas de fuerte Esperanza
Pasiva, sc apegan a sus crcencias o convicciones, manticnen sus
construccioncs de siempre sin sentir una fuerte presion interna
por modificarlas (escasa flexibilidad). Como no se conciben con
capacidad para actuar transformadoramente sobre su entorno,
crcen que las condicioncs exteriores siempre seran las mismas.

Mas o mcnos razonan asi: “Hijo, si las cosas siempre han sido y seran
iguales, ¢qué sentido tiene intentar cambiarlas? Hay gente que quiere
cambiarlo todo, pero ya yo he visto lo suficiente para saber que algunas cosas
jamas cambiaran.” Asi, estas personas puedcn pasarse la vida
creyendo y haciendo las mismas cosas, ain cuando el entorno sc

Expectativas y Crecimiento 119

PO ROV T NP NIt OB 2 S POAG P RAPL A GG VNS F r &Y -2 R ABINIr N,

transforme radicalmente. Estas personas sc autocondenan a
formar parte de quienes mas sufren las consecuencias de los
profundos cambios organizacionales quc hoy afcctan a las
organizaciones.

La Esperanza Pasiva no influye positivamentc el desempeiio
académico ni el laboral. No ayuda a las personas a rendir més.
Pero tienc, sin embargo, efectos positivos sobre la salud y el
bicnestar integral de los seres humanos. La esperanza pasiva
instrumentada a través de la fe, la oracion y la caridad, contribuye
a crear scntimientos y creencias de valor personal, de utilidad
social, de scrvicio al Ser Supremo. Todo cllo puedc ayudar a
algunos pacicntes a supcrar, o al menos soportar dignamente,
algunas cnfermedades incurables o terminales, o a sobrevivir
situaciones de tragedias realmenic incontrolablcs (desastres
naturales, accidentes, amputaciones, muerics de seres queridos).

La Esperanza Activa prcsenta otra dinamica. Ella muestra un
patron de corrclaciones distinto. Con Flexibilidad la correlacion
es dc .43, positiva y significativa. Con Apertura al Cambio (otro
indicador dc crecimiento), la corrclacién cs dec .23, también
positiva y significativa. Claramentc las pcrsonas oricntadas por la
Esperanza Acliva son capaces de rcconstruir las situaciones hasta
encontrar, finalmentc, cl camino quc las conduzca a la realizacion
dc sus suciios o anhclos (flexibilidad). Sc abren también a
cxperiencias que les permiten nucvos aprendizajes y, con ellos,
novedosas visiones de la realidad que las rodca (apertura al
cambio).

En el transito hacia las melas vitales mas importantes, la
Esperanza Activa e¢s una bucna compaiiera porque nos permitc
actuar sobrc las realidades aparcntemente insondables con el
entusiasmo del conquistador que sc sabe desde siempre vencedor.
Las nuevas vivencias nos expanden cognitivamente al provocar la
construccion y reconstruccion de la realidad hasta inventarle las
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formas definitivas que propicien nucstra propia realizacion
personal.

En algin scnlido, cspcranza y crecimicnto van juntos.
Creccmos porque confiamos cn quc nucstras accioncs nos
conducen a los pucrtos clegidos. Es dccir, crecemos porque
tecncmos la csperanza de crecer. Esa csperanza activa cn la
posibilidad dc nucstro crecimicento, subyace a nucstros intentos
de automodificacion y nucstros csfucrzos por hacer rcalmente
propios los nucvos rostros que adquirimos a través del
aprendizajc.

La cspcranza nos fortalece (ambién para superar la
incertidumbre ambicntal. En cierto modo, no sabcmos qué pasara
mafiana, pcro conservamos la esperanza cn quc mafiana
estarcmos vivos, sanos y cn capacidad de cnfrentar la mas dura
situacion o la mas cxigente adversidad.

ESPERANZA: MAS ALLA...

Mas alla dc lo que la csperanza significa como expectativa o
anticipacién, pcrmancce en cl hombre csc pensar y cse sentir
relacionados con ¢l mas alla tcrrenal (el futuro inmcdiato y
distantc) y con cl mas alla quc rebasa lo terrenal, cl cual tal vez
sca cl verdadcro "mas alla".

La csperanza pasiva nos invade cn situaciones ante las cuales
nos scntimos sin control, huérfanos de guias, mapas o scnderos
que nos ayuden a avizorar las solucioncs, como ocurrc an’lc
dcsastres impredecibles como las inundaciones (Romero Garcia,
1990c). O cn ocasioncs ambas cspcranzas nos saturan de
pensamicntos y scnsacioncs antc lo incicrio. No sabemos cudl es
cl camino scguro para dcsarrollar nucstro pais, pero como
descamos fervicniemente tencr una patria donde las personas
pucdan conducir dignamente sus vidas, conscrvamos la csperanza
(pasiva y activa) en quc algiin dia csa patria scra una realidad.
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No sc trata solamente de hacer nuestra partc. Podemos cstar
movidos por una fucrtc cspcranza activa y alcanzar nucstros
propios logros. Pero cl desarrollo intcgral dc un pais no cs asunto
individual, sino una meta colcctiva. No pucdc ser uno realmente
feliz cn su propio pais, hasta no scntir que la mayor partc dc
nucstros hermanos pueden crecer cn la medida de sus
compclencias, hasta no obscrvar quc cl acceso a la salud, el
conocimicnto y la compensacién justa son patrimonio comin de
todos los ciudadanos. En esta esfecra, la espcranza sc convierte cn
csa cmocion suave y permanente quc nos da fucrza para respirar.
Y por esa via llega seguramente a la virtud teologal de la santa
espcra, acompaiiada dc una fc que no rcquicrc prucba y de una
caridad quc comienza por casa y sc¢ convicrte cn gracia ofrecida
como simple acto de amor.

Entender csta csperanza rcbasa la psicologia de la
cuantificacion y penctra por igual a la filosofia y la religién. En
todas las culturas conocidas cl hombre ha exprcsado su necesidad
dc comprender los mundos ccdidos en préstamo por sus
predecesorcs, o crcados por ¢l mismo a su imagen y semejanza,
sin saber si ¢s un simple cjccutor dc mandatos divinos, o un
obrero mas cn la inacabablc tarca de construir ¢l maiana. En esos
intentos ¢l hombre ha jugado a Dios predicicndo acontccimicentos
por ocurrir. Pero a medida que ha incrementado su capacidad
predictiva, el hombre ha percibido con mayor fucrza sus
limitacioncs para comprender las razones ultimas del quchacer
cotidiano. Asi como nos es ajena la arquitectura del universo,
ajena nos es también la razon ultima de nuestra esperanza.

EXPECTATIVAS DE CONTROL Y CRECIMIENTO

Las expcctativas dc control conductual han rccibido difcrentes
nombres cn las ultimas décadas. En los afios 60 y 70 cl concepto
psicosocial mas popular fuc cl Locus dec Control, o Control
Intemo-Externo del Reforzamiento (Rotter, 1966; Lefcourt, 1966;
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Levenson, 1972; Prociux y Breen, 1975; Phares, 19_76), o
Internalidad (Romero-Garcia, 1983), como nosotros terminamos
llaméndolo cn Venezuela.

Se trata simplemente de que algunas personas se perciben a si
mismas como origen del comportamiento que emiten y asumen
consiguicntcmente plena responsabilidad por cse comportamiento
y por sus consccucncias. A esas pcrsonas se les denomind
Internas, aludicndo por supuesto al lugar de control (el interior
de la persona). Otras personas perciben su comportamiento como
causado por fucrzas extcriores y, por lo tanto, no asumen
responsabilidad ni por su conducta ni por las consccucncias de
esas conductas. A cllas sc les decnominé Externas.

Esta ecxpectativa generalizada de control personal fuc
extraordinariamentc fructifera y produjo centenarcs de reportes
de investigaciéon asociando la internalidad-extcrnalidad a la
mayor partc dc los rasgos dc personalidad, a variables de
desempeiio, al mancjo dc adversidades y a indicadores de salud
fisica y psicoldgica. Con cl ticmpo, cl concepto fue modificado
para ajustarlo a difercntcs exigencias tedricas. En nucstro caso, la
expectativa de control conductual sc transformd cn dos conceptos
distintos: la cxpcctativa dc Autodeterminacion y la expectativa de
Incontrolabilidad.

AUTODETERMINACION

Definida como simple cxpectativa, la Autodeterminacién es la
creencia de la persona en que ella es capaz de decidir de
manera auténoma sus acciones. Tal concepcién funciona sobre
cl supucsto dc que ¢l comportamicnto humano es siempre auto-
rcgulado. Si mis comportamicntos son auto-regulados, eso
significa quc yo controlo mis comportamientos. Si me reconozco
como origen de mis comportamientos, neccsariamente debo
accptar responsabilidad por sus consecuencias.
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La persona autodeterminada crce que clla debe decidir sus
acciones, quc sus actos siempre son decididos por ella. Esa
persona razona de forma parecida a la siguiente: "No importa
cuénta presion exterior exista para inclinar mi juicio en una u otra
direccion, siempre seré yo quicn tome la decision final".

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

Pcro realmente nucstra nocién de Autodetcrminacién va mas
alla dc la estricta nocién de cxpectativa de control conductual. La
definicion operacional (el instrumento de medicién) incluye
itemes que reflcjan sentimicntos dc libertad y plenitud humanas
asociados al disfrute de las decisioncs auténomas, libres, con
cicrta independencia del resultado. Dicho de otra forma, nuestra
visién de la Autodeterminacion expresa la necesidad intrinseca
de la persona de decidir libremente sus comportamicntos, sus
objctivos, sus suefios. En tal sentido la Autodeterminacién
también puede ser considcrada una disposicion motivacional.
Vista cn su integridad, la Autodeterminacion no es equivalente a
la expectativa dc control conductual intcrno, aunque mantiene
cercanos nexos familiares con clla.

Es conveniente notar que en asuntos cotidianos algunas
conductas pudieran lucir como instintivas, aulomaticas, no
reguladas por la persona. Pero eso no es nccesariamente cierto.
Siempre la persona procesara la informacién y tomara la decisién
que precede al comportamiento. Simplemente ocurre que muchas
de esas decisiones han sido tomadas tantas veces que la
produccién de la respucsta cs instantinca, como si cstuviese
archivada cn una memoria caché lista para operar.

La Autodcterminacion ha mostrado un cfecto positivo sobre el
desempeiio laboral. Los trabajadores mas autodcterminados
alcanzan mejor desempefio laboral quc los menos
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autodcterminados (Romero-Garcia, 1993). El efccto dirccto dc la
Autodeterminacion sobre el crecimicnto psicologico no ha sido,
sin embargo, documentado consistentemente. Tal vez sca porque
no hemos desarrollado un modclo valido para explicar la relacion
cntre las dos variables, tarca que ahora intcntamos hacer.

A pesar dc lo recién cxpresado, la Autodetcrminacion cs una
variablc muy potentc para inducir cambios personalcs cn lo@as
las arcas: cognitiva, afcctiva y conductual. La aulodclcnn.mam()n
potencia cl sentido de responsabilidad y cl scntido .d'c
compromiso. Lo potcncia a ambos cn la mcdida quc al dcglfilr
libre y conscicntcmentc una accién dada, yo me rcsponsqblllzo
cnteramente por clla, yo mc compromcto con clla. Nadic mec
obligé a tomar csa decision. Yo lo hice porque quisc haccrlo y
sus consccucncias son dc mi absoluta responsabilidad. No pucdo
atribuir a nadic mas la rcsponsabilidad. Dcbo asumirla
plenamente. Cuando csto ocurrc cn programas dc intcrvanién,
bicn pronto son visibles las seiales de crccimicnto mas alla del
ambicntc dcl entrenamicnto.

AUTODETERMINACION Y CRECIMIENTO: UN MODELO UTIL

Lo quc sigue cs un posiblc modclo dc como la Expcclativ_a de
Autodeterminacion afecta al Crecimicnto Psicologico, mediado
csc cfccto  por la  Instrumentacion del desempeiio
(cficientc/incficientc), la  Construccion del Re§ultado
(éxito/fracaso), la Atribucién Causal dc esc resultado (mtf:ma-
modificable/cxterna-inmodificable) y los Sentimientos asociados
a todo csc proccso (satisfaccion y orgullo/insatisfacci§11 y
vergiicnza). Estc modclo cxige la investigacion correspondicnle
para precisar cn qué medida ¢l predice confiablemente cl cfecto
de 1a Autodcterminacion sobre el Crecimicnto y en qué medida
debe ser cnriquecido para aumecntar su  poder predictivo.
Recordemos que un modelo cs simplementc una guia para buscar
iluminacion mas alla del farol mas ccrcano.
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Para cxplicar ¢l modclo hemos scguido un procedimicnto no
convencional. En lugar del lenguaje técnico, hemos preferido cl
razonamiento vivencial, mdas cercano a las expericncias
cotidianas. La figura 9.1, prescntada mas adclante, pcrmite
imaginar difcrentes posibilidades.

Dec inmediato explicamos los componcntes de nuestro modclo:
la Expecclativa, la Instrumentacion, la Construcciéon del
Resultado, la Atribucion Causal, los Sentimientos, y ¢l Impacto
sobre ¢l Crecimicnto.

¢ Expectativa. Mi grado dc Autodctecrminacion (alto,
modcradamentc alto, modcradamente bajo, bajo) afccta a
todos los demas componcentcs del modclo. Micntras mas
autodcterminada sca mi dccision, mayor mi compromiso y
mayor mi responsabilidad. Ambos, rcsponsabilidad y
compromiso, sc¢ originan cn mi dccision, quc ha sido
autonoma y libre, nacida dc¢ demandas intrinsecas, no
impucsta por actorcs cxtcrnos.

¢ Instrumentacion. Sinticndomc rcsponsable y comprometido,
buscaré las mancras mas cficicntcs para rcalizar mis tareas,
para alcanzar mis mctas. Expcrimento la responsabilidad y el
compromiso como dcmandas intcriores podcrosas que tcngo
necesidad de  satisfacer. No desco solamente cjecutar
dctcrminadas acciones. Rcalizo las mcjorcs acciones para
lograr los rcsultados que desco. Micntras mas autodetcrminada
sea mi dccision, mas cficicntc scra la instrumentacion de las
accioncs quc mc llcvan a lograr mis metas, simplcmente
porquc csas mctas ticnen mucho valor para mi.

¢ Construccion del resultado. Mi nivel de autodcterminacion

influye dircctamentc mi construccion dcl resultado como éxito
o fracaso. Si mi Autodcterminacion es alta, aceptaré la
rcsponsabilidad dc cualquier resultado (éxito o fracaso),
independientemente  del grado dc cficiencia que haya
alcanzado cn mi instrumcentacion. S¢ bien que ¢l resultado
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alcanzado representa mi responsabilidad y mi compromiso.
Ese resultado, fue producido por mi. Yo soy el responsable de
ese resultado. Nadie mas es responsable. Si mi
Autodeterminacién disminuye empezaré a construir los
resultados de mancra menos comprometedora, menos ego-
cvolvente. Podré distanciarme de mis propios resultados hasta
cl punto dec convertir el fracaso en no-frataso.

Atribucién causal. Mi grado de Autodcterminaciéon también
influira dircctamente las causas a las cuales atribuyo mi éxito
o fracaso (internas o extcrnas, modificables o inmodificables).
Mi alta autodeterminacién me conduce a atribuir mis éxitos y
fracasos a causas internas-modificables (esfuerzo, persistencia,
compelencias), es decir, a causas quc yo controlo. Si mi
Autodeterminacién disminuye s¢ me hara mas facil atribuir a
causas externas-inmodificables, fuera de mi control.

Sentimientos. Mi autodcterminacion también influyc sobre
los sentimientos que cxperimento ante los resultados obtenidos
(éxito o fracaso). Micntras mayor sca mi responsabilidad y
compromiso con las tarcas ejecutadas (instrumentacion),
también sera mayor mi involucraciéon afectiva con los
resultados. Me sentiré satisfecho y orgulloso por los resultados
cxitosos y me scntiré insatisfecho y avergonzado por los
fracasos. Mis sentimientos, por supucsto, también ecstan
mecdiados por la atribucion de causalidad que realizo (atribuiré
los resultados a causas residentes cn mi y modificables por
mi).

Impacto sobre el crecimiento. El impacto de mi
autodcterminacion sobre mi crecimiento scra directo en alguna
mcedida, pero en general se vera sustancialmente afectado por
los acontccimientos mediadores. La calidad de la
instrumentacion (cficiente/ineficiente), la construccion de los
resultados (éxito/fracaso), la atribucién causal (interna-
modificable/cxterna-inmodificable), todos esos componentes
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mediaran la influencia de la autodeterminacion sobre mi
crecimiento. De alli que el efecto pueda variar desde
Altamente Probable hasta Improbable, dependiendo del nivel
inicial de autodeterminacién y del comportamiento de las
variables mediadoras.

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

VOB T GEITNS BT B OO T XGNP TIPS P OO IS O D

A S

Como usar /a figura 9. 1.
como herramienta de cambio personal

—

. Familiariccse con toda la figura.

N

Reconozca honestamente su nivel de Autodeterminacion:

Alta; Moderadamente alta; Moderadamentc baja; Baja.

(V)

. Siga el proceso en la fila correspondiente al nivel de
Autodeterminacién que usted crec tener.

F-S

. Luego, como ejercicio, recucrde una situacién en la cual
usted actud partiendo de un nivel de Autodeterminacion
inferior al que usted cree tener ahora. ;Como se siente?

w

Practique después en todos los niveles de Autodeterminacién
pensando en expceriencias reales suyas.

)

Introduzca ahora los cambios reales que usted debe hacer
para mejorar aquellas situaciones en las cuales no ha
actuado como una persona de Autodeterminacién alta.

N

Lleve a la realidad esos cambios. Mcjore. Crezca.
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» w N - Ahora dctallarcmos los procesos quc ocurren si scguimos las
o> g . E > . R sccucncias d_c cada una dc las !'xlas: cs dccir, _podrcmos.ap_rcciar
|z g‘é 8 %E é‘ E-é rt %g g coémo cada nivel de Autodctcrminacién determina al crccimicnto,
£ 8 g
3 Eu%% E%% 3 %% g; Autodeterminacion Alta (Fila 1). Si mi dccision fuc
5 %7 v altamentc  autodctcrminada, instrumentaré con la mayor
V V 5 cficicncia de quc soy capaz y cs muy probablc que obtcnga los
g o £ m 3 rcsyltados_ planificados. Al !ograr €505 rcs.ullados, atribuiré cl
&) g B % 2 > g % ¢xito a mis csfucrzos y scntiré la salisfaccion y cl orgullo quc
= 2. 2 e ] s |3 producen los resultados merccidamente obtenidos. Todo ello
P 5 5 g ® s g harid que mi crecimicnto personal sea Altamente probable.
e v i; {7 /' v $ Esta cs la quc hemos denominado Ruta del Exito.
= ., - &g Autodcl.crm.inacién Moderadamente Alta (Fila 2). Si mi
g :, Al g 7 3 5 a’% flulodclcrmmacnén cs Modcradamcente Alta, Pposiblemente no me
2 3 ({ 2 g g s EB involucre de mancra total cn_las tarcas a rcalizar y probablcmente
3 F B g Sy gg: mi instrumentacion sca relativamente incﬁ.cic:.t!e, conduci¢éndome
5| 8 V 7Y 37 {7 & {7 ° al fracaso. Llcgado a cstc punto podré atribuir csc fracaso a una
& & a causa interna-modificable, como  reconocer  que _ho hice
S| 3 gm E- - Z - m zg 9; §uﬁc]cnlc _cslucrzo, y podré cxperimentar scn.nn}lcntos d?
> 'é 2% ag §§'> %5 g %5 S ¥ insatisfaccion y vergiicnza. De ser asi, mi crecimiento scri
g a gg §§ gg %; %g §§ Probablc. - - o
g é"; g 7y v V ~ gPor qué' cs probable mi crccimicnto? Porque la alr?hlfcu')n
§' » N 5 ~ Interna-modi ﬁ.cablc (fallg. dc cslucrzo) cs un reconocimicnto
S " E . x §E § 4 Q CXpreso dc mi rc_:spogsabll!('iad por cl fracaso y cll:g, unida a los
Z. Q 5. § o & (& 9§ ‘a’- sentimicntos dc insatisfaccion y vergiicnza, pucden |mpulsam.1c a
) e H Y E H & Eg_ g mcjorar mi instrumentacion. Si mcjoro mi instrumentacién,
& '3" s E s % g g scguramente tendré €xito. Esta es la que hemos llamado Primera
% E 2 %b_ {7 5 7 . Ruta dcl Mcjoramicnto.
g § g‘ s Eg Autodcterminacion Modcradamente paja_ (Fila 3). Si mi
| .g g |3 g 3 ] SEISY autodcterminacion cs Modcradamente Baja, si instrumento dc
g 358 3 ‘_"; g =8 8y mancra incficicnte (situacién precedente) y si, ademds, atribuyo
Z & ® ® 83‘ mi fracaso a causas cxternas-inmodificablcs, cntonces aceptaré cl
fracaso como normal, me sentiré relativamente satisfccho con los
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resultados (““no todos nacimos para triun far"? y creeré que aunque
me esfuerce mucho, sera muy dificil que mejore. En este caso mi
crecimiento sera Poco probable.

¢ Qué necesito hacer para mejorar?

e Debo cambiar las atribuciones extemas-inmod%fl.cables
(profesores © supervisores incapaceg, egoistas, !njuslos,
malintencionados) por atribuciones mtemas-‘modlﬂcablcs
(esfuerzo o persistencia insuficientes, bajo myel de .a_uto-
exigencia en los resultados). Si asumo mi responsabilidad
por mi fracaso, posiblemente haré mayores esfuerzos por
aprendcr.

e Debo, scguidamente o simultancamente, mcjorax: mi
instrumentacién. Si realmentc me hago mas eficiente,
tendré éxito y seguiré la que llamamos Segunda Ruta del
Mejoramiento.

En ¢l caso de la Autodetcrminacion Moderadamente Bz.\ja, yo
tengo que corregir dos componcntcs de. la_ secuencia del
crecimicnto: la Instrumentacién y las Atribuciones Causales.
Pucdo comenzar por reconocer mi responsabilid.a.d por cl fracz}?o
(primer paso) y luego focalizarme cn mejorar mi ms.l!'umentacxox!
(segundo paso). Mientras yo no asuma r.csponsabl.lldad por mi
desempeiio ineficicnic, no procederé a mejorarlo. Si yo creo que
las causas dc mi pobre cjccucion rcsidep fucr_a de mi, es poco
probable que introduzca conductas de mejora. Si, por ¢l (?ontrano:
me convenzo quc yo soy cl tdnico que puedo mogllﬁcar mi
desempeiio, cntonces har¢ lo que sca necesario para mejorar.

En la Figura 9.1. represcntamos ¢l proceso df: manera hn.e’al:
Primero corrijo la atribucién causal y después l_a instrumentacion.
Es posible, sin cmbargo, quc algunas personas mtrodu_zcar} ambos
cambios simultancamente, esto €s, u}pdlﬁqucn la atribucién y el
desempefio al mismo ticmpo.
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La Autodeterminacién Moderadamente Baja presenta también
otra ruta menos deseablc. En tal caso, cn lugar de modificar la
atribucion externa-inmodificable que he realizado, decido mas
bien modificar la Construccion del Resultado. El resultado que
antes construia como Fracaso ahora lo construyo como No-
Fracaso. Continuaré asi haciendo atribuciones cxternas-
inmodificables y sintiéndome relativamente satisfecho con mi
desempeiio. En este caso, cl crecimiento sc me convertira en
Improbable. Por esta via mec incorporar¢ al grupo de
Autodetcrminacion Baja. Esta es lu Ruta del Empeoramiento.

Autodeterminacién Baja (Fila 4). En csta situacion yo estoy
fallando cn todos los componentes: Instrumento de manera
ineficiente, no asumo responsabilidad por los rcsultados, atribuyo
el fracaso a causas cxternas-inmodificables, y me siento
satisfecho con mi pobre desempeiio. Para mi el crecimiento es
realmente improbable. Claramente, estoy generando vy
manteniendo un rendimiento inadecuado y no hago nada para
mejorarlo. Esta es la que hemos llamado Ruta del Fracaso.

Lo deseable cs que nos mantengamos en la Ruta del Exito. Si,
por cualquicra razoén, nuestra autodcterminacion disminuye,
tratemos de inmecdiato dc seguir la Primcra Ruta del
Mejoramiento, o la Segunda Ruta del Mcjoramiento, si eso fuese
necesario. Lo que no debemos permitir es llegar al nivel de la
Autodeterminacion Baja, porque ello significaria renunciar a la
posibilidad de crecer, de seguir aumentando nuestro caudal de
humanidad. Estariamos mdas bien iniciando el recorrido, quién
sabe por cuanto tiempo, de la Ruta dcl Fracaso.

Este modelo sobre el efecto de la Autodeterminacion sobre el
Crecimiento ha sido utilizado recientementc en nucstros talleres
de intervencién. El permite explicar una varicdad de conductas
recurrentes en los participantes, como el incumplimiento en la
realizacion de tareas, el no involucrarse inicialmente en las
actividades del taller, el conformarse con resultados laborales
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rclativamente pobres, ¢l no mcjorar o ampliar. sus competepcias
ocupacionales en la situacioén de recstructuracion 9rgamzac10na]
que viven las empresas. Su utilidad como hcrramicnta c!e ayuda
para facilitar la comprensién de nucstros comportamientos y
decidir su modificacion es francamente innegable. Es por cllo que
lo hemos incluido en estc libro.

INCONTROLABILIDAD

La cxpcctativa de Incontrolabilidad cs la creencia en que el
mundo es incontrolable. Para algunas personas el _mundo cs
incontrolablc por definicion. "Haga lo que yo haga, sicmpre me
ocurrira lo quec tenga que ocurrirme”. Por grande que sca mi
habilidad para anticipar los eventos, sicmprc me ocurriran cosas
que no he provocado ni he deseado quc me ocurran. No se trata
dc que ¢l mundo sca ordenado o cgétlco. Se trata simplemente de
quc no pucde scr controlado. Asi picnsan csas personas.

En cicrto modo, al medir la cxpectativa de Incontrolabilidad
cstamos midiendo indircctamente la correlativa expectativa de
Controlabilidad. Asi, si cl efecto de la Incontrolabilidad sobrc cl
crecimicnto cs negativo (lo inhibe), podemos 'asumir quc 9I'efccto
de la cxpectativa de control sobre cl crecimiento cs positivo (lo
estimula). Precisamente, Morales de Romero (!994) ha mostrado
que la Expectativa dc Incontrolabilidad cxplica cl 23% de la
varianza cn crecimicnto cn uno dc sus cstudios. El porcentaje
total de varianza cxplicada fuc 35, corrcspondiendo a la
Espcranza Activa cl otro 12%. Por supucsto, .cl efecto dc la
incontrolabilidad  fuc negativo, e¢s deccir, a mayor
incontrolabilidad, menor crccimicnto. Estc rcsul.tz'xdo también
pudicra intcrprctarsc como a menor incontrolabilidad (mayor
controlabilidad), mayor crccimicnto.

Todo lo anterior cvidencia que la cxpectativa de control es
fundamental para crecer. En la misma csperanza activa un
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componcnte clave para que la persona decida implementar las
conductas que la llevan a la meta, es su expectativa de control
personal sobre si misma y sobrc sus rccursos. Dos factores
identificados por Moralcs dec Romero estin directamente
asociados al control conductual: la Prediccién y la Planificacion.
La gente orientada por la Esperanza Activa crec que puede
predecir (controlar) los resultados futuros, y crec también quc sus
accioncs de hoy son pasos quc la prcparan para obtencr mejores
resultados maiiana (planificar). Es dccir, a través de mis acciones
de hoy controlo ¢l resultado que obtendré mafiana. Yo confio en
quc mis actos de hoy causcn los cfectos que yo anticipo para el
futuro inmediato. Existc orden en ¢l mundo y si mis pasos son
légicos, cllos deben conducirme al lugar esperado.

El crecimiento es un proccso continuo, aunquc pucdc tener sus
depresioncs y sus cimas a lo largo de los afios, pero nunca cs una
manifestacioén cadtica de nucstras fuerzas interiores. Ocurre quc a
veces nos dirigimos del vallc a la cima de la montafia casi sin
percibir el ascenso. Ya en la cima, de repente hacemos consciente
la persistencia en los esfuerzos y cl encadenamiento de nuestros
actos. La sercnidad que acompaiia al dominio de competencias y
haccres, nos ayuda a alcanzar niveles mayores dc crecimiento
como algo casi natural. Cuando nos dctencmos, sufrimos la
desagradable expericncia de sentimos cn un pasado remoto,
separados, apenas acompaiiados por rccuerdos que hacen mas
patentcs las oportunidades ignoradas y cl tiempo perdido. Es hora
de acelerar el paso.

OPTIMISMO

El optimismo es basicamente una cxpcctativa generalizada
sobre los cventos futuros que nos conduce a pensar que solo nos
ocurriran cosas bucnas, o quc nos ocurriran mas cosas buenas quc
malas, o que alin cuando nos ocurricran cosas malas siemprc
saldriamos victoriosos de csas situaciones.
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Hay un optimismo racional (expectativa) basado en la
consideracion objetiva dc los factores que afectan el resultado
descado. Esc c¢s un optimismo situacional. Pcro hay otro
optimismo que parcce mas bicn una actitud generalizada ante la
vida, un cstilo explicativo de los acontecimientos que siempre
nos hace percibir cn primer plano las cosas bucnas dc la vida, que
nos lleva a cxperimentar mayor control sobre las situacioncs del
que rcalmente tencmos. Este es un optimismo disposicional.
Difcrentes investigaciones (Scligman, 1991; Taylor, 1991) han
mostrado quc las personas habitualmente optimistas muestran
mejor desempeiio laboral y presentan mcjor estado de salud.

Desde otro marco de referencia se¢ ha encontrado que las
personas oplimistas ticnen mas temple (hardiness), como lo ha
documentado Kobasa (1979). Este concepto de temple incluye:
(a) ¢l compromiso con la meta buscada (involucrarse fisica y
psicolégicamente); (b) la percepcion de control peljsona.ll
(percibirse como causa de los cventos y como capaz de 1pflu|r
sobre su curso); y (c) la scnsacién de reto (la disposicion a
cmprender nuevas actividades que significan oportunidades de
crecimicnto).

Es simplemente natural quc cxista una asociacion entre
optimismo y crccimicnto. Obviamente, las personas optimistas
estan cn mcjores condiciones para crecer que las pesimistas.

Crecer cs un proceso dc retos sucesivos. Una meta alcanzada
cs simplemente un estimulo para intentar alcanzar otra meta mas
cxigente. Antc las situaciones dificiles presentes en cualqufer
proceso de crecimiento se neccsita temple, o, en nuestros propios
términos:

¢ Una alta motivacién al logro, la cual incluye la nocién de

reto (uso exigentc de las capacidades);

¢ Una bucna dosis dc fortaleza interior (coraje); y

¢ Una fuerte conviccion de cstar en conmtrol de nuestra

conducta y de la situacion exterior (autodeterminacion).
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El optimismo ayuda a crecer. Si ante las dificultades pienso
quc me ocurriran cosas negativas, quc fracasar¢, lo mas probable
es que abandone. Y eso es precisamente lo que hacen los
pesimistas, porque cllos generalizan sus ilusioncs ncgativas y
construyen las situaciones como mas dificiles e incontrolables de
lo que realmente son. Si pienso, por ¢l contrario, que me
ocurriran cosas bucnas, quc disfrutaré la cxpericncia, que
triunfaré, mas bicn me sentiré mas activado, mas potente, y
percibiré las situaciones dificiles como mancjablcs. No quicre eso
decir que no enfrentaré problemas, sino que antc los problemas
no pensaré¢ cn abandonar. Mc scntiré rctado y exigiré a mis
competencias un descmpeiio supcrior. Por eso, cn definitiva, el
optimismo es un motor mas para el crecimicnto personal.

La persona optimista, al contrario que la pesimista, genera
pensamientos que le conducen a cxperimentar sensacioncs
agradables: alegria, felicidad, descos dc compartir con otras
personas. El optimista vive ondas dc cxpansion. Su creencia en
que las cosas le saldran bicn le pcrmite enfrentar rctos con plena
confianza cn sus habilidades y cn la obtencion de resultados
positivos.

El pesimista es la version menor del depresivo. Construye las
cosas de mancra negativa. Suelc pensar que la luz le abandoné y
llena de tinieblas su propio mundo. El mismo construyc una
cueva profunda, oscura, dondc sus lamecntos sc convicriecn cn
ecos confirmatorios de su desgracia. Si sc descuida, el pesimista
pucde convertirsc en una persona deprimida, que sc acusa a si
misma de fracasos irrcales o rcales, y que no percibe cn cl
mafiana sino otra trampa tcndida por cl destino para hacer su vida
mas miserable. Comparados asi, cl optimista y el pesimista, sobra
decir que el camino del crecimicnto estd abierto sélo para los
optimistas. Los pesimistas sentirin detenido su desarrolio

psicologico o francamente se deslizaran por la ingrata pendiente
de la descomposicion personal.
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Capitulo 10
Cambio y Crecimiento

Hablar dc cambios sc ha convertido cn un imperativo social
contemporanco. Se habla dc cambios cientificos, tecnoldgicos,
cducacionales, socialcs, politicos, ccondmicos y... dejemos ya de
nombrar. El hablar tanto de cambios dcnuncia que el cambio cs
visto como algo inusual, imprevisto, extrafio o amcnazante. No
debicra scr asi puesto que ¢l cambio ¢s la mancra natural como se
manificsta la vida. Desde antes dc naccer, los scres vivos estan
cambiando cn sus dimcnsioncs fisicas, cn la complcjidad de los
sistemas que lo integran, cn sus rclacioncs con cl cntorno. Para
haccr mas visual esta ascrcion meditcmos sobre aquella frase de
quc "la gallina cs la forma quc toma cl huevo para producir otro
huevo".

En la cvolucion de las cspecics, lo pcrmancnte cs ¢l cambio y
las especics que no cambian, desaparccen. Es una ilusion del
hombre creer que puede "congcelar" indcfinidamente un cstado
particular dc las cosas. Las cosas "congcladas”, llamense
institucioncs, organizacioncs, cstructuras, cstan alli para scr
cambiadas. En su momcnto, cllas representaron ¢l cambio. En
cicrto modo, las cstructuras son cxpresiones dc procesos de
cambios previos, como lo mucstran Alfonso y Ventocilla (1990)
en su vision sobre El Motor dcl Cambio.
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Cuando se trata dc personas, sufrimos los cambios que nos
corresponden por pertenecer a la especic humana. Son cambios
que todos sufrimos a través del proceso de gestacion intrauterina,
cl nacimiento, la infancia, la adolescencia, las difcrentes fases de
la madurez y finalmente cl cnvejecimicnto y la scnilidad. En
tanto animales, no estd demas recordar que los seres humanos
compartimos cl 98 por cicnto de nuestro patrimonio genético
(ADN) con los chimpancés (Diamond, 1992). Buena parte de los
comportamicntos que creemos aprendidos cn nuestra socicdad,
son compartidos con otros animales, desde el bien conocido
control territorial hasta la infidelidad (Goldsmith, 1991;
Diamond, 1992).

Pero ademdas dec los cambios programados por la especic,
sufrimos los cambios programados por la cultura a través de sus
diferentes agencias humanizadoras, tales como familia, escuela,
clubes, iglesias, y todas las organizacioncs de control social
mancjadas por el Estado. De hecho, nucstra vida se convierte en
una sucesion dc aprendizajes de roles sociales: hijo, hermano,
primo, familiar cercano, familiar lejano, amigo, novio, cényuge,
padre, cuifiado, nifio, adolescente, adulto, adulto maduro, viejo,
anciano, ecstudiantc, trabajador, empleado, desempleado,
profesional, compaiicro dec trabajo, socio, y todos los roles
ocupacionales quc hoy dia exigen las organizaciones
manufacturcras y dc scrvicio. En otras palabras, vivimos
cambiando, vivimos los cambios y, tal vez por cllo mismo, no los
percibimos. Scguimos mas bicn alimentando la ilusién de la
estabilidad, dc la persistencia de estados particulares en cl
tiempo.

La cultura mayor venczolana (la que todos aprendemos y
compartimos) ensefia crecncias anti-cambio. Una manera de
acercarsc a csas concepciones es a través del descubrimiento de
las mctaforas dcl cambio en nuestro lenguaje cotidiano. Salom de
Bustamante (1994) rcalizé prccisamentc esa tarca.
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CONCEPCIONES DEL CAMBIO PERSONAL

Utilizando libremente los datos de Salom de Bustamante,
hemos generado tres concepciones (metaforas) que mucho dicen
sobre las nociones del cambio que aprendimos en nuestra cultura
mayor. Scguidamente las presentamos acompafiadas de sus
respectivos indicadores.

CONCEPCION 1: LA PERSONA ES INMUTABLE

® Arbol que nace torcido, nunca sus ramas cndercza

® Lamona, aunque la vistan de seda, mona se queda

® El que nacc barrigdn ni que lo fajen chiquito

De tal palo tal astilla

® Loro viejo no aprende a hablar

® Genio y figura hasta la sepultura
CONCEPCION 2: EL CAMBIO ES ENFERMEDAD
® Le dan ataques

® No ticne sosiego

® Le echaron un mal

® Esta enfermo

® Scecho a perder

® Se corrompid

CONCEPCION 3: EL CAMBIO ES ACTUACION
® Payaso

® Teatrero

e Comediante

® Baila al son que le toquen

® Es un camaledn

Va por donde va Vicente
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Estas trcs concepcioncs pueden interpretarse como
contenicndo un metamensaje que sciiala 1a imposibilidad de un
cambio personal real, auténtico.

La primera conccpcion sefiala que la persona simplemente no
pucde cambiar. Siempre serd lo que ha sido. Lo que recibié por
herencia lo marcara toda la vida. Como nacid, asi morira.

La segunda indica que la persona rcalmentc no cambia, sino
que se cnferma de mancra psicofisica (locura, ataques) o moral
(se echo a perder, se corrompi0).

La tercera conccpcion también nicga, a su manera, la
posibilidad del cambio. Cuando la persona cambia, no cs que
cambia auténticamente, sino que desempciia papcles de manera
tcatral (payaso, teatrcro, comediante), o por pura convenicncia
(baila al son quc le toquen, es un camalcén,'va por donde va
Vicente). La persona sigue siendo la misma, sélo que ahora esta
representando un papel. El personaje actia ¢l cambio. La persona
no cambia. Cuando la persona representa cl papel, no cs clla.

Todos aprendcmos tcmpranamente esas nociones dc no-
cambio. Ya adultos, posiblemente neguemos que afectan nucstro
comportamicnlo, pcro SCguimos sicndo_ .porladorcs .dc _esas
concepciones y cn muchas ocasiones las utilizamos para justificar
acciones quc cn cl fondo rcchazamos.

Nos cngaiiamos creyendo que hemos dejado dcﬂnitivam_cnlc
atras las creencias sobre el cambio que aprcndim(?s cuando nifios.
Tal vez las apartamos cn alguna medida, pero quizas en un grafio
mayor al quc conscicntcmentce accptamos, esas creencias
contintian controlando nucstro comportamiento. Si hubiésemos
cxtraido completamente esas creencias c_lc nucs'tra mente, nuestro
grado dc desarrollo personal y econémico scria muy superior al
actual. Esas crcencias continian vivas cn nosotros y sc traducen
en un techo rclativamentc bajo para las metas que establccemos
cn nuestra vida cotidiana.
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METAFORAS DEL TRABAJO

En un articulo sobre las metaforas del trabajo, cl éxito y cl
fracaso, Morales dc Romero (1991), mostré que la mayor parte
de las concepciones sobre el trabajo presentes en nuestra cultura
no promueven cambios positivos cn las personas. De las 10
metaforas documentadas, sélo 3 eran positivas (Sustento, Valor,
Recurso) y las otras 7 eran ncgativas. Cuatro de csas siete
metiforas negativas sobre el trabajo son estas: Maldicion o
castigo; Adversario; Trapiche; y Carga pesada.

1. MALDICION O CASTIGO

® Sacrificio, tortura, esclavitud

® Castigo divino

® Lleva al divorcio, la locura, la muerte

2. ADVERSARIO

® Le doy cuatro patadas a esc trabajo

® Mato rapido a esc trabajo

® El trabajo es ctcrna batalla

3. TRAPICHE

® Me saca cl jugo, cl guarapo, la chicha

® Mc csta exprimicndo

® Mec dej6 escachapao, espatillao, hecho polvo

4. CARGA PESADA

® No lo aguanta nadic

® No hay cucrpo quc lo resista

® Es una cruz muy pesada

Definitivamentc, nucstra cultura nos cquipa inadecuadamente
para creccr, no sélo a través dc la concepcion quc tencmos del

cambio, sino también a través de la concepeion que aprendemos
de la via para mejorar como personas (cl trabajo).
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REALIDAD Y CAMBIO

Si descaramos profundizar un poco sobre csic tema
notariamos quc cl problema cs mayor y rebasa la idiosincrasia
venczolana. El asunto tiecnc que ver con la manera cdmo
construimos ¢l mundo. Hemos aprendido que alli afuera hay un
mundo real y que cn nuestro interior sélo llevamos una
represcntacion subjetiva de cse mundo. Esto equivale a decir que
¢l mundo rcal, auténtico, verdadero, es el exterior. El mundo
interior scria, en ¢l mejor de los casos, una copia imperfccta del
exterior. Vivimos cntonces creyendo que ¢l mundo exterior es
indcpendicente del interior y que alli afucra suceden cosas que
nosotros no podemos controlar.

Es verdad que cxisten cosas quc cscapan a nucsiro control,
muchas de cllas totalmente desconocidas por nosotros. Pero
también cs cicro que ¢l mundo exterior que yo conozco es el
mundo interior que yo he construido. El unico mundo que
conozco ¢s cl que mis sentidos me permiten conocer y €s en ese
mundo donde yo respiro, hablo, vivo. No conozco otro mundo
distinto al quc yo hc construido. Las construcciones de los otros
me llegan a través de mis propias construcciones. Es a través de
mis mancras dc ver, oir, tocar, oler y sentir como yo puedo
interpretar lo que los demas me dicen. Si no domino la lengua
rusa y alguicn mc habla en ruso por tcléfono, no entenderé nada,
lo cual es equivalcnte a no haber cscuchado a la persona. Si la
misma persona mc habla dc frente y puedo ver sus gestos,
cntonces podré imaginarme, a través de mi construccion de sus
gestos, adcmanes y sciializaciones, qué trata de decirme. Y todo
lo quc cntienda sera entendido (construido) dentro de mi propia
expericncia cultural. Por supuesto, intcrpretaré crroneamente
aqucllos gestos quc ticnen significados -distintos en Rusia y cn
Venczuela.

Este comentario tiene la intencion dc mostrar que para
cambiar debemos comenzar por construimos nosotros mismos de
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manera difcrente. Debemos aceptarnos como constructores de los
mundos en que vivimos. Podremos entonces damos cuenta que
las barreras y los obsticulos no cstan alla afucra en ¢l mundo
extcrior, sino aqui adentro en el mundo que hemos construido
nosotros mismos. Sufrimos a veces porque consideramos
inmodificable la realidad exterior sin damos cuenta que esa
realidad es simplemente la construccién que hemos hecho de ella.
Dicho de otra manera, podcmos construir la realidad de una
mancra que nos limite e impida nuestro crecimiento, o podemos
construirla de mancra tal que nos pcrmita cxpandir el uso de
nuestras capacidades y crecer indefinidamente.

CAMBIO Y PERSISTENCIA

La nocién de cambio cs muchas veces cngaiiosa. Algunas
personas creen que han ocurrido cambios cuando asisten a
modificaciones superficiales del cstado de cosas rcinante. La
ilusion les dura poco, pues bien pronto sc dan cucnta que la
“nueva situacién” es simplemente mas de lo mismo. Es cuando
decimos quc cambiamos para no cambiar. Ocurre que cn muchas
ocasioncs las cosas son mas persistentes dc lo que aparentan.
Detras de una debilidad evidente pucden csconderse fortalezas
formidables.

En otros casos, ocurrc que prescnciamos la emergencia de
algo contrario a lo que teniamos y simplcmente, porque es
opuesto a lo conocido, asumimos que scra mejor. No sicmpre es
asi. Lo contrario de algo malo no neccsariamentc es bueno y, a
veces, puede scr incluso peor. De alli tal vez provenga cl dicho
conservador que predice: “Mas vale malo conocido que bueno
por conocer”. Los verdaderos cambios ocurren cuando los
procesos rebasan a las estructuras establecidas y es necesario
crear nuevas estructuras que expresen ¢sos procesos.
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Cuando el nucvo cstado dc cosas ofrece mas bencficios a toda
la poblacién, el cambio cs considcrado positivo, hasta que ocurra
un nuevo cambio que haga obsoleto al anterior. A lo largo del
ticmpo csta cs la dinimica permanente cntre las fuerzas de la
persistencia y las fuerzas del cambio. Cuando las f:uclzas del
cambio son abortadas, ¢l aborto mismo puedc convertirse en una
debilidad intrinscca del proceso. Si la gestacion no habia sido
suficicnte, el nucvo cnte nace débil y posiblemente las fucrz.as de
la persistencia haran que ¢l cambio nunca logre un despliegue
total. Al menor descuido, volvercmos al vicjo estado de cosas,
sélo quc con una nucva nomenclatura y unos nuevos
privilcgiados. Los marginados scran los mismos.

En la csfera individual, la persona cambia cuando clla genera
una nucva construccion de su scr como persona y dcl mundo que
habita. Estos cambios ocurren por acumulacion dc conocimientos
y cxperiencias. La persona sc da cucnta de pronto quc ya no
piensa dc la misma mancra sobre su vida, sus padres, sus amigos,
cl trabajo, cl ocio, cl pasado, cl presenic y cl futuro.
Imperceptiblemente  ha  venido tejicndo una nucva red de
rclacioncs cntrc todos csos elementos quc conficre nucvos
significados a su conducta cotidiana. Hat.:e conscicnte csa persona
que ha clegido nuevos destinos de viaje y que .algunos de los
antiguos dcstinos simplementc han dcsaparccido del mapa.
Cuando csos cambios implican un desarrollo de las compctencias
personalcs 'y son positivos para cl individuo y la socicdad,
dccimos quc la persona ha crecido.

CAMBIO Y TOMA DE RIESGOS

Intrinscca a la nocién de cambio aparcce la nocién de riesgo.
Hacer sicmpre lo mismo es cémodo y gencralmeme seguro, por
lo menos cn ticmpos cstables. Cambiar es arricsgarse a ensayar
nucvos comportamicntos y practicarlos hasla que sc conviertan
en habitos. Cambiar cs, asi, aprender. El transito de practicar lo
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conocido a practicar lo desconocido cs el proceso de cambio. Y
como en todo transito de un estado a otro cl propio transito puede
ser doloroso. El cambio personal no es sélo un cambio dc piel, de
envoltura. Los cambios cn la picl sélo expresan las
transformaciones ocurridas en nuestros complicados sistemas
psicofisiologicos. Un cambio personal puedc significar mas
capacidad dc amar, de dar, dc scntir, dc escuchar y todo cllo
pucde haber implicado la crradicacion de creencias y afectos que
nos habian acompaiiado toda la vida. A vcces, cambiar significa
dar mucrte a scntimicntos cultivados durante afios, como cuando
cambiamos dc optica idcoldgica sobre detcrminados asuntos.

Tales cambios son armicsgados porque en cl transito podemos
quedarnos sin la antigua red de rclaciones que nos hacia sentir
sélidos y scguros, sin llegar a disfrutar, sin cmbargo, de una
nueva red que sustituya a la vicja. Nos hemos quedado a mitad
del camino: cl vicjo pucrto ya no nos llama, pero cl nuevo pucrto
tampoco nos atrac. Es ¢l caso dc csas personas quc
temporalmentc picrden su autoidentificaciéon y cambian de
creencias o afectos como cambiar de ropa interior. Alli no hay
cambio ni crecimicnto. Sélo dudas, desasosicgo, incertidumbre y
la necesidad de volver a un pucrto scguro.

En los ambicntcs laborales crcados por las recstructuraciones
de las cmpresas, las personas se ven somctidas a proccsos de
cambios profundos. En cl transito de la vicja a la nueva
organizacion hay quc pasar por cxpcricncias como cstas:

¢ Inseguridad laboral. ;Scré despedido o permancceré en
la cmpresa? ;Me despediran ahora o me despediran mas
tarde? ;Conseguir¢ un nucvo trabajo, si me despiden?
(Ganar¢ igual salario, o ganar¢ menos? ;Scra ficil para mi
adaptarme a un nucvo ambientc laboral?

¢ Duda acerca de las capacidades laborales. ;Podr¢
aprender rapidamente todo lo que deba aprender? (Me
gustara lo que tenga quc aprender? ;Mc aceptaran mis
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nuevos compaiicros de equipo? ;Valdra la pena aprender
muchas cosas nucvas para quc después me despidan? ;Y si
mis compaifieros de cquipo son mas competentes que yo y
de todas maneras me botan?

¢ Inquietud existencial. ;Qué he hecho de mi vida? ;Ha
sido sensato entregarle tantos afios de mi vida a la empresa
sin cuidarmec de asegurar mi porvenir mas alla de la
empresa? ;Que voy a hacer de aqui en adelante,
simplemente seguir trabajando? ;Qué sera de mi familia
sin qucdo desempleado por largo tiempo? ¢Para qué uno
trabaja tanto tiempo si al final no ticne nada propio?

Muchas personas, acostumbradas a la comodidad del empleo
seguro, confiable, sc enfrentan por primera vez y a una edad
madura (cn sus cuarcnta) a la incertidumbre del desempleo. La
cxpericncia pucde ser devastadora si ellas no generan
rapidamente rcconstrucciones nuevas ¢ integradoras sobre su
persona, su condicion de trabajador, cl trabajo y 1a empresa.

Inmediatamente convicne hacer nucvas construcciones sobre
uno mismo:

¢ Mis que un cmplcado soy un scr humano con ciertas
capacidades quc puedo utilizar dc distintas maneras en
cntornos tambicn distintos.

¢ Como trabajador pucdo hacer mis aportes a difcrentes
emprcsas, 0 crear mi propia empresa.

¢ El trabajo no'es un lugar al que voy todos los dias, ni es
tampoco un conjunto de actividades que he venido
rcalizando durantc afios. El trabajo cs un medio para
utilizar mis capacidades, rccibiendo una compensacién
econémica por hacerlo. Si hago aquello para lo cual soy
apto y disfruto su hacer, qué bien estd que ademas me
paguen por hacerlo.
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¢ La empresa no es mi familia. Es una organizacién
andnima, sin rostro definido, o, lo quc es lo mismo, con
muchos rostros temporales. Voy a la empresa a aprender, a
desarrollar mis capacidades, haciendo aqucllo que
contribuye con el logro de los objetivos- de esa empresa.
Trabajaré alli mientras tenga oportunidades de crecimiento
personal y econdmico. Si no puedo abrigar tal expectativa,
buscaré¢ otra empresa donde trabajar.

No decimos que sea facil hacer estas reconstrucciones. Pero si
afirmamos que es conveniente hacerlo y pronto. De lo contrario
corre usted el riesgo de ser sorprendido por su propio despido y
gencrar entonces resentimiento, amargura y hasta odio por la
empresa “infiel, injusta y desagradecida”. Vale mas que usted sea
realista y acepte que las reducciones de personal son inevitables
cn los procesos de transformacién de toda clase de firmas. Siendo
asi, prepare su aeropuerto alternativo, su tabla dc salvacion.

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

TOMA DE RIESGOS Y ESPERANZA

La toma de riesgos cs un indicador de cambio y de
crccimiento. Quien no se arriesga a cambiar, no crece. El cambio
lleva implicito 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 ademas
emociones desagradables (insatisfaccién, vergiienza, ira,
inseguridad).

La esperanza como expectativa positiva, es decir, como
anticipacion de resultados bencficiosos 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 quc el cambio ocurrird. Crecemos
porque tenemos la esperanza de crecer. Y vivimos porque
tecnemos la esperanza profunda de mantencmos vivos. Cuando
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perdemos la csperanza de vivir, nos dcjamc)s morir. Pen? toda
esperanza implica, a su vez, ricsgos. Posiblemente, mientras
mayor el ricsgo, mayor también la esperanza ds’, que todq salga
bien. La relacién entre riesgo y esperanza s dc importancia para
predecir el comportamiento humano.

La toma dc ricsgos ha sido cstudiada en Venczucla desde la
perspectiva dc la Esperanza Activa y la Espcranza pasiva
(Carrasco y Moralcs dc Romcro, 1992). Aqui comcntarcmos
brevemente algunos resultados reportados por csas autoras.

Tres tipos dc personas fueron identificados en cuanto a la
toma dc ricsgos, scgin la saturaciéon dec uno de los tipos dc
esperanza:

e Temerosos: Pcrsonas con baja Esperanza Activa.
e Arriesgados: Personas con alta Esperanza Pasiva.
e Realistas: Pcrsonas con alta Esperanza Activa.

Temerosos. Las personas temerosas (baja Esperanza Activa)
no sc arricsgan a cambiar. Prcfieren metas seguras y_fécilcs (alta
probabilidad de ocurrencia). Quieren tener t9do bajo control y
consideran la meta scleccionada como muy importante, aunque
objetivamentc la meta sea facil. Parecicra existir en el fondo la
necesidad de percibir la meta como mds importante de lo que
realmente cs, para asi justificar su seleccion. La baja Esp.eral-xza
Activa quc define a los ternerosos sc traducc cn la no rez}hzac!(’)n
de csfuerzos, cn un bajo nivel de exigencia y en una Justlﬁcac!?n
anticipada dc la conducta temerosa a través dc la valoracion
exagerada dc los objetivos.

Arriesgados. Las personas arriesgadas (alta Espcranza Pas.iva)
scleccionan metas dificiles (alta dificultad) que cllos perciben
como de dificultad moderada. Conceden a csas mctas altisima
importancia y su scguridad cn que alcanzaran esas metas es
también bastantc alta. Tal vez en estas personas exista un control
ilusorio d¢ la situacion que les permite scntirse scguros de que
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obtendran éxito, cuando al mismo tiempo cstin conscicntes de
cnfrentar una tarea muy dificil. Tal vez cstas personas se
arriesgan por el solo placer de arricsgarse. El ricsgo ¢s una
especie de juego y lo disfrutan. Tal vez ellas, en su fuero interior,
saben que fracasaran, pero la cjecucion de la tarea mas dificil es
al mismo tiempo su protcccion contra los cfectos negativos del
fracaso. Si fracaso cn una tarca objctivamente dificil, siempre
podr¢ atribuir esc fracaso a fucntes cxternas, cntre ellas, la propia
dificultad dc la tarea.

Realistas. Las pcrsonas realistas (alta Esperanza Activa)
preficren tarcas de dificultad modcrada, las consideran también
de alta importancia y sc sicntc seguras dc poder cjecutarlas
cxitosamente. De hecho sienten que controlan la situacion y que
el rcto cstd a la altura dc sus capacidades. Tanto cn los
Temerosos como en los Armiesgados, cl éxito y cl fracaso
provocan las mismas cmociones positivas y ncgativas, lo cual
indica claramente que la respuesta cmocional csta divorciada de
la ejecucion real. En los rcalistas, cn cambio, el triunfo genera
mas emociones positivas que ncgativas y el fracaso provoca mas
cmocioncs negativas quc positivas. En este caso, la respuesta
cmocional csta fucrtcmentc asociada a la valencia dcl resultado.

Si sc trata cambiar, la persona gana muy poco arricsgandose
demasiado, contando con la bucna fortuna o la ayuda de Dios
(alta Esperanza Pasiva), pcro tampoco gana mucho si no sc
arricsga (temcrosos dc baja Esperanza Activa). El camino del
cambio y el crecimiento csta alimentado por la Esperanza Activa.
De nucvo, “ a Dios Rogando y con el mazo dundo ™.

DISPOSICION AL CAMBIO Y CAMBIO REAL

La Disposicion al Cambio (DISCA) dc una persona es en
alguna medida funcion de su motivacion dc logro. Esto csta
implicito ecn ¢l hccho dc que cl logro es cl motivo mas
favorccedor del crecimicnto, como ya fuc documentado cn cl



150 (Cambio y Crecimiento

P Y Y Rt Lt d R X L AL E L ekl g PENC S CA T VAT ITROTOTES

capitulo 7. Puesto que cl crecimiento es una cxpresion .dcl cambio
perscnal, el logro debe afcctar a una varicdad de cambios.

Si en una intervencion psicologica particular separamos dos
grupos cn términos dc Disposicién al Cambio (alla' vs. baja) y
lucgo los comparamos cn ciertas variables, cl?cpnlrarlamos que el
grupo de DISCA-alta presenta mcjores condiciones que el grupo
de DISCA-baja en Motivaciéon al Logro, Control Interno y
Actitudes favorecedoras del logro. Si después eval.uamo.s' 'el
efecto de la Inteligencia, la Edad, la Escolaridad y la Disposicion
al Cambio sobrc las ganancias psicologicas causac!as por la
intervencion, encontraremos que la unica varable asocnada' a €sas
ganancias fue precisamente la Disposicién ?l camblo. La
intcligencia, la cdad y la escolaridad no ejercicron efecto
significativo sobre cllas.

Esc cstudio fuc realmente rcalizado dentro de un programa de
intervenciéon administrado en una planta quimica, en el centro-
occidentc de Venczucla. La muestra incluyé gerentes y
opcradores. Los dctalles pucden consultarse cn Salom de
Bustamante y Romero Garcia (1992b).

La inferencia quec podcmos realizar cs directa. La apertura al
cambio cs indcpendiente de la cdad, la cducacién formal y la
inteligencia dc la persona. Eso lo podemos constatar en questras
propias vidas. En ocasioncs, usamos nuestra inteligencia para
cerrarnos mds, no para abrirnos mds. El abrimos o cerramos esta
muy ligado a nucstro deseo dc crecer y desarrollarnos, a la
nccesidad intrinseca de usar nuestras capacidades de mancra
exigente (logro) y de nucstra percepcion del control conductual
(interno). En ciertas situaciones ocurre que personas con menor
cducacién formal sc abren a aprender, a crecer, mientras algunos
profesionalcs no cesan de claborar sofisticadas dcfensas que lc
impiden cambiar concepcioncs ya abandonadas por sus
compaicros.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LIDERAZGO

Investigaciones recicntes por Goleman sobre las cualidades de
los lideres triunfadores ofrecen apoyo indirecto a nuestro enfoque
motivacional. Desde hace mas de 20 afios (ver Romero Garcia,
1979) hemos insistido en que la inteligencia no es el factor clave
del éxito académico y laboral. Nuestras variables motivacionales
forman parte de lo que Goleman ha llamado inteligencia
emocional. En su articulo What makes a leader (Harvard
Business Rcview, noviembre-diciemnbre, 1998), Goleman
identifica 5 componcntcs de la intcligencia cmocional que
definen al lider. Su componente motivacién cs basicamente la
motivacion de logro estudiada por nosotros, definida como la
pasion por cl trabajo mas alla dcl dincro y el estatus. Su
componcntc autoregulacién cs similar a nucstro concepto de
autocontrol de impulsos y conductas. El componente habilidades
sociales incluye los comportamientos rclacionados con nuestro
liderazgo motivacional (mancjo cficiente de las relaciones de

influencia, generacion dc metas comuncs y construccion de
cOnsenso).

La cita de Goleman es para insislir cn que ¢l manejo
motivacional y emocional ¢s mas imporiantc que la inteligencia
para producir cambios en nosotros mismos y en los demas. Al fin
y al cabo, generalmente interactuamos con personas inteligentcs,
capaces de entender nuestros mensajes si los recibieran de
manera abierta, no defensiva. En ocasiones el uso eficiente de
recursos motivacionales y emocionales permite tener un impacto
mayor en las personas que los argumentos légicos, validos y
verdaderos. No pocos lideres logran el aplauso cntusiasmado de
sus seguidores con afirmaciones completamente vacias.

Para cambiamos y cambiar a otros en direccién 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 cn nucstra audiencia una identificacion razonada y
cntusiasta. Eso cs dificil de hacer, pero es necesario haccrlo.

AVERSION AL RIESGO EN GERENTES VENEZOLANOS

La aversion al riesgo puede scr interprctada como aversién al
cambio. Todo cambio implica cierta dosis de ricsgo. En cierto
modo, nos arricsgamos en todas las fases del proceso de cambio,
cn su inicio, durantc la implantacion de los cambios y cn el
ascguramicnto dc los resultados finales. Los mismo resultados
exitosos implican ricsgos. En esta partc haremos sinénimos la
aversion al riesgo y la aversion al cambio para comentar un
instructivo trabajo en cl cual fucron comparados gcrentcs
venczolanos y amcricanos.

Rial (1986), cn un libro sobrc las caracteristicas culturales de
los venczolanos (La Variable Independiente), reporta los
resultados de un estudio que él realizara en la Sloan School of
Management del Instituto de Tecnologia de Massachusetts. La
muestra cstuvo intcgrada por 100 gercntes venczolanos y 29
cstadounidenscs. Los gerentes venczolanos provenian del scctor
privado (28), dc la administracion publica centralizada (19) y de
la industria petrolera nacionalizada (53). Los gerentes americanos
pertenecian a corporacioncs privadas y gubcrnamentales.

De los hallazgos reportados por Rial, los que sigucn ayudan a
cntendcr la resistencia al cambio de nuestra élite gerencial. Los
gerentes venczolanos preficren:

¢ Una atmésfcra corporativa protegida y patcrnal.

¢ Sitios dc trabajo donde predominc la amistad y la armonia,
cn lugar de relacioncs compctitivas o retadoras.

¢ Rccompensas como cl poder, el respeto y la admiracion por
cncima del dincro y cl ascenso social. .
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Asimismo, comparados con los americanos, los gerentes
venezolanos:

¢ Presentan mayor aversion al ricsgo.
¢ Manifiestan mayor nccesidad de poder.
¢ Experimentan mayor nccesidad de disfrutar de privilegios.

El perfil motivacional dc alto poder, moderada afiliacion y
bajo logro, es una constante cultural y vale tanto para cl
trabajador no calificado como para el gerente con maestria
universitaria. La descripcién ofrccida por Rial es consistente.

¢ Nuestros gerentes preficren organizaciones estructuradas,
Jerarquicas, con lineas dc autoridad bicn definidas (poder
formal, estructural), cn las cuales los privilegios (auto,
chofcr, bonos, cstacionamicnto) scan respetados. Se
sienten cémodos cn organizacioncs cstables, predecibles,
ajenas al cambio, al riesgo y a la incertidumbre, es decir,
en cmpresas tradicionalcs, no de vanguardia.

¢ Sc inclinan nuestros gerentes por una atmésfera paternal,
protcccionista, cn la cual las personas sc centran mas cn
mantener relacioncs personales armoniosas  (afiliacion)
que cn los indicadores de productividad, calidad y
rentabilidad (logro). De nucvo se sicnten més a gusto en
compaiiias tradicionalcs que de vanguardia.

El poder es una obsesion en el venezolano. Lo politico
(necesidad de controlar a los demas, poder) prevalece sobre lo
cconoémico (productividad y rentabilidad, logro). Si cn personas
dominadas por cl poder unimos su alta necesidad dc
estructuracion y su rclativa inflexibilidad, podemos facilmentc
comprender la aversion al ricsgo y cl cambio que ellos
manifiestan. La motivacion dc poder los conduce a la busqueda y
el disfrute de privilegios, de 1a distancia social, dc 1a pertenencia
a los "cogollos”, de sentirse, cn fin, por encima del ciudadano
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comun. Mientras cn los paiscs desarrollados los polili.cos sc
consideran scrvidores piiblicos, entre nosotros los politicos se¢
creen semidioses que sélo deben preocuparse de incrementar su
riqucza personal por cualquiera via, licita o no.

En cl estudio dc Rial sc documenta que nuestros gercnles
preficren tencr claramente definidos sus deberes, ficsean tra!)ajar
cn cmpresas grandes (loda la vida, si fuese posible) y quicren
instrucciones o lincamientos muy claros de parte de sus
supervisorcs. No descan tomar decisioncs, no quieren un margen
de libertad amplio quc les exija innovacion o responsabilidad
personal. Y también desean vivir en la misma ciudad 'todo cl
tiempo. Nada de ricsgos, nada dc cambios, parecieran decir.

Pero he aqui quec las nucvas organizaciones viven con
frecucncia situaciones de cambios, bicn sca la implantacion de un
nuevo sistema dc trabajo, o fusioncs, o reestructuraciones. Si
trabajan cn corporaciones multinacionales, los nucvos gf:rgntes
deben acostumbrarse a pensar dc mancra global, a vivir en
cualquicr pais, a integrarse a culturas difcrentes a la suya, a ser
democriticos, participativos, centrados en metas y rcsullados_). Es
un nucvo mundo quc cxige de nuestros gerentes aprendizaje
permanchtc.

Si trabajan cn cmpresas nacionales, de igual manera nccesitan
desarrollar un  liderazgo compartido, democrético. Deben
olvidarsc dc los privilegios y trabajar cn cquipos autogestionados
de manera eficiente, ganandosc cada dia el ejercicio de las
actividades gerenciales. Dcben  asimismo centrarse mas en
alcanzar los indices de costo, productividad y rentabilidad que cn
cultivar relaciones de amistad con sus COmpaficros. Dc no
hacerlo, peligra su permanencia en las nuevas organizaciones.
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CAPITULO 11

Crecimiento psicoldgico, sociedad,
educacion y libertad individual

CRECIMIENTO PSICOLOGICO Y ENTORNO SOCIAL

El desarrollo personal no ocurre cn ¢l vacio. La sociedad
exterior plantea demandas especificas sobre cl sujeto a través de
instituciones sociales como la familia, la rcligion, la escuela, los
partidos politicos, los gremios y otras organizaciones sociales. Un
desarrollo personal auténtico puede implicar la necesidad de
superar esas demandas, de construirlas dec una mancra creativa,
adecuada a la propia constitucion personal.

Cada sociedad, ademas, jerarquiza las motivaciones en el
sentido de estimular el desarrollo de unos motivos mas que otros.
En las sociedades industriales la motivacion al logro cs
fomentada por practicamente todas las instituciones, con las
variacioncs impuestas por las caracteristicas culturales propias.

En los Estados Unidos, la motivacion al logro presenta una
fuerte saturacion de competitividad interpersonal. Ser niimero
uno es cstimulado cn la familia, la escucla, las cmprcsas.

En el Jap6n la motivacion al logro estd acompaiiada de un
fuerte espiritu de cooperacion y de una visién grupal. Pero en
ambos paises, ¢l desarrollo personal como via para el desarrollo
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ccondmico cs una constante social. Cada familia hace su tarea de
formar un ciudadano deseoso dc creccr como persona 'y de hacer
aportcs significativos cn cl ambiente social en quc opcra.

En los paiscs subdesarrollados, las motivaciones de afiliacion
y poder ocupan los lugares mas destacados. En Venczucla, la
investigacion ha mostrado quc la motivaciéon al poder es la
preponderantc en la poblacion adulta. Es la motivacion que satura
la vida social cn todas sus csferas, la quc invade el hogar, el
trabajo, cl club dc diversiones, y hasta los pasaticmpos mas
inofensivos.

La cvolucién de cstos motivos en Venczucla es la siguicntc:

e En los nifios las motivacioncs de afiliacion y logro
prcsentan la misma intensidad y ocupan cl primer lugar,
scguidas por cl poder. El patron cs: Afiliacién = Logro >
Poder.

e En adolcscentes con cdad de los 13 a los 15§ aiios, ¢l orden
de intensidad es el siguiente: Afiliacién >Logro >Poder.

e En adultos jovenes, mds precisamente cn cstudiantes
universitarios dc aproximadamente 20 afios dc cdad, la
jerarquia cs csta: Afiliacién > Poder > Logro.

e Y c¢n cl adulto maduro, de 30 a 60 afios de cdad, cste cs cl
orden: Poder > Afiliacion > Logro.

A medida quc las personas aumentan cn cdad, la motivacion al
logro sc va dcbilitando y la motivacion al poder sc va
fortalccicndo (ver Salom dc Bustamantc y D'Ancllo Koch, 1990).
Llcgamos asi a prcocuparnos mucho por la politica y poco por la
cconomia, a sofiar con nucstras glorias pasadas (gencracion de
libertadorcs) y mantecner al 80 por ciento dc la poblacion cn
situacion dc pobreza. Alabado sca cl podcr.
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Figura 11.1. Evolucidn de los motivos en Venezucla
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DEL TRATAMIENTO INDIVIDUAL
AL TRATAMIENTO SOCIAL

Tratando el caso individual, ¢l terapeuta implementa la ayuda
en funcion del perfil motivacional presente en el cliente. Los
incrementos o decrementos que se sugieran cstaran determinados
por los déficits y los cxccsos cspecificos de csa persona.

Pero, por ejemplo, cnfrcntado a la  tarea de _ofn?ccr
informacion util cn el diseiio dc programas de induslriahzac.lén,
el interventor partc del conocimiento que la motivacion asocmd'a
al crecimiento econdmico cs la necesidad de logro. Asi,
incvitablemente él propondra su desarrollo o fortalecimiento. El
resto dc la propuesta motivacional estard determinada por la
configuracion particular de la organizacion o sociedad tratada.

Como s¢ documenté en la seccién precedente, la cultura
mayor venezolana estimula progresivamente el uso de] poder
inter-personal y, al mismo tiempo, inhibc o castiga las
expresiones de logro personal cspontincamente mostradas por
niflos y adolescentes. La situacién cs lamcntable porque la
molivacion que realmente cstimula el crecimiento de individuos y
socicdades cs la de logro. No proponcmos el desarrollo de la
motivacion al logro de manera cxclusiva, o a expensas de los
aspectos positivos dc la afiliacion y el poder.

Pero si creemos que un crecimiento individual ajustado a las
necesidades de desarrollo ccondmico de un pais como Venezucla,
demanda individuos que presenten: (a) miveles altos de l?gro
positivo interior y exterior; (b) niveles altos de poder pgsn.lvo
interior y exterior; (c) niveles moderados de aﬁl!ac!(m
positiva interior y exterior; y (d) niveles bajos de afiliacién
exterior negativa y de poder exterior negativo (explotador).

Esta configuracién seria correctiva de la que aclualme.nte
predomina entre nosotros. Y vista cn su globalidad pudiera
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significar desarrollo personal y social de manera equilibrada y
justa. Tal vez, ¢l ser humano que encame este perfil motivacional
sea el venezolano que necesitamos para cristalizar los suefios
bolivarianos de un pais fuerte en lo cconémico, libre en lo
politico y digno en lo moral.

CRECIMIENTO PSICOLOGICO Y EDUCACION

El substrato social del crecimiento personal cs la educacion
formal. Escolaridad no significa un titulo profcsional solamente.
Mayor escolaridad significa mayor exigencia a las capacidades
personales, no sélo de tipo intelectual o cognitivo (intcligencia,
creatividad), sino también de tipo motivacional para, por
ejemplo, establecerse metas, persistir en presencia de barreras
personales o ambientales, abrirse a los cambios y manejar
productivamente la incertidumbre y el fracaso.

Las personas con mayor escolaridad han aprendido no sdlo
conocimientos y habilidades ocupacionalcs, sino también un
conjunto dc estrategias psicoldgicas utiles para la sobrevivencia
individual y social. Esto es asi, de manecra general, aunque resulte
relativamente facil encontrar profesionales universitarios con
muy escaso desarrollo psicologico. En estos casos, piénsese cuan
inferior scria el nivel de desarrollo de esos individuos de no haber
sido expuestos al proceso de educacion formal.

EDUCACION EN COREA DEL SUR

Para enniquecer de manera definitiva el recurso humano
venezolano, el sistema ecducativo debe ser mecjorado en su
totalidad. El caso de Corea del Sur contiene una gran leccion.
Para 1953, este pais contaba sélo un 22% de su poblacién
alfabetizada. El porcentaje aumenté a 89 en 1970 y llegé a 99 en
1987. La cducacion basica sufrié un cambio similar: de cubrir
apenas cl 21% de la poblacion en 1953, pasé a cubrir ¢l 99% en
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1987. Y cn ¢l mismo periodo la poblacion con educacion media
completa paso del 12 al 83%. En 1970 los surcorcanos disponian
dec un solo laboratorio de investigacion cientifica en sus
cmpresas. Para 1987 ya habian construido 455 (Comisién
Presidencial para la Competitividad Industrial, 1991).

Entretanto, cn Venezuela scguimos repiticndo que el recurso
mas importantc para nucstro decsarrollo es la gente, pero no
hemos sido capaces de disciiar un sistema cducativo capaz de
desarrollar todas las competencias posibles en nucstros niiios,
nucstros adolescentes, nuestros adultos y nuestra poblacion cn la
tercera cdad. Tampoco invertimos adccuadamentc en el
cntrcnamicnto y el desarrollo extra-escolar.

(Como concebimos la educacion para el cambio'individual y
social? Globalmente, la educacion debe ser concebida como un
medio para potenciar al individuo. Potf,ncifirlo sigl]i_ﬁca
desarrollarle sus capacidades, destrezas, y motlvac_lones positivas
para cl desarrollo personal y social. La escuela b.ésufa_ dcbe scr un
gran ambiente potenciador. Hay que cns'eﬁar aritmética y lcr!gua
cspaiiola, pcro cs mas importante todavia ficspcrtz'n' la necesidad
de aprender a mancjar la realidad a través de snmbo-los._]')ebc
desarrollarsc la capacidad dc abstraccion, gencralizacion ¢
inferencia, y entonces cualquicr problema por nuevo quc sca sera
susceptible de comprension y mancjo racional. El cultivo de lgs
hcrramicntas logicas y psicoldgicas que permiten cl. mancjo
abstracto dc la rcalidad es valido para todos los niveles y
ambicntcs cducacionales.

Y hay quec cxigir altos niveles de rcndirpicnto desdc un
principio. Los nifios deben aprender que Ia' vida csta llcna~de
retos y que cllos cstan en capacidad de asumirlos a su respectivo
nivel dc desarrollo. Hay que acabar con el facilismo en la
cducacion desde los primeros niveles. Los nifios vcnczolangs no
aprenden mas, simplemente porque no se les exige mz:ls.'Sl las
exigencias fueran mayores, también seria mayor ¢l rendimiento.
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Esta no cs una suposicion ingénuamente optimista o cl simple
buen deseo de un venezolano preocupado por el destino del pais.
Tienc pleno respaldo en datos dc investigacion nacional ofrecidos
en un cstudio sobrc los mcjores estudiantes de secundaria
(Romero Garcia y Salom de Bustamantc, 1992b). Esos
estudiantes estan adscritos al Programa Galileo de la Fundacién
Gran Mariscal de Ayacucho.

ESTUDIANTES GALILEO

Para convertirsc cn Galilcos los estudiantes debian tencr un
Promedio de Notas dc Bachillcrato (PNB) igual o superior a 16
puntos y obtener una alta calificacién cn la prucba dc seleccion.
Todos los Galilcos cran, pucs, bucnos cstudiantcs. Usando ¢l
PNB gcneramos dos grupos cxtremos scgun el rendimiento:
ALTO (tercio supcrior) y MODERADO (tercio inferior). Luego
comparamos csos dos grupos cn intcligencia y motivacién al
logro. ;Resultados? Los dos grupos fucron equivalentes cn ambas
comparacioncs.

Afortunadamentc, los estudiantes Galileo del afio 1990 fueron

“concentrados durante un mes cn la ciudad de M¢rida y sometidos

a un entrenamicnto dirigido a mcjorar sus procesos creativos, su
percepeidn y comprensién sistémica y sus conocimicntos en
matematicas e informatica. El entrcnamiento fuc intensivo, de
alta presién y clevada cxigencia. Al rendimicnto en este
entrcnamicnto  lo  llamamos  Rendimicnto  Académico
Expcrimental (RAE).

Usando los puntajcs cn RAE gencramos de nuevo dos grupos
extremos: ALTO (tercio supcrior) y BAJO (tercio inferior).
Luego comparamos los dos grupos en intcligencia y motivaciéon
al logro. ;Resultados? Los cstudiantes de RAE ALTO eran
significativamente mas intcligentes y mds motivados que los de
RAE BAJO. ;Nucstra interpretacion? El bachillerato no exige a
los estudiantes mejor dotados el uso de sus capacidades. No los
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reta, no les permite el placer de usar su inteligencia y su
creatividad, de esforzarse por lograr objetivos que realmente
exijan un funcionamiento cognitivo y motivacional superior.

Pero si cn un programa particular (Galileo, cn este caso) los
estudiantes sienten desafiadas sus capacidades, ellos respondgn a
la altura del compromiso adquirido. Trabajan fuerte, se cxigen
descmpeiios superiores y los logran. Triunfan. Y con el triunfo
perciben la cvidencia de su bucna dotacién cognitiva y de su
capacidad para convertir cn ¢xito los retos planteados por
situacioncs aparcntemente adversas. Esta es una .clara
demostracion que si los estudiantcs son exigidos, ellos rinden
mas.

Puede argumentarse que en cl Programa Galileo todos los
estudiantes cran buenos y por ello mcjoraron su rendimiento gl
sentirse retados, pero que con estudiantes "normales” la historia
seria distinta. No es sostenible tal argumento porque no se espera
que todos los estudiantes alcancen un rendimiento excepciomil,
sino que todos los estudiantes rindan mds de lo que .eslan
rindiendo ahora. Y csto s valido para cada venczolano vivo cn
la presente fecha: todos debemos rendir mas de lo quc estamos
rindicndo cn cstc momento y todos podemos hacerlo, porque
todos cstamos sub-exigidos, tanto por nucstra propia intericridad
como por las demandas cxteriorcs.

Siemprc surgiran las diferencias de rendimiento ligadas al
patrimonio biologico basico. Pcro es socialmente funcional quc
las diferencias surjan y sean cultivadas. No cs sensato, en
cambio, ocultar las diferencias y crear la ilusion de igualdad que
tanto dafio csta haciendo a la sociedad venezolana. Las
diferencias enriquecen cl potencial de una sociedad y cn una
sociedad mestiza como la nuestra, ellas deben ser bienvenidas y
aprovechadas sabiamentc para beneficio colectivo (Romero
Garcia, 1990b).
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Por cl contrario, un igualitarismo demagdgico, desligado dc la
realidad biolégica y psicolégica, s6lo conduce a la
implementaciéon de politicas sociales perjudiciales para el
desarrollo social. Por ejemplo, otorgando titulos universitarios a
personas de limitados recursos intelectuales, hemos creado una
generacion de profesionales incapacitados para liderizar la
busqueda del desarrollo y la calidad. ;Es eso lo que necesitamos?
(Es eso lo que desecamos? ;Es eso lo que merecemos?

Por supuesto que para mejorar la educacion hay que mejorar a
los educadores. Tal vez no haya tarea mas urgente cn el pais que
mcjorar la calidad de los educadores de nuestros nifios y jovenes.
Sobre todo, es de la mayor urgencia mejorar la calidad de los
profesores de los futuros profesores. Si scguimos lanzando al
mercado profesores subdesarrollados, seguiremos teniendo
estudiantes subdesarrollados. Y este subdesarrollo no lo es sélo
cn términos del uso de las capacidades y la adquisicion del
conocimicnto, sino también en términos dc la cosmovisidn que el
cducador transmite al educando.

Es triste decirlo, pero una apreciable proporcién de nuestros
cducadores aprendieron y mantienen una visiéon del mundo pre-
industrial, pre-cientifica, y frecuentemente magica. Nuestros
cducadores no conciben el trabajo como la via para la realizacién
de las potencialidades personales, sino como enemigo, castigo o
mal que hay que sufrir porque no podemos evitarlo. Y esa
negativa concepcion del trabajo es transmitida a las generaciones
de relevo. Profesorcs sin demanda interna de crecimiento
personal y sin apcrtura a nucvos aprendizajes, seguiran siendo
simple repetidores de verdades dudosas y nunca podran ganarse
la admiracion y el respeto de los estudiantes.

En témminos econémicos, es un derroche inaceptable gastar
millones de bolivares ensefidndole a nuestros nifios una
mentalidad pre-industrial para luego gastar otros millones
entrenandolos en la cosmovision industrial (o mejor aun, la
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informatizada) cuando se hagan adultos. Por esta vi.a rctardamqs
la conquista de niveles educacionales que nos permitan (Eompenr
exitosamente a nivel internacional. O peor atn, por esta via nunca
alcanzaremos niveles de desarrollo primer-mundistas porque las
nacioncs lideres sc nos alcjaran definitivamente.

POTENCIALIDADES, DEBER SER
Y CRECIMIENTO PSICOLOGICO

En nucstra concepcion, las potcncialidadc§ son las fortalczas
que cl individuo ticnc cn términos de capacnd:jldcs, dcsl.rczas y
motivaciones quc dec scr cultivadas_n'!qoranan. su mvcfl gc
cjecucion. La rcalizacion de las polcnleahdadcs esid dctcmun};: a
por el esfucrzo personal y las oportunidades ambncntales:». No_ ay
un dcstino pre-cscrito para cada ser humano. Cada l'nd.lVldl(.;O
dicta su propio guion vital, pero lo hace dcnt.ro de lo.s' limites l'c
sus propias capacidades y en permanente interaccién con las
demandas y las prohibiciones socioculturales. Es cierto quc,
como han sostcnido algunos autprcs, cl hpmbrc esla
continuamentc cn ¢l proceso de redefinir sus p'otcn(l:lahdadcs por
mcdio dc sus logros adquiridos. Pcro vamos mas alla.

Las potencialidades no son rcdcﬁnidils por los lnunfosl
solamentc. Las potencialidades de maiiana dcpcnder_l (l!e
desempeiio de hoy, cualquicra sea cl resultado. Los triunfos
cnriquccen, pero también lo hacen los fracasos cuando 01195 zon
concebidos como retos a ser superados y no como .advcrsxda cs
insalvablcs. La vida dcl hombre pucdc. scr construida como 1un
proccso dc actualizaciéon de pqtcnm.ahdac!eg tanto de las
primarias, ligadas a la dotacién blolég}ca_orlglnal, como dc. las
secundarias, fruto dc la interaccion del individuo con su medio.

Disponer dc habilidad numérica, proyeccion tcmpo.re.xl, visién
analitica y dc conjunto, motivacion al trabajo y scp§|blllfi:1_d ante
las necesidades ajenas, pucden ser parte de la dotacion original de
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una persona. Convertirsc cn un cxtraordinario gerente gracias al
uso dc esc paquetc de condiciones, cs posible solo en los medios
sociales especificos. Una vez desarrollada la cualidad de gerente
clla sc convicrte en una nueva potencialidad (sccundaria), mas
compleja y cnriquecedora quc los componcntcs primarios que la
produjeron. A su vez, la condicion de gerente puede evolucionar
hacia la forma dc Dircctor C orporativo, pero no nccesariamente.
Scr Dircctor Corporativo exige cualidades quc no todo buen
gerente posce, como capacidad dc ncgociacion estratégica,

Hay quiencs han creido, como Kelly (1963), que "El hombre
no conocerd lo amplio quc es su campo de cleccion hasta que
acometa lo imposiblc". Esta frasc pudicra ser interpretada como
cstimulando intentos por alcanzar metas que objctivamente son
inalcanzables. No cs csa Ia intencion. Sc trata mas bien de
retamos progresivamente hasta llegar a nuestro maximo nivel de
desempciio. Es decir, retindonos progresivamentc llcgaremos al
punto dondc fracasarcmos. Allj precisamentc tendriamos un
conocimiento cicrto de la amplitud de nucstro campo de elcccion.

Es, cn cierto modo, lo quc hacc un cientifico cuando sc lanza a
la busqucda de la "verdad” distinta a la oficializada. En tal caso,
su sistcma dc hipétesis Ic permite concebir csa "verdad” con toda
légica, porque la percibe como suficicntementc probable, porquc
sus hipotesis son Cspcranzas aclivas susceptibles de  ser
confirmadas si cl csfuerzo cs cficiente. Nunca cree ¢l cientifico
que sus hipdtesis son inverificables. Si asi pensara, no trabajaria
cn pos dc su apoyo. En ocasioncs, ¢l cicntifico triunfara. En otras
ocasioncs fracasara y conocera asi sus limites.

DEBER SER

El debe ser dc una persona es similar a la potencialidad en ¢l
sentido de no cstar pre-escrito Y lampoco scr totaimente aleatorio.
El deber ser esta acondicionado por la dotacion bioldgica inicial y
por las oportunidades sociales. Adn venciendo toda restriccidn
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social perturbadora y recibiendo apoyo ilimitado para desarrollar
ciertas capacidades, la persona no alcanzara niveles supcriores de
ejecucion si en clla la presencia de la capacidad involucrada es
rclativamente pobre.

Si definimos el deber ser cn términos filogenéticos, como
funcionamiento expresivo de altos niveles de humanidad,
entonces ¢l camino hacia la perfeccion no tiene meta final y cl
crecimicnto es ilimitado para cada persona. Pero ain en estos
términos cs cvidente quc los niveles de crecimiento alcanzados
variaran con la dotacién de “humanidad” inicialmente presente en
la persona. Para dcfinir los limites de las potencialidades y el
debcer ser, pudiera ser necesario, como parcciera sugerirlo Kelly
(1963), lanzarse a ser lo que uno no es.

PERSONA-EN-CRECIMIENTO Y LIBERTAD

Posiblcmente la Persona-En-Crecimicnto es aquella capaz de
cxplorar productivamente las conjcturas implicitas en sus
sistcmas de constructos. Tal vez esa exploracion sea superior a la
simple comprension, porquc esta ultima 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 ticne la persona para anticipar los hechos. Si la
persona profundiza el conocimicnto de sus propios constructos,
clla incrementa su capacidad predictiva, csto es, alcanzara niveles
de ejecucion superiores pucsto que sus anticipaciones scran mas
validas, scrin confirmadas mas frecuentemente.

Dentro de este contexto, la libertad esta limitada solamente
por el propio sistema dc constructos desarrollado por la persona.
La Persona-En-Crecimiento es libre de hacer lo que ella misma
ha anticipado. En cicrto scntido, /a libertad mayor es la de vivir
en el mundo que uno ha construido anticipadamente.
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Aq_ui de nuevo la generacién de construcciones alternativas es
la mejor via para el ¢jercicio de la libertad. Quien hace siempre
lo mismo no es libre, ignora mds bien sus libertades. Quien
descgbre la§ limitaciones a su libertad, probablemente descubre
al mismo ticmpo su capacidad para inventar nucvas libertades.
Ese es el control positivo que s6lo el hombre disfruta. Ese control
pucde ser, simplemente, exigimos a nosotros mismos lo que
podemos hacer, porque maiiana ya es hoy cuando lo construimos
correctamente. ;No tienc todo cllo el divino sabor del triunfo?
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