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Estudio sobre la motivacion laboral: una aplicacién de la Teoria de la
expectativa de Vroom

RESUMEN

En esta tesis se estudian las principales teorias que tratan la motivacién

laboral y se realiza una aplicacion de la Teoria de la expectativa de Vroom (1964).

Para construir un modelo de investigacion sobre esta teoria, en primer
lugar, se efectué un recorrido histoérico, desde la filosofia clasica hasta la
psicologia, para, una vez definido el concepto de motivacion, identificar, desde el
punto de vista de la psicologia del trabajo y del comportamiento organizacional,
las teorias mas influyentes, resultado de casi tres cuartos de siglo de
investigacion, resumiendo su progreso alrededor de una taxonomia centrada en
la comprension del “por qué”, el “como”, el “qué” y el “donde y cuando” de la

motivacion laboral.

De entre todas las formulaciones examinadas, la Teoria de la expectativa de
Victor Vroom o Teoria VIE (valencia-instrumentalidad-expectativa) proporciona
una comprension del proceso de la motivacion de los trabajadores que es
aplicable a entornos organizacionales reales. Los resultados de dos estudios
empiricos, haciendo uso de un modelado de ecuaciones estructurales (PLS-SEM),
respaldan la validez de un modelo de investigacion basado en esta teoria que
contemple cinco componentes (expectativa, instrumentalidad intrinseca,
instrumentalidad extrinseca, valencia intrinseca y valencia extrinseca) para

explicar el proceso de la motivacion en el trabajo.

Las conclusiones de esta tesis también sugieren que la motivacion
intrinseca resulta mas influyente que la motivacion extrinseca en los dos
contextos en que los que se ensaya el modelo; y, recurriendo a un mapa de
importancia-rendimiento (IPMA), se proponen medidas para mejorar la motivacion
intrinseca o extrinseca de los empleados, en consonancia con los objetivos

empresariales.

PALABRAS CLAVE: Evolucion historica de la motivacion; Motivacién laboral
intrinseca y extrinseca; Teoria de la expectativa de Vroom; PLS-SEM; Mapa de

importancia-rendimiento.






Study on work motivation: an application of Vroom Expectancy
Theory

ABSTRACT

In this thesis the main theories that deal with work motivation are studied

and an application of the Vroom Expectancy Theory (1964) is made.

To build a research model on this theory, first, a historical journey was
made, from classical philosophy to psychology. Once we have defined the
concept of motivation, we proceed to identify, from the point of view of work
psychology and of the organizational behavior, the most influential theories, that
are the result of almost three quarters of a century of research. We then
summarize its progress around a taxonomy centered on the understanding of the

“why”, the “how”, the “what”, and the “where and when” of work motivation.

From all the formulations examined, the Vroom Expectancy Theory or VIE
Theory (valence-instrumentality-expectation) provides an understanding of the
workers' motivation process that is applicable to real organizational
environments. The results of two empirical studies, using structural equation
modeling (PLS-SEM), support the validity of a research model based on this
theory. The model contemplates five components (expectation, intrinsic
instrumentality, extrinsic instrumentality, intrinsic valence and extrinsic valence)

to explain the motivation process at work.

The conclusions of this thesis also suggest that intrinsic motivation is more
influential than extrinsic motivation in the two contexts in which the model is
tested; and, using a importance-performance map analysis (IPMA), measures are
proposed to improve the intrinsic or extrinsic motivation of employees, in line

with business objectives.

KEYWORDS: Historical evolution of motivation; Intrinsic and extrinsic work
motivation; Vroom Expectation Theory; PLS-SEM; Importance-performance map

analysis.
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I. INTRODUCCION

Una gran parte de nuestro conocimiento sobre la motivacion es deudor de la
ancestral tradicion que atesora en la filosofia, ya que, antes de que se constituyera
en argumento central de la psicologia, la anterior disciplina traté de comprender y
orientar la conducta del hombre y, precisamente, desde el examen psicoldgico de la
motivacién, o si se aborda desde cualquier otro punto de vista, un investigador,
frecuentemente, pretenderd averiguar las causas de esa conducta, por su

reconocida relevancia, entre otros, para el trabajo, la educacion o el deporte.

Por eso, esta tesis no puede ignorar que, en el mundo occidental, los
intentos encaminados a esclarecer las razones de nuestra actuacién encuentran

sus origenes en la filosofia clasica.

En efecto, superado el fatalismo caracteristico del mito griego, que, negada la
libertad del hombre, interpretaba su trayectoria en funciéon tnicamente de los
designios marcados por el destino o hado, los primeros magnos filésofos, Platon y
Aristételes, cuando profundizaron en el entendimiento del ser humano de la mano
de la metafisica, contemplaron el alma o psyche como el principio del movimiento
del cuerpo, y la razon o logos, el componente esencial de ese alma, como la voz que

debia ordenar el esfuerzo humano frente a su opuesto, las pasiones o pathos.

A lo largo de los siglos posteriores, especialmente en la Edad Moderna, el
analisis de la motivacion, que la filosofia siguid centrando en la actividad
voluntaria del hombre, puso en cuestion la tradicional supremacia de la razén,
que continuarian apadrinando ilustres pensadores, como Descartes o Kant, frente
a la trascendencia del ambiente y la experiencia, o la hegemonia de las pasiones,
que defenderian otros eminentes eruditos, como Locke o Hume; e incluso
permitiria que algunos otros estudiosos, valedores del determinismo, como
Hobbes o Spinoza, rechazaran de nuevo la creencia de que nuestra voluntad

fuera autonoma.

En la época Contemporanea, el utilitarismo de Bentham o Mill, que
desestimaria la validez de la metafisica, situaria en un primer plano la busqueda
del placer para gobernar nuestra conducta, contribuyendo a que, hacia el final

del siglo XIX, el examen de la motivacion comenzara a introducirse en el campo
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de una nueva ciencia, la psicologia, que se cuestionaria de inmediato el hedonismo
como la tinica base para su estudio, y se propondria explorar modelos empiricos

capaces de explicar cientificamente nuestro comportamiento.

Paraddjicamente, los primitivos enfoques de la motivacion en la psicologia
también repudiaron a la inteligencia humana. Fundadas en las hipdtesis
evolucionistas, entre las primeras aproximaciones psicoldgicas a la motivacion, a
comienzos del siglo XX, se encuentran las propuestas instintivistas de James o
McDougall y los modelos homeostaticos (o de autorregulacién) construidos sobre
los impulsos bioldgicos, como el de Woodworth, que fueron sustituidos
posteriormente por formulaciones conductistas, agrupadas alrededor del
aprendizaje, como las desarrolladas por Thorndike, Watson o, el atn mas radical,
Skinner, que enfatizaron el papel del entorno, las recompensas y los castigos,
hasta que, con el advenimiento de las teorias de corte cognitivo a la psicologia, a
partir de mediados del pasado siglo, se apreciara la importancia de los procesos
mentales superiores, importancia que ya habia sido anticipada en las

investigaciones de Tolman o Lewin.

A partir de los afios 60, asentadas en este cognitivismo, hacen su aparicion
las primeras tentativas destinadas a averiguar el origen de la motivacion laboral
de Herzberg, Alderfer o McClelland, que, junto a la conocida formulaciéon de
Maslow, de 1943, se han denominado colectivamente teorias de contenido, que
muy pronto se completarian con otros planteamientos tedricos interesados en los

procesos motivacionales en el trabajo, como los de Vroom, Locke o Adams.

En la actualidad, la investigacion sobre motivacion, que ha extendido su
campo de intervencion para responder a una enorme variedad de preguntas, se
distingue como uno de los temas mdas importantes dentro de las areas del
comportamiento organizacional y de la administracion de recursos humanos, ya
que estd convencionalmente asumido que el capital humano, con sus
conocimientos, experiencia y habilidades, es frecuentemente el recurso mas
precioso y estratégico para la empresa (Allen & Wright, 2008; Garcia-Tenorio et
al, 2004, Wagner & Hollenbeck, 2010); por lo que, para maximizar su
rendimiento y alcanzar una mayor productividad, conocer y mejorar su
motivacion representa una de las palancas claves; pero no lo es todo. Si bien

tradicionalmente se ha admitido que, para el logro de un alto nivel de
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desempefio, la capacidad y la motivacion de la fuerza de trabajo son dos factores
esenciales (Ambrose & Kulik, 1999; R. M. Gagné & Fleishman, 1959) que, lo
advertimos ab initio, s6lo dentro de ciertos limites, pueden ser influenciados por
practicas gerenciales ilustradas; muchos de los determinantes mas poderosos de
la productividad en cualquier economia y, por tanto, en cualquier empresa, estan
fuera del control de los gerentes (Pinder, 2008); hasta el punto de que, incluso
para tedricos y estudiosos de la motivacion de la estatura de Kanfer (2008a), las
condiciones del mercado, junto con la estrategia organizacional y las practicas de
gestion, pueden representar la mayor parte de la variacion general en la
efectividad o rentabilidad entre las organizaciones, independientemente de que

tengan una fuerza de trabajo altamente motivada o indiferente.

Ademds, al paso de los afios, se han propuesto nuevas variables
independientes que tienen un papel igualmente relevante en el desempenio, como
las emociones, la edad, la educacién o los antecedentes familiares (Ivancevich,
Konopaske, & Matteson, 2006), o la inteligencia, la autoeficacia o la personalidad
(Campbell, 2012); por todo ello, si bien es comun evaluar y comparar las teorias
de motivacion laboral en la medida en que predicen con éxito el rendimiento de
los empleados, la mayoria de ellas no pretenden pronosticar este desempetio,
sino, mas bien, comprender las dindmicas de decision y el comportamiento
volitivo (Kanfer, 1992).

1.1. JUSTIFICACION

Coherente con su génesis clasica, la raiz latina de la palabra motivacion
proviene del latin motus (movimiento)', por lo que, en la popular definicion de
Ford (1992), se considera:

Una construccion integradora que representa la direccién que sigue una
persona, la energia emocional y la experiencia afectiva que respalda o
inhibe el movimiento en esa direccidn, y las expectativas que tiene una

persona sobre si finalmente puede llegar a su destino. (p. 78)

1 Véase Echegaray (1889c, p. 426).
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Para Vroom (1964), cuyas propuestas nos serviran especialmente, como se
vera mas adelante, es “un proceso que gobierna la eleccion hecha por las
personas (...) entre formas alternativas de actividad voluntaria” (p. 6); y segtin
Reeve (2010), ”se refiere a aquellos procesos que dan energia y direccion al

comportamiento” (p. 6).

Asi, desde un punto de vista tedrico, la mayoria de las definiciones actuales
destacaran que la motivacién es un proceso, que situardn en el origen de la
eleccion humana, asegurando que energiza, canaliza y sostiene la actuacién a lo
largo del tiempo, es decir, que determina la direccién, la intensidad y la
persistencia en la actividad del hombre (E. A. Locke & Latham, 2004).

Con todo, como es habitual advertir, la motivacién también es un
constructo, una construccion tedrica de algo que no es directamente observable,
que debe inferirse de los antecedentes y las consecuencias de la actuacion de la
persona y la situacion. Sin embargo, como pone de manifiesto Palmero Cantero
(2005), si bien la observacion de una conducta siempre revela un cierto nivel de
motivacién, su ausencia no significa que no exista motivacién, ya que el
comportamiento no siempre es abierto y manifiesto y, si lo es, no necesariamente
aclara los antecedentes ni las cogniciones que han llevado a un individuo a
escoger una determinada meta; por ello, aunque algunos se afanen en tratar la
motivacién como si fuera un objeto facilmente aprehensible (e influenciable),
como lo es un mineral para el gedlogo (por ejemplo, DuBrin, 2008), la realidad es
que resulta extremadamente complicado estudiar o intervenir en un proceso
inferido a partir de sus efectos, donde la relaciéon entre las causas y sus
consecuencias no suele ser univoca; lo que explica, en opinion de Choliz
Montanés (2004), la formidable diversidad de acercamientos tedricos, hecho éste
que se convierte en una de las caracteristicas definitorias del estudio de la
motivaciéon, y dificulta enormemente la posibilidad de formular una teoria

. 2
integradora”.

2 A pesar de esta enorme diversidad, s6lo unas pocas teorias se distinguen por su

notoriedad, prestigio y general aceptacion. Como afirman Latham y Pinder (2005):

Pocos modelos fundamentalmente nuevos de motivaciéon laboral han

aparecido con el impacto innovador que tuvieron la teoria de la necesidad
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En el plano del trabajo, la motivacion es un componente fundamental de
cualquier modelo creible de desempefio (Maier, 1946) y foco central de interés de
la psicologia industrial y organizacional desde hace muchos afios (Steers,
Mowday, & Shapiro, 2004).

Desde este punto de vista, la descripcién mas frecuente es la suministrada
por Pinder (2008), que la entiende como “un conjunto de fuerzas energéticas que
se originan tanto dentro como mas all4 del ser de un individuo, para iniciar el
comportamiento relacionado con el trabajo y determinar su forma, direccién,
intensidad y duracién” (p. 11) y, en la misma linea, parece mas completa, y por
ello la adoptaremos como punto de partida, la visiéon de Kanfer (2008a), que la
contempla como “un proceso psicoldgico que influye en como el esfuerzo
personal y los recursos se asignan a las acciones relacionadas con el trabajo,

incluida la direccidn, la intensidad y la persistencia de estas acciones” (p. 5).

De acuerdo con esta ultima conceptualizacién, en un sentido basico, el
estudio de la motivacion laboral es el estudio de la accion del hombre en el
trabajo (Wigfield & Eccles, 2000); o sea, de los mecanismos psicoldgicos mediante
los cuales los individuos construyen y se comprometen con objetivos
relacionados con su empleo, formulan planes para el logro de esos objetivos,
asignan recursos personales a través de una gama de posibles acciones, y regulan
pensamientos, comportamientos y sentimientos con el propodsito de llegar a esas
metas; por ello, pese a que ha existido una tendencia generalizada para ver la
motivacién laboral como un fenémeno exclusivamente cognitivo, la investigacion
mas moderna ha puesto en claro que los procesos motivacionales no son solo
cognitivos; involucran procesos bioldgicos, percepciones inconscientes,
sensaciones y sentimientos, ademds de cogniciones (Gonzdalez Serra, 2008;
Kanfer, 2010; Latham & Pinder, 2005). Por este motivo, se encontrara como
muchas proposiciones recientes cuestionan la visién fria (o exclusivamente
racional y evaluativa) de la cognicidn, que ignora los sentimientos y los afectos, y
se centran especificamente en la relacion entre creencias, valores y objetivos, y la
accion resultante (Eccles & Wigfield, 2002; E. A. Locke & Latham, 2004).

de Maslow, la teoria de la expectativa de Vroom o la teoria de fijacion de

metas de Locke y Latham cuando se promulgaron inicialmente. (p. 507)
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Sin embargo, segun se desprende de la definicién que ha sido seleccionada,
se sigue en esta tesis la practica comun en el campo del comportamiento
organizacional de ver como motivadas solo las conductas que estan bajo control
consciente, ya que, como sefiala Vroom (1964): “Es razonable suponer que la
mayoria del comportamiento exhibido por los individuos en sus trabajos, asi
como su comportamiento en el ‘mercado de trabajo’ es voluntario y, en
consecuencia, estd motivado” (p. 9). La adopcidn de otra alternativa nos habria
conducido a perdernos entre una infinidad de teorias, por que, cuando un
investigador se aproxima a la motivacion, incluso si se limita, como es el caso, al
ambito laboral, siempre se enfrentard a un inmenso e inabarcable territorio
cientifico; territorio que, en el trabajo, se suele explorar en torno a cuatro focos
principales de atencion: (1) los procesos de motivacion en el lugar de trabajo
(seleccidn de las metas, intensidad de la accidn o esfuerzo dedicado, y tenacidad
o persistencia en el desempefio), (2) la influencia de los rasgos personales o
factores endogenos en la motivacion, (3) el impacto de factores exdgenos, como la
cultura organizacional, el disefio del puesto, etc., y (4) los vinculos entre los
procesos motivacionales y los resultados mas relevantes para la organizacion o
los trabajadores (desempefio, calidad y rotacion laboral, por un lado, o salud,

bienestar, satisfaccion, por el otro) (Kanfer, 2008b).

En la practica, si bien los avances en la investigacion guiados por la teoria
de la expectativa (o esperanza), el establecimiento de metas o la justicia
organizacional, entre otras, provocaron la obsolescencia de politicas tradicionales
basadas exclusivamente en la promocién en el trabajo de las recompensas
extrinsecas (como el salario), y pusieron a disposicion de las organizaciones una
gran variedad de técnicas para repercutir en la motivacion de los empleados,
estimulando importantes innovaciones en las estrategias de recursos humanos; el
verdadero problema radica en saber cudl usar, para qué usarla y cuando usarla
en un mundo laboral que se encuentra en constante evolucién, por lo que
mantener una fuerza de trabajo motivada es, y seguira siendo, uno de los
desafios mas importantes a los que deben enfrentarse los gestores de las

organizaciones (Kanfer, Frese, & Johnson, 2017; Tom Watson, 1994).

Esta enorme dificultad, tanto en el plano tedrico, por la amplitud de

argumentaciones, como desde un punto de vista practico, por la complejidad que
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conlleva seleccionar un modelo valido para estudiar el constructo en un contexto
determinado, ha hecho que también se deba, desde el inicio, elegir donde se
quiere intervenir, antes de escoger el acercamiento mas apropiado. De esta
forma, se ha optado por la primera drea o foco de exploracién de la motivacion

que se acaba de enunciar: el estudio del proceso de la motivacion laboral.

Seleccionado el enfoque, hay un cierto consenso en que son las teorias
fundadas en las expectativas cognitivas las que mejor se acomodan a este objeto
de investigacidn y, pese a sus numerosas criticas, entre ellas, la adopcion de la
mencionada visidn fria en su aproximacion a la motivacidén, las que con mayor
certeza interpretan y predicen la dindmica de toma de decisiones (Mowday,
1982). En este sentido, los tedricos de esta tradicién sostienen que, no sdlo la
eleccion, sino el esfuerzo y la persistencia, pueden vaticinarse en funcién de las
creencias acerca de la capacidad para hacer una actividad y el grado en que se

valora el logro asociado (Wigfield & Eccles, 2000).

La concepcion clasica de la teoria de la expectativa en el trabajo, formulada
por primera vez por Vroom en 1964 y desarrollada especificamente para ese
entorno, se expresa en una ecuacion matematica que se propone pronosticar la
eleccion, el esfuerzo y la persistencia entre alternativas. Segun sus términos, las
personas eligen involucrarse en un comportamiento dado en funcién de la
probabilidad subjetiva, de la esperanza, de que su esfuerzo conduzca a un
resultado deseado. Por lo tanto, ésta, como cualquier tesis fundada en la
esperanza (por ejemplo, Fishbein & Ajzen, 1975; Eccles & Wigfield, 2002), supone
que la motivacion de una persona para aplicar sus conocimientos y habilidades
es un proceso racional de toma de decisiones que puede medirse (Latham &
Ernst, 2006).

La oportunidad de adoptar esta concreta forma de andlisis responde
también a la evidencia de que la investigacion empirica que emplea la teoria de la
expectativa sigue siendo muy numerosa; y, si bien existen varias formulaciones
que atienden al proceso de la motivacion, la teoria de la expectativa,
especialmente en la presentacion de Vroom, es una de las mas respetadas entre
los psicologos organizacionales e industriales, lo que ha determinado que se
encuentre en el origen de la mayoria de los modelos contempordneos de

motivacién (Beckmann & Heckhausen, 2018a), y sea considerada como el
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paradigma de las teorias centradas en la eleccion cognitiva y la motivacion del
logro (Eccles & Wigfield, 2002; Kanfer, 1990); pero requiere de nuevos enfoques

que la adapten a las circunstancias actuales de las organizaciones.
Aseveraba Reeve (1997) ya hace mas de 20 afios:

Creo que [la motivacién] es la informacién mas emocionante y util en
la psicologia y la vida. (...) Su estudio se refiere a todas las
condiciones que existen dentro de la persona y en el entorno y la
cultura que explican por qué queremos lo que queremos y por qué

hacemos lo que hacemos. (p. v)

Esta afirmacién, por si sola, justificaria sin lugar a dudas nuestra eleccién,
pero, ademas, juzgamos que la teoria de la expectativa de Vroom proporciona un
marco general para evaluar e interpretar el comportamiento en entornos
organizativos reales (Pinder, 1987), y que conocer el proceso motivacional de los
trabajadores, conforme predice esta teoria, resultara del maximo interés, ya que
permitird identificar politicas que respalden la motivacion, aumenten la
satisfaccion laboral y prevengan el abandono, sehalando a la gerencia y a futuros
investigadores qué aspectos del proceso de la motivacion, como veremos,

intrinsecos o extrinsecos, tienen una mayor relevancia.

Coincidimos con Reeve en que la motivacién, también hoy, es uno de los
temas mas importantes y beneficiosos para el ser humano por derecho propio,
pero, ademas, por su “capacidad para vaticinar aquellos resultados vitales que
nos conciernen profundamente, incluyendo la calidad de nuestro desempenio y
bienestar” (Reeve, 2010, p. 1).

1.2. OBJETIVOS

El objetivo general de este trabajo es aplicar y confirmar la validez del
modelo de expectativa de Victor Vroom de 1964, adaptandolo al contexto laboral
actual, para realizar un diagndstico ajustado de los factores que intervienen en la
motivaciéon de los trabajadores. De este objetivo general, se desprenden los

siguientes objetivos especificos:
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1. Profundizar en el estudio de la motivacién laboral, efectuando una
exhaustiva revision de la literatura, para construir un marco tedrico

actualizado que sirva de base para explicar el proceso motivacional.

2. Validar la estructura dimensional de un instrumento de medida que

contemple factores de motivacion intrinsecos y extrinsecos.

3. Determinar la influencia de las expectativas, la instrumentalidad y la

valencia sobre la motivacién, en un entorno laboral real.

4. Examinar, asimismo, la contribucion relativa de los componentes

intrinsecos y extrinsecos del modelo en la motivacion, en dicho entorno.

1.3. METODOLOGIA

Para poder alcanzar los objetivos planteados en este proyecto fue necesario
abordar dos etapas. La primera etapa consistio en la elaboraciéon de un marco
tedrico para poner de relieve la literatura existente sobre el tema que centra la

investigacion: la motivacion, y, especialmente, la motivacion laboral.

Para ello, en primer lugar, se examind el constructo desde su arranque en la
filosofia hasta su moderno desarrollo tras el surgimiento de la psicologia a finales
del siglo XIX, y, a continuacion, en una segunda parte del marco tedrico, se
abordd el examen de las distintas formulaciones surgidas en torno a la
motivaciéon en el trabajo y, especialmente, las relacionadas con el modelo

propuesto por la teoria de la expectativa de Vroom.

La segunda etapa de la investigacion consistié en la realizacion de un
estudio empirico focalizado en el proceso motivacional. En concreto, se concentrd
en el ensayo de un modelo que contempla como variables la expectativa, la
instrumentalidad intrinseca, la instrumentalidad extrinseca, la valencia intrinseca

y la valencia extrinseca.

1.4. ESTRUCTURA

Este trabajo se estructura en seis capitulos. El primer capitulo se

corresponde con la “INTRODUCCION”, donde se presenta y justifica el estudio
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propuesto, se fijan los objetivos, se expone la metodologia y se muestra la

estructura del trabajo de investigacion.

El segundo capitulo, denominado “MARCO TEORICO”, tiene por objeto el
estudio de la motivaciéon humana. Para ello, se ha realizado una aproximacion
historica al concepto, desde la filosofia hasta la psicologia, para, en un segundo
apartado, estudiar la motivacion laboral desde el punto de vista de la psicologia
del trabajo o psicologia industrial/organizacional, con especial atencion a las
teorias fundadas en la expectativa de Vroom, sobre las que se construye la

herramienta y se disefia la encuesta que la ensaya.

El tercer capitulo, “MODELO DE INVESTIGACION”, justifica y explica el
modelo de investigacion fabricado y sus componentes, junto con las hipdtesis

que se pretenden contrastar.

El cuarto capitulo, “METODOLOGIA”, tiene por objeto abordar la parte
metodolodgica del trabajo de investigacién, que ha de considerarse de tipo
exploratorio, ya que aplica un modelo de investigacion poco conocido; y se ocupa
de describir las caracteristicas de las muestras, junto con la estrategia de
muestreo, el método para la recogida de informacion, y la explicacion del
instrumento de medida y del procedimiento seguido para desarrollar el trabajo

de campo.

En el quinto capitulo, “RESULTADOS DE LA INVESTIGACION”, se
analizan los datos obtenidos, se validan los instrumentos de medida utilizados en
esta investigacion y se procede al contraste y validacién de las hipotesis de
investigacion formuladas. Asimismo, se identifican las dreas mas significativas
de mejora, donde deben concentrarse los esfuerzos empresariales, haciendo uso

de un mapa de importancia-rendimiento.

El sexto capitulo se denomina “CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION”, y en el se exponen las conclusiones
de la revision tedrica y del estudio empirico, asi como las limitaciones con las que
cuenta el trabajo. Ademads, se proponen futuras lineas de investigacién que

permitan continuar investigando en este campo.
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El estudio de la motivacién del hombre es un empefio muy antiguo que
presenta una enorme amplitud y complejidad, ya que puede ser examinado
desde infinidad de puntos de vista. Por ello, aunque inicialmente atrajo a la
filosofia, y posteriormente a la psicologia, en la actualidad interesa a una ingente
variedad de disciplinas (como a la empresa, la sociologia, la antropologia, la
fisiologia, la psiquiatria, etc.); pero como, con el &nimo de acotar adecuadamente
el concepto, en relacion al objetivo que persigue esta tesis, se ha definido como
un proceso psicoldgico, y se ha ubicado en el medio laboral, su andlisis tedrico se
va a centrar fundamentalmente en el dmbito de la psicologia del trabajo, o
psicologia industrial/organizacional®, y, para ello, es preciso que se comience por
su evolucion histodrica, indagando también en la filosofia y, especialmente, en la

psicologia de la motivacion®.

2.1. EVOLUCION HISTORICA DE LA MOTIVACION

Mantienen, entre otros muchos, Deckers (2013), Greenwood (2011), Koppes
(2003), Latham (2007) o Leahey (1998) que el conocimiento del pasado de la

psicologia es necesario para comprender su presente o, lo que es lo mismo, que

3 La psicologia del trabajo o psicologia industrial/organizacional (psicologia I/O, en la
terminologia anglosajona) es un area de la psicologia aplicada, como lo es la psicologia
clinica, la psicologia de la educacién o la psicologia del deporte (J. Arnold et al., 2012),
que se ocupa del estudio de aquel comportamiento humano en las organizaciones que
contribuye a la efectividad de su funcionamiento, a la satisfaccion y al bienestar de
quienes llenan las organizaciones, o a ambos (I. B. Weiner, Freedheim, Schinka, & Velicer,
2003); es decir, examina el comportamiento en situaciones de trabajo, tanto desde el
punto de vista personal (evaluacién de empleados, desempefio, motivacion, satisfaccién,
etc.), como desde un enfoque social o de grupo (compromiso organizacional, modelos de

comunicacion, etc.) (Muchinsky, 1994).

4 Como precisan J. Heckhausen y Heckhausen (2018), la psicologia de la motivacion se
ocupa especificamente de las actividades que reflejan la btisqueda de un objetivo
particular. La investigacion motivacional pretende explicar estas unidades de

comportamiento en términos de su “por qué” y “cdmo”.
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sin una vision historica no es posible entender las actuales concepciones de la

motivaciéon humana.

2.1.1. Los antecedentes filosoficos de l1a motivacion

Para lograr esa comprension del término motivacion, se debe ahondar en
sus antecedentes en la filosofia, ya que, como es bien sabido, la psicologia
encuentra alli su origen, tal y como revela la raiz de la palabra, compuesta de los
vocablos griegos vx1n y Adyoc (en latin, psyche y logos), que permiten entenderla
como “ciencia del alma”; pero, en realidad, psyche (o psique, en espanol)
etimologicamente significa el “soplo” que anima y da vida a un cuerpo, que lo
mueve (Echegaray, 1889a); los pueblos latinos se refirieron a anima (o alma, en
espanol), en lugar de a psyche, cuando examinaron el dualismo platénico del
alma y el cuerpo; sin embargo, con el nacimiento de la psicologia como ciencia, el
término “alma” fue finalmente desechado, como se evidenciara en las siguientes
paginas, porque estaba muy cargado de implicaciones filoséficas, metafisicas y
morales, para adoptar de nuevo la forma “psique”, entendida ahora como
equivalente a “mente”, ya que este vocablo resultaba mas neutro y técnico
(Galimberti, 2002d).

Asi, la motivacion, como describe Mueller (2008), durante dos milenios
sOlo tuvo interés para la filosofia, preocupada por descifrar la esencia del
espiritu del hombre, y confundida con la psicologia, como prueba el hecho de
que Echegaray (1889d), a finales del siglo XIX, se refiera a la entonces recién
fundada psicologia tan sélo como la “parte de la filosofia que trata del alma,

sus facultades y operaciones” (p. 995)°.

Durante ese largo periodo de tiempo, este estudio del alma suministraria la
definiciéon de la persona, lo que, como asegura Bandura (1999b), tendra una

enorme trascendencia para la psicologia posterior:

5 Como recomienda Mueller (2003), se va limitar la aproximacién histdrica a la motivacion
en la psicologia (y sus antecedentes en la filosofia) a Occidente, porque, “al contrario del
nombre que lo designa, el campo que constituye la psicologia tiene una historia tan larga
que quien quisiese considerar todas las maneras de entender el alma humana veria abrirse

ante si un campo de amplitud desesperante” (p. 7).
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Las concepciones de la naturaleza humana en las que se basan las teorias
psicoldgicas son mas que un tema tedrico. A medida que se aplica el
conocimiento adquirido a través de la investigacion, las concepciones
que guian las practicas sociales tienen implicaciones ain mas vastas.
Afectan a qué potencialidades humanas se cultivan, cudles no estan
desarrolladas y si los esfuerzos de cambio se dirigen principalmente a

factores psicosociales, bioldgicos o socio-estructurales. (p. 154)

Por eso, alguno de los primeros eminentes psicélogos que se citaran,
como Wundt, James, Woodworth, Titchener, etc., se iniciaron antes en la
filosofia, lo que, como se revelard de inmediato, ocasioné que muchas
modernas teorias motivacionales encontraran su fundamento en doctrinas
filosoficas clasicas, lo que justifica un breve repaso a las contribuciones de

alguno de estos pensadores.

Se ha ordenado este examen en tres etapas, que se resumen en la Tabla 1, de
la pagina 37, que retine a los sabios mas relevantes, con su cronologia, la corriente
filosdfica en la que deben encuadrarse y la idea o concepto que mejor define la
motivacion del hombre —que en esta disciplina girara siempre alrededor del papel

de la razén y de la libertad humana—, de acuerdo con su pensamiento.

2.1.1.1. La motivacion desde la Antigiiedad al Renacimiento

El alma en la mitologia griega

El género humano, dondequiera que ha surgido, ha adoptado una actitud
animista®, reconociendo en cualquier elemento del mundo natural un alma o
consciencia propia, y Grecia no fue una excepcion (Mueller, 2003). Por eso, ya en
su mitologia, por ejemplo, en las obras de Homero (siglo VIII a. C.), se pueden
hallar testimonios de la creencia de los griegos en el alma humana, o psyche, que,
como se ha destacado, es el primer objeto de estudio de la psicologia, concebida
como el aliento que sostiene la vida y el movimiento del cuerpo o soma
(Bremmer, 2012).

¢ El término animismo se refiere a la “creencia, difundida entre los pueblos primitivos, de
que todas las cosas naturales se hallan animadas; es decir, la tendencia a explicar los

acontecimientos por la accion de fuerzas o principios animados” (Abbagnano, 1986a, p. 75).
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Sin embargo, en ese momento, el cuerpo, al menos en la muerte, constituye
el yo real del individuo, por lo que, si bien algunos poetas o filésofos pueden
haber sostenido que el principio de vida de cada individuo, o psyche, fuese
diferente del Cuerpo7, e incluso que sobreviviese a la muerte, hasta el
advenimiento del orﬁsmog, en el siglo VI a. C,, esto resultaba poco alentador: las
almas eran consideradas sombras, sombras que se escapan de las bocas de los
guerreros y se precipitan en un estado miserable e indeseable al reino de Hades’
(situado en el inframundo) cuando fallecen (Fructuoso, 2006), sea cual fuere la
virtud del sujeto; ya que la conducta, segun un determinismo cosmoldgico, sélo

depende, como subraya Strobl (1991), de la voluntad de los dioses:

Sabemos que la mentalidad helénica fue poseida desde sus principios
por la idea de una poderosa necesidad y forzosidad, kratere ananké, un
determinismo a ultranza, nutrido por la creencia ciega en un Destino,
un Hado, una Fatalidad inexplicables (el aspecto azar), implacables e

inexorables (el aspecto forzosidad) a la vez y simultaneamente. (p. 4)

7 A la creencia contraria a la existencia de la psyche, que preconizaba en la Antigua Grecia
una animacion o vivificacion de la materia, se le ha denominado hilozoismo. Esta postura
fue defendida por algunos presocraticos, como Tales de Mileto (S. VII a. C.), que
sostenian que el principio de la accion humana residia en su propia materia corporal
(Fructuoso, 2006).

8 Conforme al mito, se creia que Orfeo, gracias a su descenso al Hades para rescatar a
Euridice, obtuvo un conocimiento privilegiado que lo convirtié en transmisor de las
verdades del Mas Alld y, en consecuencia, en mediador entre los dioses y los hombres. Asi,
a diferencia del culto a Dioniso, que constituia la religion oficial de la época, y en donde el
iniciado participaba en ritos que lo familiarizan con el dios y sus vicisitudes, pero no
accedia a un saber que lo transformaba, el culto a Orfeo estaba orientado a la adquisicion de
un saber escatoldgico que permitia al devoto conocer la naturaleza del alma, su situacion en

el mundo y cémo liberarse de su condicion de mortal (Jiménez San Cristobal, 2008).

9 Asi le habla a Aquiles el alma de Patroclo, su companero de armas, en el canto XXIII de

la Iliada de Homero:

Entiérrame cuanto antes, que quiero cruzar las puertas de Hades. Lejos de si
me retienen las almas, las sombras de los difuntos, que no me permiten
unirme a ellas al otro lado del rio, y en vano vago por la mansion, de vastas
puertas, de Hades. (Iliada, XXIII, 70)
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Por lo que el alma, entendida como la parte espiritual del hombre, que
constituye su esencia y posee libertad (o libre albedrio), solo va a ser admitida
plenamente en el mundo griego una vez que se inicie el transito del mito al logos,
de la tradicién al pensamiento racional, en el periodo presocratico, a finales del
siglo VI a. C.

Tabla 1. Contribuciones de la filosofia a la motivacion

Etapa Autor Cronologia Corriente Motivacion
Idealismo Predominio de la razén
Platon 427-347 a. C. L. )
metafisico sobre las pasiones
L, . Tutela de las pasiones por
Aristoteles 384-322a.C.  Empirismo )
la razén
) ) Sustitucion de la razén por
Antigiiedad a  Epicuro 341-270a.C. Hedonismo -
el placer
Renacimiento
, . Biisqueda de la razon por la
S. Agustin 354-430 Patristica I
e
, L Subordinacion de la razén a
Sto. Tomas  1225-1274 Escolastica
la fe
Montaigne  1532-1592  Humanismo  Libertad de la razén
Idealismo . )
Descartes 1596-1650 . . Independencia de la razon
epistemoldgico
Hobbes 1588-1679  Materialismo  Determinismo natural
Spinoza 1632-1677  Racionalismo  Determinismo teoldgico
Edad Locke 1632-1704 Empirismo  Asociacionismo de ideas
a
Predominio de las pasiones
Moderna Hume 1711-1776 Empirismo ) P
sobre la razon
) o Supresion de la razén por el
La Mettrie 1709-1751 Empirismo o
mecanicismo
Idealismo . )
Kant 1724-1804 Uso prdctico de la razon
trascendental
Edad Bentham 1748-1832 Positivismo  Utilitarismo individual
Contemporanea ]| 1806-1873  Positivismo  Utilitarismo social

Fuente: elaboracién propia
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Por eso, segun declara Robinson (2000), son los trabajos de Platén (427-347
a. C.) los que contienen la primera descripciéon completamente articulada de la

relacion entre el alma y el cuerpo en la literatura occidental .

El dualismo alma-cuerpo: Platon y Aristoteles

Platon, aprovechandose, en opinion de Casadesus Bordoy (1997), del
modelo orfico, cuando se refiere al dualismo alma-cuerpo, reivindica el
fundamento divino, la inmortalidad'! y, por tanto, la supremacia del alma,
frente al cuerpo, del que aspira a liberarse para regresar al mundo celeste al que
pertenece. Esta evasion no se conseguira mediante ritos de expurgacion, como

ofrecia el orfismo, sino alcanzando la sabiduria (Jiménez San Cristobal, 2008).
Como explica a Fedén:

Siempre que estén en un mismo organismo alma y cuerpo, a uno le
prescribe la naturaleza que sea esclavo y esté sometido, y a la otra
mandar y ser duefia. (...) ;O no te parece que lo divino es lo que
esté naturalmente capacitado para mandar y ejercer de guia,

mientras que lo mortal lo estd para ser guiado y hacer de siervo?

10 Para Marias (1980), aunque el pensamiento filosofico empieza a desarrollarse en las
ciudades helénicas de Asia Menor por algunos filésofos presocraticos, solo desde la
introduccién de la metafisica un siglo después (a finales del siglo V a. C.) por Parménides
(siglo V-IV a. C.), y por su sucesor en la escuela de Elea, Heraclito (c. 535-c. 480 a. C.),

podemos hablar de filosofia:

Los presocraticos (...) [recurren] a un nuevo instrumento de certeza, que es
justamente la razon. El griego se extrafia o asombra del movimiento (...) Si las
cosas cambian, ;qué son de verdad? (...) Las diversas respuestas que se van

dando a esta pregunta constituyen la historia de la filosofia griega. (p. 12)

11 Esta concepcion del alma inmortal, que chocaba con la tradicion homérica, se
convertiria en el eje de la filosofia y la ética platdnica: “afirman, en efecto, que el alma del
hombre es inmortal, y que a veces termina de vivir —lo que llaman morir—, a veces
vuelve a renacer, pero no perece jamas. Y es por eso por lo que es necesario llevar la vida
con la maxima santidad” (Menodn, 81b), ya que “los crimenes se pagan en el Hades y que
los que regresan aqui es necesario que paguen la pena natural de sufrir lo que uno mismo
hizo” (Leyes, 870e).
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(...) El alma es lo mas semejante a lo divino, inmortal, inteligible,
uniforme, indisoluble y que esta siempre idéntico consigo mismo,
mientras que, a su vez, el cuerpo es lo mas semejante a lo humano,
mortal, multiforme, irracional, soluble y que nunca esta idéntico a si

mismo. (Fedén, 80a)

Si bien este argumento estd presente en toda la obra del ateniense, es en
este didlogo, Fedon o del alma, donde Platon inicia un tratamiento sistematico del
tema, que contintia en otros didlogos cronologicamente posteriores, como Fedro,
Repiblica, Timeo o Mendén (Suzzarini, 2006), y en donde, no sin contradicciones,
que siguen generando controversias entre los especialistas (Lisi, 2006), acepta sin
ambages la superioridad del espiritu humano, morada de la razén, como
verdadera realidad intemporal, inespacial e inmutable, ligada al mundo de las
ideas; frente al cuerpo, ligado al mundo de los sentidos, que es so6lo la mera
representacion del mundo de las ideas (Baloa, 2006); por lo que, conforme a este
idealismo metafisico, y segun se expone en la famosa alegoria del carro alado,
nuestro conocimiento no procede de la experiencia, sino que consiste en recordar
(Fedro, 246a) —lo que denomina anamnesis (véanse también Feddn, 72e y Mendn,
81c)—, ya que el saber se encuentra en la reminiscencia de las ideas que el alma
contempld en otro tiempo, en aquel estado suyo de preexistencia (Copleston,
1994).

Ademas, como afirma Lopera Echavarria (2006), para Platén, la indagacion
en torno al alma esta intimamente ligada a la virtud; de tal manera que, aunque

el heleno define por primera vez la trilogia basica de la mente en Repiiblica®

12 En este mito, Platén, en boca de Socrates (470-399 a. C.), relata a Fedro, que las almas, en
su situacion originaria, siguen al cortejo de los dioses por los cielos en un carro alado,
desde donde contemplan las esencias de las cosas, las ideas. Este carro es conducido por
la razén y tirado por dos caballos, uno indécil y de funesta raza, dominado por las
pasiones (la parte concupiscible), y otro obediente y de noble casta, que atiende a la razén
(la parte irascible). Cuando el cochero es incapaz de sujetar al corcel discolo, el carro
pierde sus alas y el alma cae a la tierra, donde es encerrada en un cuerpo; alli es capaz de

recordar las ideas que en otro tiempo contemplo (Fraile, 1971).

13 Segin Méndez Lloret (2001), es la nociéon de conflicto psicoldgico o stasis lo que permite

a Platon afirmar de forma completa y explicita en Repuiblica la particion del alma en parte
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(Garcia Fernandez-Abascal, Jiménez Sanchez, & Martin Diaz, 2003; Sahakian,
1982), dividiendo el alma en parte racional (noils), parte irascible (thymds) y parte
apetitiva o concupiscible (phrén) (Repuiblica, 436a) —que localiza respectivamente
en la cabeza, el torax y el abdomen, y que hoy en dia clasificamos en cognicion,
emocion y motivacion (H. Heckhausen, 2018)14—; en su ética, las pasiones, las
motivaciones humanas irracionales, no ocupan lugar, ya que la razén debe
prevalecer sobre el componente irascible y concupiscible del alma como
condicion sine qua non para lograr un vivir virtuoso (Gagin, 2006); por eso, Platon
advierte a Simmias de que no se deben cambiar “placeres por placeres y pesares
por pesares y miedo por miedo, mayores por menores, como monedas, sino que
s0lo hay una moneda valida, contra la cual se debe cambiar todo eso, la
sabiduria” (Feddn, 69a), dado que la virtud es para este filésofo una purificacién

de toda suerte de pasiones.

Como afirma Fraile (1971), esta concepcion antropologica del hombre, que
tiene un cardcter mas ético que cientifico, “sefala el retorno a la contemplacion
del mundo superior de las Ideas como fin trascendente de la vida del hombre”
(p. 375); por lo que, segun la visidn racionalista del ateniense, a diferencia de la
creencia mitoldgica anterior, cualquier persona puede gobernar su conducta, que
no estd determinada, ni por las condiciones externas, ni por los impulsos

irracionales internos (Todt, 1991).

Pero, a pesar de la innegable importancia de la filosofia de Platon?s, y sus

notables aportaciones a la psicologia, en opiniéon de Palmero Cantero, Gdmez

racional, irascible y apetitiva. Sin embargo, este conflicto no estd planteado de la misma
manera en el Fedon: mientras que en la Repiiblica el conflicto es interno, del alma, en el

Fedén la tensidn se produce entre el alma y el cuerpo, al que da vida.

14 Para J. Arnold y Randall (2012), quizas la definicién mas sencilla de la psicologia
procede de Miller (1962) que la conceptualiza como “la ciencia de la vida mental”; ciencia
que tendria por objetivo describir, explicar y predecir estos tres fenomenos ya observados

por Platén: pensamiento, emocion y comportamiento.

15 Segiin ha puesto de manifiesto Colli (1977), Platén distingue por primera vez a los
hombres sabios de los hombres que aman la sabiduria, los filésofos, por lo que, en su
opinidn, “aquello que todavia hoy en dia se llama ‘filosofia” deriva de lo que recibi6 este

nombre por parte de Platon” (p. 98).
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[figuez, Carpi Ballester y Guerrero Rodriguez (2008), es a su discipulo,
Aristoteles (384-322 a. C.), al que puede atribuirse la paternidad de esta tltima
ciencia. El pensador de Estagira plantea la cuestion del alma desde una
perspectiva estrictamente naturalista’, asumiendo que es la psyche lo que
diferencia a todos los seres naturales vivientes (aquellos que tienen naturaleza,
que se mueven) de los no vivientes; por eso, la inserta en la metafisica’, dentro
de las ciencias tedricas (theoria), junto a la fisica y la matematica, y trata de
explicar en su Peri-psyche, alrededor del alma, en latin, o De Anima, en su
traduccion latina, su naturaleza, sus propiedades y el fendmeno de la vida (Calvo
Martinez, 1978).

Aristoteles proclamara desde el inicio de este tratado la importancia del

conocimiento del alma humana:

Partiendo del supuesto de que el saber es una de las cosas mas
valiosas y dignas de estima y que ciertos saberes son superiores a
otros bien por su rigor bien por ocuparse de objetos mejores y mas
admirables, por uno y otro motivo deberiamos con justicia colocar

entre las primeras la investigacién en torno al alma. (De Anima, 402a)

En oposicién a las creencias de su maestro, para el estagirita, las almas no

son inmortales, ni conviven originariamente con los dioses, antes de su descenso

16 Como sabemos, el naturalismo es “la doctrina que enuncia que nada existe fuera de la
naturaleza, y que Dios mismo es sdlo el principio del movimiento de las cosas naturales”
(Abbagnano, 1986e, p. 843).

17 Se denomina metafisica a “la parte de la filosofia que trata del ser en cuanto tal, y de
sus propiedades, principios y causas primeras” (RAE, 2001c); la metafisica, segun la
entendié Aristoteles, es la ciencia primera en el sentido de que “suministra a todas las
demas el fundamento comun, el objeto al que se refieren y los principios de los que todas
dependen” (Abbagnano, 1986, p. 793); pero, en realidad, cuando Aristételes se plantea la
cuestion del saber por excelencia, en el que incluye el estudio del alma, lo califica como
filosofia primera. Sin embargo, desde la edicién de las obras de Aristételes por Andrénico
de Rodas (siglo I a. C.), puesto que los libros del filosofo dedicados a esta filosofia
primera se situaron tras sus libros de fisica, se les llamo6 metafisica (mas alla de la fisica).
Esta designacién, puramente editorial, se interpreté después como una transfisica, y de

este azar nacid el nombre de la suprema ciencia filoséfica (Marias, 1980).
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al mundo sensible, sino que informan, dan forma, a la materia viviente, a los
seres animados: son la actividad del cuerpo, el principio de su accién, la
realizacion de la potencia que le es propia (lo que denomina entelequia). Por ello,
Aristoteles sostiene que “el alma ni se da sin un cuerpo ni es en si misma un
cuerpo” (De Anima, 414a) y, consecuentemente, rechaza la doctrina de las ideas
innatas de Platén, manteniendo que nuestro conocimiento proviene
exclusivamente del mundo de los sentidos, de la experiencialg; por lo que
compara la mente en el momento de nuestro nacimiento con una fabula rasa (una

tabla encerada preparada para grabar impresiones).

Esta concepcion aristotélica del alma tendra una influencia decisiva en el
pensamiento posterior, porque inaugurara por primera vez el debate entre los
filésofos garantes de la razén, como Platon (o racionalistas), y los pensadores
partidarios de la experiencia, como Aristoteles (o empiristas)19, que también en la
psicologia, como se notard mas adelante, se traducird de inmediato en la
polémica que surgird sobre la preponderancia de la herencia (lo innato) o del
ambiente (lo aprendido), y su relevancia para el saber o el comportamiento

humano (Sanz Aparicio, Menéndez, Rivero, & Conde, 2013).

Aristoteles, como Platén, respalda una composicion tripartita del alma, y
defiende que el bien humano y la felicidad también resultan de un proceder
conforme a la virtud; pero, en Etica a Nicémaco, donde expone su filosofia moral,
al aseverar que la parte irracional es doble, “pues lo vegetativo no participa en

modo alguno de la razdn, pero lo apetitivo y, en general, desiderativo, participa

18 La defensa a ultranza del empirismo por parte de Aristoteles resulta llamativa, ya que,
como se vera de inmediato, normalmente obligara a los autores posteriores (tanto en la
filosofia como, especialmente, en la psicologia) a adoptar, de forma coherente, también
una postura determinista, contraria a la libertad humana, que el estagirita no comparte
(Mir, 1996).

19 Esta disputa no resulta baladi: el empirismo, y no sélo como direccién filoséfica, apela a
la experiencia como criterio o norma de verdad; por el contrario, la tesis del racionalismo
es que la razén, como “concatenacion de las verdades”, es necesaria y no puede sufrir
invalidacion ni exige confirmacidn; tal necesidad no subsiste para el empirismo, por lo

que la verdad debe poder ser puesta a prueba, examinada y, en algunos casos,
modificada o abandonada (Abbagnano, 1986d).
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de algiin modo en cuanto le es ddcil y obediente” (Etica a Nicomaco, 1102b),
sostiene que las pasiones, que se ubican en una porcion del alma que estd
desprovista de razon, tienen la posibilidad de escuchar al logos; por ello, las
aprueba como una condicidon indispensable para la motivacion del hombre
(Garrocho Salcedo, 2013): “Ademas de esto, respecto de las pasiones se dice que
nos mueven, de las virtudes y vicios no que nos mueven, sino que nos dan cierta
disposicion” (Etica a Nicomaco, 1106a); por lo que, segun la ética aristotélica, en
desacuerdo con los postulados sostenidos por Platén, no se niegan otros
determinantes motivacionales distintos a la razon, vetando los deseos y el deleite
de los placeres corporales, sino que se prescribe un ejercicio prudente o virtuoso,

p , . . , . . 20
tutelado por la razon, segtin su conocida doctrina del término medio™; ya que:

El hecho de que todos los animales y hombres persiguen el placer es
una sefial de que, en cierto modo, el placer es el bien supremo (...)
[porque se equivocan] los que dicen que algunos placeres son, sin
duda, apetecibles en gran manera, como los placeres nobles, pero que
no lo son los corporales, en los que se interesa el licencioso. (...)
Ahora bien, en los bienes corporales puede darse el exceso, y el
hombre malo en este sentido lo es porque persigue el exceso, y no lo
necesario, ya que todos los hombres disfrutan, en cierto modo, con
los manjares delicados, los vinos y los placeres sexuales, pero no
todos como es debido. (Etica a Nicémaco, 1153b)

El hedonismo: Epicuro

Ademads de a estos dos conocidos pensadores griegos que se acaban de

examinar, se debe hacer referencia a Epicuro (341-270 a. C.), ya que su doctrina,

20 Segun la ética eudemonista de Aristoteles, que se justifica por la busqueda de la

felicidad, la virtud es un habito:

Que consiste en un término medio relativo a nosotros, determinado por la
razén y por aquella por la cual decidird el hombre prudente. El término
medio lo es entre dos vicios, uno por exceso y otro por defecto, y también
por no alcanzar en un caso y sobrepasar en otro el justo limite en las
pasiones y acciones, mientras que la virtud encuentra y elige el término

medio. (Etica a Nicémaco, 1107a)
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aunque alejada de la drbita de la metafisica, también tendra un notable influjo en
el pensamiento psicologico posterior (Palmero Cantero et al., 2008; Sanz Aparicio
et al. 2013; Steers et al., 2004).

Para el de Samos, el alma esta formada por particulas finisimas extendidas

por todo el cuerpo, por lo que es:

Sumamente parecida a un soplo de aire que lleva en si cierta mezcla
de calor (...) [que] guarda en si el mas importante agente de las
sensaciones, aunque no lo habria conseguido si no estuviera de algun

modo cubierta por el restante organismo. (Epistola a Herodoto, 63)

Por ello, destacando esta funcidn sensitiva del alma, como “agente de las
sensaciones”, propone una orientacion de la conducta humana que rechaza el
consejo de la razdén y se asienta exclusivamente en el placer, o hedonismo, tal y

como revela en la Epistola a Meneceo:

Y por esto que decimos que el placer es principio y fin del vivir
venturoso. Pues a éste lo hemos reconocido como el bien primero y
congénito, y desde él iniciamos toda eleccién y rechazo, y en él
rematamos al juzgar todo bien con arreglo a la afeccién como criterio.
(Epistola a Meneceo, 128)

Epicuro distingue dos tipos de deseos relacionados con el placer y el dolor,
de los que “unos son naturales, otros vanos” (Epistola a Meneceo, 127); calificando
como deseos banales el poder o la riqueza. De los deseos naturales, solo admite
como necesarios aquellos que conducen a la felicidad (como la filosofia y la
amistad), evitan el malestar (como el vestido o el albergue) o sirven para el vivir
mismo (como la comida o la bebida) —mientras que son deseos solamente
naturales, aquellos que aunque no sean satisfechos, no generan dolor (los
relacionados con el placer de los sentidos)—, ya que, como la tesis central del
fildsofo es que el placer no es sino la ausencia de dolor, juzga que para lograr la
felicidad el mayor bien es la prudencia (Molina Cantd, 1999), “pues ni las bebidas
ni los banquetes continuos, ni el goce de muchachos y mujeres, ni de los pescados
y todas las otras cosas que trae una mesa suntuosa, engendran la vida grata”
(Epistola a Meneceo, 132); sin embargo, aunque esta creencia desplaza los placeres

sensuales y las pasiones violentas, el punto de partida es distinto al examinado
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anteriormente; Epicuro, aunque de forma mas comedida que Aristipo de Cirene

(435-350 a. C.)zl, busca el placer como un fin en si mismo:

Entonces, cuando decimos que el placer es el fin, no hablamos de los
placeres de los disolutos ni a los que residen en el goce regalado,
como creen algunos que ignoran o no estdn de acuerdo o que
interpretan mal la doctrina, sino de no padecer dolor en el cuerpo ni

turbacion en el alma. (Epistola a Meneceo, 131)

Antes que Epicuro, Aristoteles ya estimé que las acciones y las pasiones
iban seguidas de placer o de dolor, y tampoco negd que el placer fuera un bien
preferible al dolor, “puesto que todos los seres vivos tienden por naturaleza a €l.
De modo que las cosas placenteras y las bellas son forzosamente buenas, las
primeras porque causan placer y, en lo que se refiere a las bellas, porque unas
son placenteras y otras elegibles por si mismas” (Retdrica, 1362b); pero, conforme
se ha dicho, la ética que apadrina no situa al gozo incondicionalmente como la
fuente del bien y la felicidad del hombre, como hacen “la masa y los mas
groseros [que] los identifican con el placer, y por eso aman la vida voluptuosa
(...) y se muestran completamente serviles al preferir una vida de bestias” (Etica a
Nicémaco, 1095b).

Por eso, defiende Marias (2016) que la historia de la filosofia es
esencialmente discontinua, y que el hedonismo no tiene el mismo valor que
posteriormente le otorgara la psicologia: después de una época de extraordinaria
vitalidad de la mano de Socrates, Platon o Aristoteles, para Epicuro, la filosofia
ya no es un saber destinado a la busqueda de la verdad y la virtud, sino una
actividad que sirve a ancianos y jovenes “para meditar en las cosas que producen
la felicidad” (Epistola a Meneceo, 122), ya que “las virtudes son connaturales con el
vivir placentero y el vivir placentero es inseparable de ellas” (Epistola a Meneceo,

132); este desprecio a la razén y abandono de la metafisica supone para la

21 Aunque Epicuro ha alcanzado mas notoriedad, el verdadero iniciador del hedonismo es
Aristipo de Cirene (435-350 a. C.), discipulo de Socrates y fundador de la Escuela
Cirenaica, que, defendiendo una ética no-eudemonista, consideraba que el fin se identifica
con el placer, no con la felicidad; ya que la busqueda de la felicidad, segin su punto de

vista, puede terminar siendo contraria al placer (Zayas, 2013).



46 DIEGO GUIRADO AGUILERA

filosofia un evidente retroceso, que la convierte en una especie de religiosidad de
masas, con la que el hombre antiguo en crisis obtiene una moral minima, hasta

que la situacion sea radicalmente superada por el cristianismo.

De la patristica al Renacimiento

En efecto, al final de la Edad Antigua, desde la patristica, San Agustin (354-
430) desarrollara los razonamientos de Platén y, en pleno Medievo, con el auge
de la escoldstica, Santo Tomas (1225-1274) ensancharad las argumentaciones de
Aristoteles, situando nuevamente la accién de la voluntad tras la acciéon del
entendimiento, de la razon, conforme al antiguo aforismo “Nihil volitum quin

praecognitum” (nada se quiere si antes no se conoce).

San Agustin, buscando las razones de credibilidad de la fe (Restrepo
Restrepo, 1978), que San Anselmo de Canterbury (1033-1109) resumiria en la
famosa sentencia “Fides quaerens intellectum”?> (Anselmo, 1078/1903, p. 2), sostuvo
la libertad de la voluntad en el hecho mismo de que todos los hombres, que
nacen en pecado debido a la rebeldia de Adén, a través del amor de Dios y de Su
Gracia, pueden ser redimidos (Troland, 1928). En consecuencia, para el Obispo
de Hipona, Dios es la verdad ultima, y conocer el amor de Dios es la meta de la
mente humana: “Si sapientia Deus est (...) —escribe en De civitate Dei— verus
philosophus est amator Dei”* (De civitate Dei, VIILI.2). Pero, es en su extensa obra
autobiografica, Confesion6524, donde el Santo, profundizando en la realidad
espiritual, como camino privilegiado de acceso a la propia realidad del alma y al

. . . 25 . .
conocimiento de Dios™ (Abbagnano, 1986a), da a conocer sus propias emociones,

22 La fe que busca la razon.
23 5i la sabiduria es Dios (...) el verdadero filésofo es el amador de Dios.

24 Confesiones esta plagado de pensamientos de una belleza insuperable, como el conocido
pasaje ubicado en el prologo del Libro I, que no me resisto a citar: “Y alabarte desea el ser
humano, mera porcion de tu creacién (...) porque nos has hecho para ti, e inquieto esta

nuestro corazon hasta que descanse en ti” (Confesiones, 1.4).

%5 Asi, por ejemplo, en De vera religione (390), obra escrita para atraer al catolicismo a uno

de sus mejores amigos, Romaniano, San Agustin dira:

No quieras derramarte fuera; entra dentro de ti mismo, porque en el hombre

interior reside la verdad; y si hallares que tu naturaleza es mudable,
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pensamientos, motivos y memorias; por este trabajo de revelacion publica, se le
ha llamado algunas veces “el primer psicologo moderno”, etiqueta que puede
parecer prematura, pero las Confesiones de San Agustin son todavia hoy de gran
interés por su profundo andlisis y descripciéon de la psique de un hombre
(Hothersall, 2011).

Santo Tomas de Aquino, verdadero compilador del conocimiento teoldgico
antiguo, discurre igualmente que, como la causa primera es Dios, solo la
experiencia de Dios puede bastar a la mente humana; por lo que la voluntad es
una relacion al fin dltimo: tiende al bien y a la felicidad, que se encuentran en el
conocimiento y amor de Dios (Garcia-Valifio Abds, 2010), tal y como revela en el

Libro II de Summa Theologica, titulado Tratado de la Bienaventuranza:

Porque Dios es el fin altimo del hombre y de todas las demas cosas.
Pero, si hablamos del fin ultimo del hombre refiriéndonos a la
consecucion del fin, entonces las criaturas irracionales no tienen el
mismo fin que el hombre. Porque el hombre y las demads criaturas
racionales [(las mujeres y los nifios)] alcanzan el ultimo fin
conociendo y amando a Dios, y esto no lo consiguen las otras

criaturas. (Summa Theologica, 11.1.8)

Como anota Diez Blanco (1952), especialmente desde el siglo XII hasta el
Renacimiento, la filosofia esta al servicio de la teologia, por lo que las cuestiones
filosdficas son con frecuencia de la sola incumbencia de la religion, conforme al
conocido adagio “Philosophia ancilla theologiae”%, hasta que el Renacimiento sitte

al hombre y a la naturaleza en el epicentro de la ciencia. Montaigne (1533-1592),

trasciéndete a ti mismo, mas no olvides que, al remontarte sobre las cimas de

tu ser, te elevas sobre tu alma, dotada de razon. (De vera religione, XXXIX.72)
26 Juan Pablo II (1920-2005) explica magistralmente este aforismo en su enciclica Fides et ratio:

Precisamente por ser una aportacion indispensable y noble, la filosofia ya
desde la edad patristica, fue llamada ancilla theologiae. El titulo no fue
aplicado para indicar una sumision servil o un papel puramente funcional
de la filosofia en relacién con la teologia. Se utilizé mas bien en el sentido
con que Aristoteles llamaba a las ciencias experimentales como «siervas» de

la «filosofia primera». (Juan Pablo II, 1998, p. 46)
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como otros muchos filésofos de la época —Leonardo de Vinci (1452-1519), Luis
Vives (1492-1540) o Erasmo de Rotterdam (1466-1536) —, reivindicara de nuevo la
importancia de lo humano y la libertad de la razén, lo propio del humanismo, en
el capitulo segundo, del Libro III, de Essays: “Yo propongo una vida ordinaria y
sin brillo: es indiferente; toda filosofia moral puede también aplicarse a una vida
comun y privada, como a una de composicion mas rica: cada hombre lleva en si
la forma entera de la condicion humana” (Montaigne, 1580/1877, p. 23); este
hombre, de nuevo “medida de todas las cosas” (Protagoras, 481-411 a. C., citado
por Laercio, 1887, p. 232), libre, individualista, y abierto al mundo y a la
naturaleza, destacard ahora por su extroversion y por su afan de

autorrealizacion, resultado de la secularizacion del saber (Heller, 1980).

2.1.1.2. La motivacion en la Edad Moderna

El dualismo mente-cuerpo: Descartes

Es, precisamente, tras el Renacimiento, el momento en el que surge otra
figura de enorme relevancia para el estudio de la motivacion: René Descartes

(1596-1650), cuya obra comtinmente se sita en el origen de la filosofia moderna.

En aquella época, el contexto cultural inclinaba a pensar que el hombre era
una maquina (creencia que se denomind mecanicismo), por lo que Descartes y
otros filésofos adoptaron autématas como modelos para estudiar a los seres
humanos. En el Discours de la méthode pour bien conduire sa raison, et chercher la
veérité dans les sciences”, publicado en 1637, el francés observa que “desde este
aspecto, el cuerpo es considerado como una maquina que, habiendo sido hecha
por las manos de Dios, estd incomparablemente mejor dispuesta y posee en si
movimientos mucho mas admirables que cualquiera de los que puede inventar el
hombre” (Descartes, 1637, p. 56).

Pero Descartes es racionalista, y por ello, a pesar de esta concepcion
mecanicista del cuerpo, estima que la actuacién del hombre es fruto del alma
racional y libre (donde reside la voluntad), tiinicamente presente en los seres

humanos, y de los procesos automaticos e irracionales del organismo. Por tanto,

2 Discurso del método para dirigir bien la razén, y buscar la verdad en las ciencias.
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segun el dualismo cartesiano, el cuerpo es un artefacto muy sofisticado que actta
de forma automatica, mientras que la mente puede actuar independientemente
del cerebro, ya que el alma existe sin dependencia de la materia; por lo que, en
contra de la tradicidon griega y escoldstica, en Les passions de I'dme, el filosofo,
matematico y fisico galo declara que “la muerte no ocurre nunca por ausencia del
alma, sino porque alguna de las principales partes del cuerpo se corrompe”
(Descartes, 1650, p. 7)28. De esta forma, para dar fundamento a la motivacién del
hombre en su teoria, presupone que un acto racional y voluntario (sin causa
mecanica) se produce por la integracion del deseo del alma y el movimiento del

musculo que se combinan en la glandula pineal o epifisis cerebral:

Es preciso saber también que, aunque el alma estd unida a todo el
cuerpo, hay sin embargo en él alguna parte en la cual ejerce sus
funciones mas particularmente que en todas las demas (...) paréceme
haber reconocido evidentemente que la parte del cuerpo en la que el
alma ejerce inmediatamente sus funciones no es en modo alguno el
corazdn, ni tampoco todo el cerebro, sino solamente la mas interior
de sus partes, que es cierta glandula muy pequena, situada en el

centro de su sustancia. (Descartes, 1650, p. 42)

El comportamiento puede ahora dividirse en reflejo, causado por sucesos
fisicos, comtin en todos los animales, y voluntario, ocasionada por sucesos
mentales, que Descartes denomind pasiones del alma, como son la admiracidn, el
amor, el odio, el deseo, la alegria o la tristeza, que constituyen los motivos del

proceder realmente humano (Mir, 1996).

28 Asi, por ejemplo, Benitez (2014) relata que para la tradicion aristotélico-escolastica y
galénica el fenémeno fundamental de la vida era el de la respiracién, por lo que se
consideraba que el corazén y las arterias, junto con los pulmones, formaban parte de una
misma funcidn respiratoria que, conforme a la herencia griega, involucraba al alma. El
médico inglés William Harvey (1578-1657), que describié por primera vez con exactitud
la circulacién sanguinea como un fendémeno distinto a la respiracidn, la explico en
funcién de una fuerza vital (lo que seria la base de la doctrina denominada vitalismo); sin
embargo, Descartes, que también afirmo la existencia de la circulacién sanguinea en el
Discurso del método, fiel al mecanicismo que salvaguarda, concibe el corazén como un

horno que calienta la sangre y, por diferencia de temperatura, provoca su circulacién.
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Pero, para llegar a este dualismo ontologico, del ser, que opone realidad
subjetiva, libre, independiente y pensante (res cogitans), frente a realidad objetiva,
materializable y corpdrea (res extensa), que luego justifica anatdmica y
fisioldgicamente, Descartes, en su Discurso del método, comienza por dudar hasta

de su propia existencia:

Asi, puesto que los sentidos nos enganan (...) resolvi fingir que todas
las cosas que hasta entonces habian entrado en mi espiritu no eran
mas verdaderas que las ilusiones de mis suefios. Pero adverti luego
que, queriendo yo pensar, de esa suerte, que todo es falso, era
necesario que yo que lo pensaba, fuese alguna cosa y observando que
esta verdad: «yo pienso, luego soy» era tan firme y segura que las
mas extravagantes suposiciones de los escépticos no son capaces de
conmoverla, juzgué que podia recibirla, sin escrapulo, como el
primer principio de la filosofia que andaba buscando. (Descartes,
1637, p. 33)

Y, segun se desprende del pasaje, como el proceso de duda es un proceso
de pensamiento, Descartes, al dudar, experimenta y afirma la existencia de la
consciencia: no s6lo es mas cierta la realidad del alma que la del cuerpo, sino que,
en la medida en que no se requieren datos sensibles externos para establecer su
presencia, resulta que el conocimiento relativo a ésta puede ser innato (Sahakian,
1982). Por eso, en Meditaciones metafisicas en las que se demuestran la existencia de
Dios y la inmortalidad del alma (1641), Descartes es capaz de distinguir dos tipos de
ideas: las innatas, como la idea de Dios o el recién descubierto yo, independientes
de las experiencias sensoriales, y las derivadas, que surgen de la experiencia y
son desarrolladas por la mente; lo que le permite fundar en el espiritu del

hombre, en el yo, toda la metafisica, al razonar:

Como se de cierto que existo, y, sin embargo, no advierto que
convenga necesariamente a mi naturaleza o esencia otra cosa que ser
cosa pensante, concluyo rectamente que mi esencia consiste solo en
ser una cosa que piensa, o una sustancia cuya esencia o naturaleza

toda consiste solo en pensar. (Descartes, 1641/1977, p. 66)
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Configurando por tanto esta realidad del alma o consciencia, que rige la
conducta, como racional, libre y, especialmente, independiente del mundo: “[yo]
soy, pienso; soy en tanto que pienso; soy una cosa pensante, un espiritu, un
entendimiento, una razén” (Descartes, 1641/1977, p. 370), lo que supone el gran
descubrimiento de este erudito, con el que reedita el idealismozg, ahora
epistemoldgico, que considera que el conocimiento verdadero sdélo se puede

obtener por medio de la razén.

De tal manera que, para Leahey (1998), la revelacién de la consciencia por
Rene Descartes puede valorarse como el comienzo de la psicologia; a partir de
ese momento, se dard por sentado que la consciencia es un conjunto de
sensaciones proyectadas en la mente que el yo puede examinar reflexivamente;
por lo que, en su opinion, “Descartes cre6 un marco de pensamiento en torno a la
mente y al cuerpo en cuyo contexto han trabajado desde entonces todos los
fildsofos y los psicdlogos, incluso cuando se han dedicado a atacar las ideas

cartesianas” (p. 126).

Estas imponentes premisas son el punto de partida que dividirdn de nuevo
la filosofia entre valedores del racionalismo y paladines del empirismo (Novoa
Gomez, 2002), y también encontraran el antagonismo de aquellos pensadores que

negaron de nuevo la libertad del hombre.

Los filosofos deterministas: Hobbes y Spinoza

De este modo, frecuentemente, la estatura de un genio se mide por sus
opositores, y Descartes se gand a muchos. En contra del dualismo cartesiano,
Thomas Hobbes (1588-1679) y Benedict de Spinoza (1632-1677), coetaneos del
anterior, fueron los sostenedores mas destacados en la Edad Moderna de una
corriente de pensamiento opuesta al libre albedrio, el determinismo, que niega la

autonomia humana.

2 Como sabemos, el idealismo afirma la primacia de las ideas, e incluso su existencia
independiente (como en la metafisica de Platén). El término, en su sentido gnoseoldgico
(o epistemoldgico), fue usado por Wolff por primera vez: “Se denomina idealistas —
dice— a los que admiten que los cuerpos tienen sélo una existencia ideal, en nuestras
almas y, por lo tanto, niegan la existencia real de los cuerpos mismos y del mundo”
(Wolff, citado en Abbagnano, 1986d, p. 638).



52 DIEGO GUIRADO AGUILERA

Influido por Francis Bacon (1561-1626), fundador de la escuela empirista,
Hobbes lleva hasta el extremo el mecanicismo dominante en la época; por eso, en
la introduccidn de su obra mas conocida, Leviatin o la materia, forma y poder de una

republica eclesidstica y civil (1651), se pregunta:

(Qué es en realidad el corazon sino un resorte; y los nervios qué son,
sino diversas fibras; y las articulaciones sino varias ruedas que dan
movimiento al cuerpo entero tal como el Artifice se lo propuso?
(Hobbes, 1651, p. 1)

Sin embargo, a diferencia de Descartes, Hobbes es materialista, por lo que
generaliza este mecanicismo en su discurso, hasta incluir todas las funciones del
cuerpo humano, de modo que le permitan dar cuenta asimismo de los procesos

cognoscitivos y pasionales del hombre.

Segun razona este filosofo, el Universo, entendido como la totalidad de las
cosas que son, es “el conjunto de todos los cuerpos” (Hobbes, 1651, p. 207), por lo
que, aquello que no es un cuerpo, como el alma, no pertenece al Universo, no
existe, porque no puede ser material®’. Consecuentemente, también rechaza la
posibilidad de que la voluntad sea libre, ya que este Universo, prolongando la
vision de Galileo Galilei (1564-1642), es concebido como una gran maquina
corpdrea, que se rige por las estrictas leyes de la fisica (Hobbes, 1967), por lo que
en todo el acontecer domina un determinismo natural (Marias, 1980), segun trata

de justificar en el siguiente pasaje:

% Hobbes, como otros criticos de la época, como Pierre Gassendi (1592-1655) o Gilberto
Voét (1586-1676), declara ilegitimo el paso, formulado por Descartes en Meditaciones
metafisicas, de la proposicion “yo soy una sustancia que piensa”, que no admite duda, a
“yo soy una sustancia pensante”, o res cogitans, ya que, para el primero, no es necesario

que una cosa que piensa sea pensamiento, segiin combate en Objeciones:

Yo mismo, que pienso, soy distinto de mi pensamiento; y aunque este tltimo
no esté en realidad separado de mi, con todo es diferente de mi mismo (...)
Pues si el sefior Descartes mostrase que quien entiende y el entendimiento
son una misma cosa, caeriamos en esta manera escolastica de hablar: el
entendimiento entiende, la vista ve, el querer quiere (...) todo lo cual seria
oscuro, impropio, e indigno de la acostumbrada agudeza del sefior
Descartes. (Descartes, 1641/1977, p. 143)
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Libertad y necesidad son coherentes, como, por ejemplo, ocurre con
el agua, que no soélo tiene libertad, sino necesidad de ir bajando por el
canal. Lo mismo sucede en las acciones que voluntariamente realizan
los hombres, las cuales, como proceden de su voluntad, proceden de
la libertad, e incluso como cada acto de la libertad humana y cada
deseo e inclinacién proceden de alguna causa, y ésta de otra, en una
continua cadena (cuyo primer eslabon se halla en la mano de Dios, la
primera de todas las causas), proceden de la necesidad. (Hobbes,
1651, p. 108)

El segundo de los opositores al libre albedrio es, a diferencia de Hobbes,
racionalista, pero, a la postre, llegard a las mismas conclusiones. Spinoza se
declara monista, ya que por sustancia entiende tan sélo “aquello que es en si y se
concibe por si (...) [y] por atributo, lo que el intelecto percibe de la sustancia,
como si constituyera su esencia” (Spinoza, 1677/1883, p. 1); por lo que para
Spinoza no hay mas que una sustancia: Dios; las demds cosas, incluida el
hombre, son atributos de esta sustancia (Marias, 1980). Por tanto, como aduce
Hirschberger (1993), ya no hay fines humanos subjetivos ni fines naturales
objetivos; los fines presuponen libertad, que para el neerlandés no existe, puesto
que todo es fruto de la necesidad. Segun el determinismo teolégico que defiende,
sOlo Dios es libre, mientras que el mundo y el hombre son necesarios; por lo que,

en la parte primera de Etica (denominada de Dios), publicada en 1677, declara:

Se llama libre a aquella cosa que existe en virtud de la sola necesidad
de su naturaleza y es determinada por si sola a obrar, y necesaria, o
mejor compelida, a la que es determinada por otra cosa a existir y

operar, de cierta y determinada manera. (Spinoza, 1677/1883, p. 2)

Por tanto, sigue razonando mas adelante, el hombre, si bien lo desconoce,

no es libre, ya que todo lo necesario esta determinado causalmente:

Los hombres nacen ignorantes de las causas de las cosas (...) se
imaginan ser libres, puesto que son conscientes de sus voliciones y de
su apetito, y ni soflando piensan en las causas que les disponen a

apetecer y querer, porque las ignoran. (Spinoza, 1677/1883, p. 39)



54 DIEGO GUIRADO AGUILERA

Consecuentemente, para Spinoza, “la virtud y el servicio de Dios son ellos
mismos la felicidad y la suprema libertad” (Spinoza, 1883, p. 102), conforme al

vetusto aforismo de Séneca “Deo parere libertas est” (De vita beata, 15, 7)31.

Los filésofos empiristas: Locke, Hume y La Mettrie

La segunda pugna de la época, con enorme trascendencia para el estudio
de la motivacion, enfrento el idealismo de Descartes con el empirismo que se

inicia en Bacon.

Frente a la suposicion de que no conozco nada mas seguro que yo mismo,
segun la célebre locuciéon cartesiana cogito, ergo sum (pienso, luego soy), John
Locke (1632-1704) propone, en el Ensayo sobre el entendimiento humano (1695), que
toda experiencia sensorial ocurre por la acciéon de un estimulo, por lo que todo
conocimiento y conducta, como ya afirm¢é Aristoteles, es construido a partir del

ambiente, de la experiencia:

Es una opinién establecida entre algunos hombres, que en el
entendimiento hay ciertos principios innatos algunas nociones
primarias, (poinai ennoiai), caracteres como impresos en la mente del
hombre; que el alma recibe en su primer ser y que trae en el mundo
con ella. Para convencer a un lector sin prejuicios de la falsedad de
esta suposicion, me bastara con mostrar (como espero hacer en las
partes siguientes de este Discurso) de qué modo los hombres pueden
alcanzar, solamente con el uso de sus facultades naturales, todo el
conocimiento que poseen, sin la ayuda de ninguna impresion innata,
y pueden llegar a la certeza, sin tales principios o nociones innatas. (J.
Locke, 1695, p. 4)

En auxilio de sus postulados, Locke también recurre al concepto de “idea”,
pero, a diferencia de Descartes, encuentra que las ideas no pueden ser
connaturales, sino que proceden siempre de la experiencia, como resultado de una
percepcion externa, de los sentidos, o sensacion, o de una percepcién interna de
estados psiquicos, o reflexion. La reflexion opera en todo caso sobre un material

aportado por la sensacion y convierte las ideas simples (como una sensacion) en

31 Obedecer a Dios es libertad.
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una idea compleja (como la idea de Dios), como resultado de la actividad de la
mente, fundada en la memoria, que combina o asocia las ideas simples
(Hirschberger, 1993). Esta revelacion de la capacidad de asociacion de la mente, o
asociacionismo, como mecanismo capaz de explicar cualquier actividad del ser
humano, es capital para la filosofia inglesa (y la psicologia) posterior, ya que realza
y justifica la supremacia de la experiencia sobre la razén para dirigir el

conocimiento y la conducta, por lo que en opinién, nuevamente, de Marias (2016):

El empirismo de Locke Ilimita la posibilidad de conocer,
especialmente en lo que se refiere a los grandes temas tradicionales
de la metafisica. Con él empieza esta desconfianza en la facultad
cognoscitiva, que culminara en el escepticismo de Hume y obligara a
Kant a plantear de un modo central el problema de la validez y

posibilidad del conocimiento racional. (p. 247)

Verdaderamente, David Hume (1711-1776) es el fildsofo que lleva a sus
ultimas consecuencias la direccién empirista que se inicia en Bacon’”. Hume, en
Tratado de la naturaleza humana (1739), define a la razén como instrumental,
negandole, en contra de la tradicidn filosdfica, la capacidad de regir la voluntad

(Rosas, 1998). Seguin é]l mismo reflexiona:

Nada es mas usual en la filosofia, y ain en la vida comtn, que hablar de
la lucha entre la pasion y la razén y darle preferencia a la razon y
afirmar que los hombres son sdlo virtuosos mientras se conforman a sus
dictados (...) Para mostrar la falacia de toda esta filosofia, intentaré
primero probar que la razon por si sola jamas puede ser motivo de una
accion de la voluntad, y segundo, que jamas puede oponerse a la pasion

en la direccion de la voluntad. (Hume, 1739, p. 413)

2 Aun mas empirista se muestra George Berkeley (1685-1753) en Tratado sobre los
principios del conocimiento humano (1710), donde presenta una extension radical de la
filosofia de Locke, que se conoce como idealismo subjetivo o inmaterialismo, en donde
afirma que la existencia del mundo externo depende por completo de la percepcién
(Berkeley, 1710/1874): la materia, de acuerdo con Berkeley, no existe en si misma, existe
porque es percibida; su pensamiento se resume en el aforismo “Esse est percipi” (ser es ser
percibido) (Hothersall, 2011).
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Para Wallace (2006), la posicién humeana sostiene que la razoén no es por si
misma capaz de dar lugar a motivacion alguna para actuar, y tiene su expresion
mas famosa en la polémica aseveracion de que “la razén es, y sdlo debe ser,
esclava de las pasiones y no puede pretender otro papel que servirlas y
obedecerlas” (Hume, 1739, p. 415). No obstante, si bien son las pasiones las que
motivan la accién y no la razdn, esta tltima nos sefiala los fines deseables de
nuestra conducta y los medios para obtenerlos (Cano Lépez, 2011), ya que Hume
también cree que “el impulso a la accién no se origina en la razon, sino que es
sOlo dirigido por ella” (Hume, 1739, p. 414).

Llevando al extremo la linea argumental de Hobbes y Hume, Julien Offray
de La Mettrie (1709-1751) publica en 1748 un trabajo titulado L homme machine (EI
hombre mdquina), en el cual argumenta que las personas son s6lo maquinas, y que
sus acciones se pueden explicar exclusivamente mediante principios mecanicos y
hedonistas. De acuerdo con La Mettrie, el hombre se distingue de otros animales
sOlo por la complejidad de su maquinaria y no, como Descartes habia razonado,
porque posea alma: “Concluyamos con valentia que el hombre es una maquina, y
que no hay nada en el universo, sino una sustancia que ha sido modificada de
diversas maneras” (Mettrie, 1748/1865, p. 159).

En consecuencia, La Mettrie combate también la concepcién del hombre
como animal racional, argumentando que a éste lo motiva unicamente la
necesidad de buscar el placer y evitar el dolor, y asegura que en los animales, al
igual que en los humanos, estan presentes ciertos grados de pensamiento, por lo
que describe la cogniciébn como un continuum, presente en menor o mayor

medida en los diferentes organismos (Hothersall, 2011).

La razon practica: Kant

Como reaccion a este tipo de aseveraciones que, asentadas en el
empirismo, terminan por negar la racionalidad y la libertad humana,
Emmanuel Kant (1724-1804), en su Critica de la razén pura (1781), distingue
tres modos de saber: la sensibilidad, el entendimiento discursivo y la razén; a
la razén le afiade el adjetivo de pura: razon pura es la que se mueve sobre

principios a priori, independientemente de la experiencia. Por lo que todo
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conocimiento comienza en la experiencia, pero no todo conocimiento procede

de la experiencia:

Pero, aunque todo nuestro conocimiento empiece con la experiencia,
no por eso procede todo él de la experiencia. En efecto, podria ocurrir
que nuestro mismo conocimiento empirico fuera una composicion de
lo que recibimos mediante las impresiones y de lo que nuestra propia
facultad de conocer produce (simplemente motivada por las

impresiones) a partir de si misma. (Kant, 1781/2005, p. 28)

Y mas aun, en Critica de la razén prictica (1788), el prusiano asegura que la
razon pura puede ser prdctica en su resultado, por lo que, en la introduccion del
tratado, dird que el uso practico de la razéon “se ocupa de los motivos
determinantes de la voluntad, (...) es decir, determina su causalidad” (Kant,
1788/2003, p. 14); y, como corolario de su ética, sentencia: “La razén pura es por
si misma practica, y da al hombre una ley general que llamamos ley moral”
(Kant, 1788/2003, p. 29).

Segun este idealismo, ahora trascendental, la razdn, en su uso practico, es
capaz de formular imperativos morales y orientar de nuevo a la conducta hacia
el bien; por lo que deberia determinar nuestra voluntad, dar forma al mundo
sensible; con ello Kant cree haber superado completamente el empirismo, del
que no pueden extraerse principios universales, ni se sigue necesidad alguna; las
decisiones humanas han de proceder del lado del logos, en lo que supone una

vuelta al espiritu de la metafisica clasica (Hirschberger, 1954).

Al término de la Edad Moderna, y de nuevo bajo un prisma racionalista,
los procesos psicologicos que dan lugar a la motivaciéon son procesos que se
rigen por el intelecto, una vez que el agente sabe lo que ha de hacer, debe actuar
en consecuencia, de lo contrario, no solo actuaria de una manera contraria a la

moral, sino también de forma irracional (Wallace, 2006).

2.1.1.3. La motivacion en la Edad Contempordnea

Esta reacciéon racionalista, sin embargo, pronto sucumbira al empuje

empirista, ya que, desde el comienzo de la Edad Contemporanea, los axiomas
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hedonistas son readmitidos en la filosofia por el posiifim'smo33 inglés, que se debe

referir a continuacion.

El utilitarismo: Bentham y Mill

Como ha puesto de manifiesto Araujo (2000), tanto el utilitarismo, como el
principio ético que fundamenta este nombre, y que justifica la conducta en
funcion del caracter practico de sus resultados, estan intimamente asociados a
Jeremias Bentham (1748-1832), que los enuncia en su afamado tratado

Introduccion a los principios de moral y legislacién (1789), cuando diserta:

La naturaleza ha puesto a la humanidad bajo el gobierno de dos
sefiores soberanos, el dolor y el placer. (...) Estan sujetos a su
trono, por un lado, el estandar de lo correcto y lo incorrecto vy,
por el otro, la cadena de las causas y los efectos. Nos gobiernan
en todo lo que hacemos, en todo lo que decimos, en todo lo que
pensamos (...) El principio de utilidad reconoce esta sujecion, y la
asume para la fundacion de ese sistema, cuyo objeto es alentar el
tejido de la felicidad de la mano de la razén y la ley. (Bentham,
1789/1823, p. 1)

Por su parte, John Stuart Mill (1806-1873), que en 1859 ya advertiria, en
On liberty (Sobre la libertad), de los peligros que amenazaban la libertad social,
y la necesidad de asignar limites al poder para proteger a los ciudadanos
“contra la tirania de los gobernantes politicos” (Mill, 1859, p. 8), en EI
utilitarismo, publicado en 1863, rompe con su maestro, el propio Bentham, que
propone un egoismo basico y natural en la conducta del ser humano, y, en
linea con su tratado mas memorable, antepone el bienestar colectivo, a la
felicidad individual. Aunque el fin de nuestras aspiraciones es s6lo obtener el
placer y evitar el dolor, la busqueda de la felicidad no es un objetivo

meramente individual, sino, antes bien, social:

3 E] término positivismo designa una gran direccidn filoséfica que, en la segunda mitad
del siglo XIX, tuvo numerosas y variadas manifestaciones en el mundo occidental, y cuya
caracteristica fundamental seria para Abbagnano (1986f) “la romantizacion de la ciencia,
su exaltacion como unica guia de la vida particular y asociada del hombre, esto es, como

unico conocimiento, tinica moral y tnica religion posible” (p. 936).
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La moral utilitarista reconoce al ser humano el poder de sacrificar su
propio bien por el bien de los otros (...) en la norma durea de Jesus de
Nazaret, leemos todo el espiritu de la ética utilitarista: haz como querrias

que hicieran contigo y ama a tu préjimo como a ti mismo. (Mill, 1863, p. 24)

Como ya ocurriera cuando se hablé de Epicuro, poco antes de la llegada de
la psicologia, la filosofia, empujada por el positivismo, aprovecha el
asociacionismo que habia sido desarrollado por Locke (Barco Collazos, 1981)
para describir los procesos cognitivos que intervienen en la motivacion sobre la
base del hedonismo, abandonando de nuevo la senda de la metafisica. Con ello
el utilitarismo proporciona una teoria sencilla para fundamentar las razones y las
metas que empujan el pensamiento y la actuacion, que rechaza cualquier motivo
que no tenga utilidad, ya sea ésta individual o colectiva, para intentar erigir un

sistema social ético (Leahey, 1998).

Entonces la consciencia, que habia servido a Descartes como puerta de
acceso a la realidad del alma, se transforma ahora en la realidad misma —en este
sentido, Mill califica al espiritu (en inglés, mind) como “la serie de nuestras
sensaciones (...) [que posee una] permanente posibilidad de sentir” (Mill, 1865, p.
205)—, abriendo el camino a una nueva disciplina, preocupada por los “hechos
psiquicos”, que, asentada en el empirismo, pueda gozar del mismo rigor que el

resto de ciencias de la naturaleza (Abbagnano, 1986a).

A modo de resumen y corolario de este recorrido historico, se ha de
destacar la idea de que, antes de que emergiera la psicologia, la filosofia cimenta
decisivamente las bases del conocimiento de la motivaciéon humana pretendiendo
responder a una de las cuestiones mas importantes de la metafisica: la relacion
entre el cuerpo y el alma; o lo que es lo mismo, hasta qué punto la experiencia y
el ambiente (el cuerpo), o la razdén y lo cognitivo (el alma) dirigen la conducta del
hombre, para, a continuacion e irremediablemente, a resultas de la respuesta
dada a esta pregunta, esclarecer si nuestra voluntad es auténoma; por lo que
cualquier explicacion de la motivacion en la psicologia, de las que se examinaran
a continuacién, como heredera de la filosofia, “no podra sustraerse a la tarea de
precisar su imagen del hombre, (...) [ni] evitar el renacimiento del olvidado
problema de la voluntad libre” (Todt, 1991, p. 148).



60 DIEGO GUIRADO AGUILERA

2.1.2. La motivacion en la psicologia

Solo cuando se han reconocido los antecedentes de la motivacion en la
filosofia, se esta en disposicion de adentrarse en la psicologia, que es capaz de
emanciparse de la anterior disciplina a finales del siglo XIX, gracias,
especialmente, a la enorme contribucion del cientifico aleman Gustav Theodor
Fechner (1801-1887); sin embargo, no se debe despreciar la importancia del
contexto en el que germina, ya que, como recuerda Carpintero (2002), todas las
creaciones del hombre son siempre hijas de las circunstancias de su época, y el
nacimiento de la ciencia de la psicologia también. Para este autor, tres son las
razones que propiciaron su alumbramiento como saber independiente: la
decadencia de la filosofia, propiciada por el positivismo, que, como se acaba de
advertir, suprime la nocion tradicional del alma; la influencia del evolucionismo,
que se tratara enseguida; y los avances de la técnica surgida de la ciencia, con su
capacidad para cambiar el mundo, lo que desembocara finalmente en una

“naturalizacion empirica de la mente” (p. 200).

2.1.2.1. La motivacion al inicio de una nueva ciencia

Ciertamente, ponderan Sprung y Sprung (1983) que las investigaciones de
Fechner sentaron las bases para el surgimiento de la psicologia experimental
desde el campo de la psicofisica que, segun describe el investigador germano en
Elementos de la psicofisica (1860), debia ser “una doctrina exacta de las relaciones
funcionales o dependientes entre el cuerpo y el alma, mds generalmente entre el
mundo fisico y mental, fisico y psicolégico” (Fechner, 1860a, p. 8). Por lo que su
mayor aportacion consistira en el establecimiento de una relacion matematica
precisa entre la sensacion y el estimulo, llamada Ley de Weber-Fechner, que
postula que “la magnitud de la sensacién (g) no es proporcional al valor
absoluto del estimulo (b), sino al logaritmo de la magnitud del estimulo”
(Fechner, 1860b, p. 13); es decir, que para que la intensidad de una sensacion
aumente en progresion aritmética, el estimulo debe incrementarse en

. Gt n 34
progresion geometrica” .

3 La psicofisica es, por tanto, “la disciplina que estudia las relaciones entre la magnitud

de los estimulos fisicos y la intensidad de las sensaciones que producen” (RAE, 2001d).
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Pero, de acuerdo con la opinion general, fue otro profesor de la
Universidad de Leipzig, Wilhelm Wundt (1832-1920), el estudioso que ha de
valorarse como el fundador de la psicologia moderna, no tanto por sus
descubrimientos cientificos sino, como también subrayan Sprung y Sprung
(1983), por su vigorosa promocion de la experimentacidn sistematica en esta area;
contribuyendo a su fundamentacion en lo que al objeto y método se refiere,
estableciendo el primer instituto de psicologia del mundo e impulsando la
publicacion de la primera revista especializada de psicologia, Philosophische
studien®, en 1881. De este modo, en el prefacio de la primera ediciéon de sus
Principios bdsicos de psicologia fisioldgica (1874), Wundt escribe: “El trabajo que
entrego al publico estd buscando un nuevo campo de la ciencia. Soy muy
consciente de que esta empresa puede engendrar, sobre todo, la duda de si ha

llegado el momento ahora” (Wundt, 1874, p. III).

Wundt (1904) fij6 como objeto de investigacion de su psicologia
fisiolégica36 “las relaciones que se mantienen entre los procesos de lo fisico y los
de la vida mental (...) [liberando al término] de cualquier tipo de implicacion
metafisica en cuanto a la relacion entre la mente y el cuerpo” (p. 3), y le aplicé el
método de la introspeccion o percepcion interna, basando sus hallazgos en el
analisis de los pensamientos y percepciones del observador, bajo condiciones
experimentales rigurosas. Esta corriente, dominante en los inicios de la
psicologia, y que se desarrolld especialmente en Estados Unidos, sustentada por
uno de sus seguidores mas distinguidos, Edward Bradford Titchener (1867-1927),

se conoce como estructuralismo.

Titchener llevé de Alemania a Estados Unidos el sistema de psicologia de
Wundt, y tradujo al inglés sus principios (véase Wundt, 1904); mientras que

Wundt respaldaba el poder de la mente para organizar los elementos mentales

3 Estudios filosdficos.

% Hoy en dia, la psicologia fisiologica es so6lo una porcion del conocimiento, dentro las
dos grandes areas en que se estructura la psicologia, psicologia aplicada y la psicologia
basica, integrandose en esta tiltima parcela junto con la psicologia cognitiva, la psicologia
del desarrollo, la psicologia social y la psicologia de la personalidad (J. Arnold & Randall,
2012).
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voluntariamente, para Titchener la tarea fundamental de la psicologia debia
consistir en descubrir la naturaleza de las experiencias conscientes: “analizar la
estructura de la mente; desentrafiar los procesos elementales del enredo de la
conciencia, o (si podemos cambiar la metafora) aislar los constituyentes en la
formacion consciente dada” (Titchener, 1898, p. 2). Para realizar esa tarea, la
psicologia, como sefiala Hothersall (2011), debia convertirse una ciencia

experimental.

Consecuentemente, a partir del final del siglo XIX, el estudio de la
motivacion empieza a desplazarse de la filosofia a la recién fundada psicologia,
donde, desde entonces, y hasta nuestros dias, pueden distinguirse tres
orientaciones que han dominado, sucesivamente, la teoria y la investigacion en
esta ciencia: la bioldgica, la conductual y la cognitiva (Deckers, 2013; Garcia
Fernandez-Abascal, Jiménez Sanchez, & Martin Diaz, 2003; Palmero Cantero,

Guerrero Rodriguez, Gdmez fﬁiguez, Carpi Ballester, & Gorayeb, 2011).

Por tanto, dependiendo de qué doctrina imperara, prevalecié una u otra
definiciéon de motivacion: desde una orientaciéon biologica se habla de
conductas genéticamente determinadas o impulsos biolégicos destinados a
adaptarnos o sobrevivir; la vertiente conductual destaca la influencia del
entorno y explica la motivacion desde el punto de vista del aprendizaje; y
segun la visién cognitiva, centrada en los procesos mentales, se trata de una
combinacién de necesidades’’ individuales con las metas que se encuentran en

el ambiente.

A continuacion, puesto que resultara de enorme provecho para el estudio
de la motivacién laboral, se examinaran brevemente los origenes y la evolucion
de las teorias de motivacién humana mas influyentes en estas tres direcciones de
la psicologia, que la Tabla 2 clasifica y ordena cronologicamente por autores,
dentro de las tres corrientes predominantes y segtin su enfoque cientifico, junto

con la obra mas representativa.

% La necesidad es un concepto clave para la motivacién, que se percibe subjetivamente
como un estimulo, y que podemos definir como un estado de tensién mas o menos
intenso debido a una carencia, que responde a exigencias fisiologicas, psicologicas o

sociales percibidas como indispensables (Galimberti, 2002b).
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Tabla 2. Autores mas influyentes en la psicologia de la motivacion

Corriente Enfoque Autor Ano Obra
Lamarck 1809  Filosofia zooldgica
L Darwin 1859  El origen de las especies
Evolucionismo
Galton 1865  Talento hereditario y cardcter
Spencer 1855  Los principios de la psicologia
Bioldgica Etologia Lorenz 1970  Estudios en conducta animal y humana
Psicologia social McDougall 1908  Introduccién a la psicologia social
. i James 1890  Los principios de la psicologia
Funcionalismo
Woodworth 1918  Psicologia dindmica
Fisiologia Cannon 1932 La sabiduria del cuerpo
Psicologia comparada Thorndike 1911 Inteligencia animal
Fisiologia Pavlov 1927  Reflejos condicionados
Conductual Conductismo clasico Watson 1930  Conductismo
. Hull 1943  Principios de comportamiento
Neoconductismo -
Skinner 1974 Sobre el conductismo
Wertheimer 1912 Estudlols/experzmm.tal'es sobre la
percepcion del movimiento
Gestaltismo Kohler 1917  Pruebas de inteligencia en antropoides
Koffka 1922 Perc,epcién: una introduccion a la
teoria de la Gestalt
' Rogers 1947 Algu@s o.b,servaciones en l?
Humanismo organizacion de la personalidad
Maslow 1954  Motivacién y personalidad
.Condl?ctismo Tolman 1930 CO@portamiento propositivo en
intencional animales y hombres
Psicologia topoldgica Lewin 1936  Principios de psicologia topoldgica
Cognitiva g1a Opoo8] p’ . P’ g. p, g, .
Rotter 1954  Aprendizaje social y psicologia clinica
Socioconductismo Bandura 1963 Aprendizaje social y desarrollo de
la personalidad
Murray 1938  Exploraciones en la personalidad
Expectativa D j vaci
P Atkinson 1957 eterminantes rfwtwaczonales de
la conducta de riesgo
Heider 1958 .La psicologia de las relaciones
. - interpersonales
Atribucion Ina teoria atribucional de 1
Weiner 1985 na. eoTz,a atribucional de Ia )
motivacion del logro y la emocidn
Disonancia Festinger 1957  Teoria de la disonancia cognitiva

Fuente: elaboracion propia
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2.1.2.2. Teorias de motivacion biologicas

Los antecedentes evolucionistas: Lamarck y Darwin

Tradicionalmente, las opciones biologicistas en psicologia se han centrado en
el estudio de las bases organicas que permiten entender la conducta (Palmero
Cantero et al, 2008), por lo que las primeras aproximaciones a la motivacion
encuentran sus raices en el trabajo de los naturalistas; y aunque Charles Robert
Darwin (1809-1882), por El origen de las especies (1859), es el representante mas
relevante y conocido, algunas de sus observaciones ya habian sido propuestas, entre
otros™®, por Jean-Baptiste Lamarck (1744-1829) que, en Filosofia zooldgica (1809),
formula la Teoria de la herencia de los caracteres adquiridos, donde sostiene que sélo
existe una escala bioldgica, y que todas las especies, incluida la humana, descienden

de otra precedente que evoluciona, para adaptarse a las exigencias de su entorno.

Lamarck, considerado el padre de la biologia por Hidrogeologia (Lamarck,
1801), creia en “la influencia de las circunstancias y hédbitos sobre los 6rganos de
los animales, como fuente de las causas que favorecen o detienen su desarrollo”
(Lamarck, 1809, p. 14), por lo que, segin su premiére loi, “el uso mas frecuente y
sostenido de cualquier ¢rgano fortalece este drgano (...) mientras que la
constante falta de uso de tal drgano, lo debilita (....) y finalmente lo hace
desaparecer”; mutaciones que, conforme predice su deuxieme loi, “conservan por

generacion los nuevos individuos que provienen de é1” (Lamarck, 1809, p. 235).

A pesar de que la primera ley, la Ley del uso y desuso, se evaludé pronto
desencaminada, al suponer erréneamente que “la funcién crea al dérgano”

(Lacadena, 2008, p. 55)*°, los argumentos del francés guiaron los pasos que luego

3 Destacan Palmero Cantero, Gémez ffiguez, Carpi Ballester, Guerrero y Diez (2005) que
los presupuestos evolucionistas habian sido concebidos por algunos filésofos griegos
desde Empédocles (500-430 a. C.). Empédocles pensaba que los seres vivos se produjeron
por agregacion de miembros sueltos, al azar, y que después sobrevivieron los que estaban
rectamente organizados. Asimismo, creia en la transmigracion de las almas, y decia de si
mismo, segiin Laercio (180-240), que: “Muchacho fui, y muchacha, en otro tiempo; fui

planta, ave también, fui pez marino” (Laercio, 1887, p. 157).

3 Auguste Weissman (1834-1914) aportaria datos de estudios biologicos que mostrarian la

imposibilidad de la Ley del uso y desuso; concretamente, presentaria la evolucion como
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siguieron otros evolucionistas, como el naturalista britanico. Uno de los aspectos
mas relevantes, como en el caso de Lamarck, es la consideraciéon de que hay una
continuidad entre categorias, pero difiere esencialmente en que la evolucion para
Darwin se explica por la aparicién de individuos mas capacitados que son
siempre los que mejor se adaptan. Por ello, realzando también la influencia de la
acomodacién al medioambiente, propuso la Teoria de la seleccion natural: la
evolucion es el producto de la interaccion entre el organismo y el entorno que le
rodea ya que, a medida que progresa, su estructura fisica (y mental) viene
determinada por los requisitos para su subsistencia, por lo que la vida es tan sélo
una lucha por la supervivencia y, por tanto, el estudio de los mecanismos y
procesos de adaptacion adquieren la maxima importancia (Cofer & Appley,

1964); como explica el propio Darwin en EI origen de las especies:

Pero si ocurren variaciones utiles para cualquier ser organico,
seguramente los individuos asi caracterizados tendran la mejor
oportunidad de ser preservados en la lucha por la vida; y a partir del
fuerte principio de herencia, tenderan a producir descendientes
caracterizados de manera similar. A este principio de preservacién, lo
he llamado, en aras de la brevedad, la Seleccion Natural. (Darwin,
1859, p. 127)

Y asi, apoyado en la lectura de Un ensayo sobre el principio de poblacion
(1803), de Thomas Robert Malthus (1766-1834), también dira:

De la rdpida progresiéon en que tienden a aumentar todos los seres

organicos resulta inevitablemente una lucha por la existencia, (...) [ya

dependiente de las variaciones genéticas producidas a través de las generaciones, a
consecuencia de las lineas ancestrales de plasma germinativo que se retinen en el momento
de la fecundacién del évulo; ya que, durante la existencia postnatal, los cambios en el soma
(o células no sexuales, segiin su distincion) no provocarian mutaciones (0 cambios en el
ADN, segun la terminologia actual) de estas células germinales (Weismann, 1892). Hoy en
dia, sin embargo, se han comenzado a investigar ciertos mecanismos epigenéticos —
concepto acunado por Conrad Waddington (1905-1975)— que, sin modificar la secuencia
de ADN del individuo, permiten una herencia transgeneracional mediada por el ambiente
celular, y se discute la validez de estos hallazgos para justificar de nuevo la Teoria de la

herencia de los caracteres adquiridos (Haig, 2007).
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que] se producen mas individuos que los que pueden sobrevivir. (...)
Esta es la doctrina de Malthus40, aplicada con doble motivo, al
conjunto de los reinos animal y vegetal, pues en este caso no puede
haber ningin aumento artificial de alimentos, ni ninguna limitacién

prudente por el matrimonio. (Darwin, 1859, p. 63)

De hecho, la trascendencia que tuvo esta obra fue tal, que Garcia
Fernandez-Abascal et al. (2003), Mankeliunas (1987) o Palmero Cantero (2005)
distinguen dos etapas en la elaboracion del concepto de motivacion: una etapa
precientifica, apoyada esencialmente en la filosofia, que se ha examinado en el
apartado precedente, donde el estudio de la motivacion se redujo a la actividad
racional o voluntaria del hombre, y una etapa cientifica, que se inicia con esta
obra de Darwin, y donde la motivacion, desde el punto de vista de la psicologia,
comenzard a interesarse por los instintos, las necesidades bioldgicas o los

impulsos.

Ciertamente, segin estas premisas, el comportamiento instintivo era la
manifestacion mas elemental de esa lucha por la supervivencia: la conducta no
resultaba fundamentalmente aprendida, sino que era automatica, determinada, y,
en consecuencia, no existian diferencias significativas entre las facultades
mentales humanas y las presentes en animales superiores, ya que, desde esta
Optica, la mente humana podia entenderse como un paso mas en el desarrollo

evolutivo.

Ademas, si la especiacion habia sido un proceso gradual en el que se
habian ido acumulando cambios a consecuencia de la seleccién natural, pronto se
pensd en que se podian encontrar rasgos psiquicos en otros animales que,
compartidos con los humanos, tuvieran su origen en ancestros comunes ya
desaparecidos (Ruiz Ortiz, Sdnchez Gonzalez, & De la Casa Rivas, 2012); por eso,
el final del siglo XIX fue testigo del creciente interés por las habilidades mentales

. , . 41 . . . e
de otros seres, o psicologia animal”", al objeto de extrapolar sus principios rectores

4 Como es de sobra conocido, el argumento central de Malthus es que la poblacion,
cuando no tiene obstaculos, se incrementa en una progresion geométrica, mientras que

los alimentos se incrementan tan solo en una progresion aritmética (Malthus, 1803).

41 Aqui son precursores John Romanes (1848-1894) y Lloyd Morgan (1852-1936).
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al comportamiento humano (lo propio de la psicologia comparada42), un interés
estimulado en gran parte por la publicacion de El origen del hombre, y la seleccion
en relacion con el sexo (1871) (Hothersall, 2011), la primera obra del britanico en la
que habla de forma explicita de la evolucion en el hombre, y lo sitla como una
especie mas del reino animal; algo que no habia aventurado en EI origen de las
especies. De tal manera, en las conclusiones del libro, dird: “La principal conclusion
a la que aqui se ha llegado, y que actualmente apoyan muchos naturalistas que son
bien competentes para formar un juicio sensato, es que el hombre desciende de

alguna forma altamente menos organizada” (Darwin, 1871, p. 385).

En este sentido, Darwin intentd reunir evidencias de la progresiéon humana
a partir de formas de vida inferiores, enfatizando la similitud entre los procesos
mentales, y avanzd mas en el patrocinio de sus ideas sobre la inteligencia animal
en su libro La expresion de las emociones en el hombre y en los animales (1872), en el
que argumentd que muchos aspectos del comportamiento emocional humano
resultaban heredados de otras especies por la utilidad que tuvieron en estos otros

animales para la supervivencia (Darwin, 1872).

Como se notara enseguida, estas afirmaciones, cuando sean trasladadas a la
psicologia (o la filosofia), provocaran de inmediato la pérdida para el hombre de las
cualidades ontoldgicas que hasta entonces le distinguian del resto de los animales,
demoliendo el concepto de voluntad y libre albedrio; por lo que, con razodn, se
lamenta José Ortega y Gasset (1883-1955) en Meditaciones del Quijote (1914):

Darwin cree haber conseguido aprisionar lo vital —nuestra ultima
esperanza— dentro de la necesidad fisica. La vida desciende a no
mas que materia. La fisiologia a mecanica. (...) Nuestras acciones no
pasan de reacciones. No hay libertad, originalidad. Vivir es
adaptarse: adaptarse es dejar que el contorno material penetre en
nosotros, nos desaloje de nosotros mismos. Adaptacion es sumision y
renuncia. Darwin barre los héroes de sobre el haz de la tierra. (Ortega
y Gasset, 1966, p. 400)

#2 La psicologia comparada “se ocupa de los comportamientos de diferentes especies
animales o estudia las manifestaciones mas elementales del comportamiento humano

mediante la experimentacion con animales de laboratorio” (Galimberti, 2002¢, p. 865).
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La herencia mental: Galton

Dentro de esta corriente evolutiva, también hubo quienes, restando
importancia a las influencias ambientales que cobijaba Lamarck, contribuyeron a
destacar la significacion para la conducta de la herencia genética. Entre ellos, hay
que resefiar el innegable valor de las investigaciones sobre las diferencias
individuales y la herencia mental del cientifico inglés Francis Galton (1822-1911),
que tres siglos antes habian sido puestas de manifiesto por el médico espanol
Juan Huarte de San Juan (1530-1592) (véase Huarte de San Juan, 1575/1884)43;
Galton, en un articulo publicado en Macmillan’s Magazine, Talento hereditario y
cardcter (1865), también apoyard la idea de que los rasgos hereditarios son
practicamente inmunes a los cambios del entorno, ya que el genio, segiin su
punto de vista, ocurre en las familias con demasiada frecuencia para resultar

afectado por influencias ambientales:

Encuentro que el talento se transmite por herencia en un grado muy
notable; que la madre no tiene de ninguna manera el monopolio de
su transmision; y que familias enteras de personas talentosas son mas
comunes que aquellas en las que s6lo un miembro lo posee. Justifico

mis conclusiones con las estadisticas. (Galton, 1865, p. 1)

Por ello, pocos anos después, en su libro mas famoso, Hereditary genius
(1869) (Génio hereditario), Galton analizara a cerca de 1.000 hombres eminentes,
encontrando la tendencia de que determinados rasgos fisicos y mentales se
agrupen en sus familias; asimismo, reparara en que, en promedio, por ejemplo,
los hombres altos no son tan altos como sus padres, mientras que los hijos de
hombres muy bajos son generalmente mas altos que sus padres (Oliva Delgado,
1997). De ahi, que asuma que la evolucién no es un proceso gradual de progreso
en la especie, sino que es una consecuencia de la combinacion de las

caracteristicas de los individuos de cada categoria; por lo que, a pesar de que los

# En Examen de ingenios para las ciencias (1575), Huarte se muestra persuadido del hecho
diferencial de la inteligencia o ingenio humano, y, tras el examen de los fundamentos
fisiologicos y de las facultades de la mente, propone aprovechar todos los talentos del
pais mediante una juiciosa politica de matrimonios y unas buenas practicas educativas
(Gondra, 1994).
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hombres mejor dotados son proclives a tener la mejor prole, tarde o temprano, a
lo largo de las generaciones, a resultas de sus uniones con otros individuos con
peores atributos, su descendencia revertird al promedio, a la mediocridad
humana (Moreno & Alejandro, 2014).

Es en esta idea en donde encuentra su fundamentaciéon la apelacion de
Galton a aplicar la seleccion artificial en los humanos; por lo que, yendo un
peligroso paso mas alla de las propuestas de Huarte, influido, como Darwin, por
los argumentos de Malthus, pretende, en este tratado, alentar el nacimiento de las
personas mas sobresalientes en una sociedad y desalentar el nacimiento de los

menos aptos:

Propongo mostrar en este libro que las habilidades naturales de un
hombre se derivan por herencia, (...) entonces seria bastante practico
producir una raza altamente dotada de hombres por juiciosos
matrimonios durante varias generaciones consecutivas. (...)
Mantengo que es un deber que le debemos a la humanidad investigar
el alcance de ese poder y ejercitarlo de una manera que, sin ser
imprudente con nosotros mismos, sea mas ventajoso para los futuros
habitantes de la tierra. (Galton, 1869, p. 1)

Y, para combatir el deterioro de la especie humana, a consecuencia de que,
segun su vision, los mejores seres no se multiplican con la misma rapidez que los

44 . e 1. . 45 , .
menos dotados™, funda la disciplina de la eugenesia~, una palabra que él mismo

# Galton, aunque acepta la tesis central de Malthus, no esta de acuerdo con su propuesta
para evitar la sobrepoblacion, consistente en retrasar los matrimonios, por la decadencia

que cree que provocaria en la raza humana:

Si esta doctrina influyera en todas las clases por igual, no tendria nada que
decir aqui, (...) pero, como se presenta como una regla de conducta que la
parte prudente de la humanidad debe seguir, mientras que los imprudentes
son necesariamente libres de ignorarla, (...) su efecto seria tal que causaria
que la raza de los prudentes cayera, después de algunos siglos, en una
inferioridad casi increible frente a la cantidad de los imprudentes, y por lo
tanto, esta calculada para llevar a la ruina completa a la raza de cualquier

pais donde la doctrina prevaleciera. (Galton, 1884, p. 356)
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acund en un libro posterior titulado Inquiries into human faculty and its
development46 (1883), que nos autoriza, ante la perspectiva de una crisis en la
dotacién genética, a intervenir en los rasgos hereditarios, tal y como Galton
expresa en las conclusiones de este tratado: “El principal resultado de estas
investigaciones (...) impone un nuevo deber moral. (...) Un esfuerzo por seguir
evolucionando, especialmente en la raza humana” (Galton, 1883, p. 337)47; sin
embargo, como pone de relieve Carpintero (2017), su mayor contribucion a la
psicologia proviene de su afan por destacar la importancia de las disparidades
entre los sujetos y la posibilidad de medir y analizar sus cualidades mentales (lo
que le convierte en el padre de la psicometria), haciendo uso del método

estadistico (Galton, 1880); método que aprovechard esta tesis.

Efectivamente, las técnicas estadisticas modernas para determinar la
validez y confiabilidad de estas pruebas son resultado de las investigaciones de
Galton sobre la correlacion, que basé en la observacion de que las caracteristicas
heredadas tienden a retroceder hacia la media. Precisamente, uno de sus
discipulos, Karl Pearson (1857-1936), desarrollaria la férmula actual para calcular

el coeficiente de correlacion, el coeficiente de correlacion de Pearson, que se conoce

4 Eugenesia proviene del vocablo griego eugene que significa “bien nacido” y, en espariol,
se encuentra en la raiz del nombre de Eugenia, “personificacion alegérica de la nobleza,

entre los antiguos” (Echegaray, 1889b, p. 295); y para Galton designa:

La ciencia de la mejora de la poblacién, que de ninguna manera se limita a
cuestiones de apareamiento juicioso, sino que, especialmente en el caso del
hombre, toma en cuentas todas las influencias que tienden, a su vez, en un
grado remoto a dar a las razas o cepas de sangre mas adecuadas una mejor
oportunidad para prevalecer rapidamente sobre las menos adecuadas de la

que hubieran tenido de otra manera. (Galton, 1883, p. 25)
4 [nvestigaciones sobre la capacidad humana y su desarrollo.

4 Si bien tenemos noticias de practicas eugenésicas desde la Antigiiedad (en Egipto,
Esparta, Cartago, etc.), donde el infanticidio en menores incapaces era muy comun, en la
Edad Contemporanea, de la mano de Galton, la eugenesia se convierte en una
pseudociencia que es acogida con entusiasmo en Inglaterra y EE.UU., y llevada a sus
ultimas consecuencias en la Alemania Nazi, en donde las medidas eugenésicas
comenzaron por programas masivos esterilizadores y eutandsicos de «ineptos», hasta

consumar el horror del Holocausto (Cambrén Infante, 2006).
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por la primera letra de la palabra “regresion” (r), en reconocimiento al
descubrimiento de Galton (Schultz & Schultz, 2012).

La evolucién en la psicologia: Spencer

Con las notables aportaciones de Lamarck y Darwin, fueron muchos los
que aprobaron la adaptacion humana, y permitieron que el Darwinismo sentara
las bases de la teoria evolucionista —que luego el Neodarwinismo conciliaria con
la genética, incorporando tardiamente las Leyes de Méndel*® (Méndel, 1865/1977),
para tratar de explicar como las variaciones que preconizaba eran transmitidas a
las siguientes generaciones (tema que inicialmente no fue capaz de resolver)
(Lacadena, 2008)—, y mantuvieron que en el comportamiento humano algunas
conductas comunes y motivadas podrian estar genéticamente implantadas por la

utilidad que tuvieron para la supervivencia.

Por todo ello, en opinidn de Schultz y Schultz (2012), era inevitable que en
Estados Unidos, donde las ideas de la evolucion estaban en consonancia con el
temperamento basico de los estadounidenses y, consecuentemente, este
movimiento resultaba mds aceptable que en otras naciones, se desarrollara una
escuela de pensamiento en psicologia que abandonara el interés por la
estructura de la mente (lo propio del mencionado estructuralismo) y se centrara
en su funcionamiento y en cémo la usa un organismo para adaptarse a su
entorno (y que se denominaria posteriormente funcionalismo), a lo que también
contribuy¢ la notable popularidad de Herbert Spencer (1820-1903) que, en The
principles of psychology (Los principios de la psicologia), publicado por primera vez
en 1855, introdujo el evolucionismo en la psicologia, tal y como anuncia en su

prefacio:

48 Gregorio Méndel (1822-1884), cuya vida y trabajos fueron coetaneos a los del propio
Darwin, en Experimentos de hibridacién en plantas (1865), formularia el conjunto de
reglas basicas sobre la transmisién por herencia genética de las caracteristicas de los
organismos de padres a hijos, que se convertirian en el fundamento de la genética.
Sin embargo, sus aportaciones pasaron desapercibidas hasta que, en 1900, tres
investigadores desconocidos reciprocamente redescubrieron el trabajo del botanico
austriaco y sus escritos sobre genética que habian sido ignorados durante 35 afos
(Schultz & Schultz, 2012).
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La sintesis general, establece con una declaracion abstracta la relacion
que subsiste entre cada organismo vivo y el mundo externo,
sosteniendo que todas las acciones vitales cualesquiera, mentales y
corporales, deben ser expresables en términos de esta relacion; (...) Y
la sintesis especial (...) [describe] la naturaleza y génesis de los
diferentes modos de inteligencia, en términos de la relacion que se

obtiene entre los fendmenos internos y externos. (Spencer, 1870, p. 10)

Spencer mantuvo una concepcion lineal de la filogenia (o desarrollo
evolutivo de las especies) segun la cual el progreso se producia siempre
transitando de lo simple a lo complejo: “Desde el pasado mas remoto que la
ciencia puede comprender, hasta las novedades de ayer, el progreso consiste
esencialmente en la transformacion de lo homogéneo en lo heterogéneo”
(Spencer, 1875, p. 243); y, como forma alternativa de describir el proceso de
seleccion natural, acufio la expresion “supervivencia del mas apto"49, que
utilizaria frecuentemente para explicar determinados rasgos fisicos, como el

50

ceno”, o fendmenos psiquicos, como la alternancia entre el suefo y la

vigilia:

# Este concepto seria acogido con entusiasmo por la sociedad americana y daria
fundamento al llamado darwinismo social, o creencia en que la seleccion natural puede ser
usada para el manejo de una sociedad humana, que, en su peor version, se emplearia
también para legitimar la ideologia fascista y la superioridad de la raza aria o la naciéon
alemana, extrapolando la idea de competencia fisica entre especies a la de guerra entre

razas y naciones (Espina, 2005).
% Spencer explica asi el desarrollo de este atributo fisico:

Si tenemos en cuenta que durante los combates de animales superiores (...)
una leve mejora de la visién, obtenida al mantener los rayos del Sol
apartados de los ojos, a menudo puede ser de gran importancia (...) debe
haber ocurrido que los individuos en quienes la descarga nerviosa que
acompania a la excitacién del combate, causaba una contraccién inusual de
los musculos corrugados de la frente, fueran, en igualdad de condiciones, los
que tuvieran mas probabilidades de vencer y dejar a la posteridad: la
supervivencia de los mas aptos tenderia a establecer y aumentar esta

peculiaridad en la posteridad. (Spencer, 1872, p. 547)
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La adaptacién se debe manifiestamente a la supervivencia del mas
apto. Un animal constituido de forma que el desgaste y la reparacién
se equilibraran de un momento a otro a lo largo de las veinticuatro
horas, seria superado por un enemigo o competidor que podria
desarrollar una mayor energia durante las horas en que la luz facilita
la accidn, a expensas de ser menos enérgico durante las horas de
oscuridad y ocultamiento. Por lo tanto, necesariamente se ha
establecido esa variacidn ritmica en la actividad nerviosa, que vemos

en el suefo y la vigilia. (Spencer, 1870, p. 88)

De este modo, el britdnico concibid el cerebro como un érgano asociativo y
sensorio-motor, defendiendo que la mente humana existe en su forma actual
debido a los esfuerzos pasados y continuos del hombre para acomodarse a
diversos entornos, y, haciendo hincapié en esta naturaleza adaptativa de los
procesos nerviosos y mentales, postuld que la complejidad creciente de las
experiencias y, por tanto, del comportamiento humano, era el resultado de ese
proceso evolutivo. Por eso, para Leahey (1998), esta concepcion lamarckiana de la
mente tuvo dos consecuencias criticas para la entonces floreciente ciencia
psicoldgica: en primer lugar, los instintos pudieron ser aceptados por los
asociacionistas y demas empiristas, ya que estas conductas, junto con los reflejos,
que eran catalogados habitualmente como innatas (y, por tanto, independientes
de la experiencia), fueron calificadas por Spencer simplemente como hdbitos
asociativos hereditarios, tan bien aprendidos, que habian llegado a convertirse en
parte del legado genético de la especieSI: “de este modo —afirma Leahey—, las
ideas innatas nunca mads aterrorizarian a los empiristas” (p. 130); y su segunda
conclusion fue atin mas relevante: las desigualdades mentales entre especies
animales, razas o sujetos quedaron reducidas al numero de asociaciones que sus
cerebros eran capaces de procesar, ya que “las impresiones recibidas por las

inteligencias inferiores, incluso las situadas mas abajo en la escala, son todas

51 De esta forma, el aprendizaje se constituyd en un tema muy relevante para los primeros
evolucionistas, ya que serviria como criterio objetivo para distinguir una conducta
inteligente, pero, especialmente, porque, junto al instinto, proporcionaba un mecanismo
plausible para explicar el origen de la variabilidad sobre la que operaba la seleccion
natural (Ruiz Ortiz, Sanchez Gonzalez, & De la Casa Rivas, 2012).
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tratadas segun el mismo modelo” (Spencer, 1872, p. 298); por lo que la
explicacion de Spencer a las divergencias mentales niega la presencia de
distinciones asociativas cualitativas entre seres o especies y admite tan sélo

diferencias cuantitativas.

La contribucion de la etologia: Lorenz

De la mano de Spencer, otros muchos cientificos se replantearon antiguas
formulaciones, y, de entre ellas, la posible existencia de conductas genéticamente
motivadas en el hombre, que hasta entonces solo estaban presentes en otros
animales; por ello, como se acaba de mencionar, como estas conductas han sido
conceptualizadas normalmente como instintos, el desarrollo de la orientacion
biologicista en la psicologia se apoyd especialmente en la etologia, o parte de la
biologia que estudia el comportamiento de los seres vivos en su contexto natural
(Carranza Almansa, 2010) —para tratar de extrapolar al hombre sus
observaciones, a lo que ya se ha aludido—, y que define el instinto como una
pauta heredada de comportamiento, comun a la especie, que tiene una finalidad

adaptativa (Sanz Aparicio et al., 2013).

Merecidamente, el zodlogo Konrad Zacharias Lorenz (1903-1989) ganaria
en 1973 un Premio Nobel en la categoria de fisiologia o medicina —compartido
con Nikolaas Tinbergen (1907-1988) y Karl von Frisch (1886-1982)— “por sus
descubrimientos sobre la organizaciéon y la obtencion de patrones de
comportamiento individual y social” (Nobel Foundation, 2019), al demostrar,
como describe en Estudios en conducta animal y humana (1970), que muchos de los
patrones de conducta de los animales, como la impronta, estan presentes desde su

nacimiento (Lorenz, 1970).

Lorenz probo que la impronta (o troquelado), que es el proceso de aprendizaje
mediante el cual los animales establecen los primeros lazos sociales (Carranza
Almansa, 2010), es innata —como ocurre cuando un pato recién nacido sigue a su
madre—, aislando a un espécimen del resto de sus congéneres; de esta manera, un

anade seguird al investigador si es el primer sujeto al que ve al salir del cascarén.

Para Garcia Ferndndez-Abascal et al. (2003), la importancia de este tipo de
estudios reside en acreditar que las adaptaciones filogenéticas o evolutivas pueden

determinar el comportamiento en los animales y, en cierta medida, en el hombre.
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Por ello, Palmero Cantero et al. (2005) reconocen el trascendente papel de la
etologia (y, especialmente, de la psicologia animal y comparada) para el
desarrollo de la psicologia de la motivacion —que también se demostrara mas
adelante, cuando se aborden las aproximaciones conductuales— y estiman que
ha contribuido decisivamente al estudio del comportamiento en general; lo que, a
su vez, ha servido para demostrar que algunas conductas, también en el hombre,

estan genéticamente preprogramadas.

Las primeras aproximaciones biologicistas: James y McDougall

Herederos de las teorias evolucionistas, entre los primeros acercamientos
biologicistas se encuentran los trabajos de William James (1842-1910) y de
William McDougall (1871-1938), que fueron los partidarios mas preciados del

denominado instintivismo en la motivacion.

James, al que suele juzgarse como el precursor del referido funcionalismo
americano, esta interesado en los procesos psiquicos como operaciones y no
como contenidos, por lo que evaltia que el objetivo de la psicologia no es el
descubrimiento de los elementos de la experiencia, como pretende el
estructuralismo, sino el estudio de las personas a medida que se adaptan a su
entorno (Schultz & Schultz, 2012). Por ello, al menos inicialmente, destaco la
funcion de la conciencia para guiarnos hacia los fines requeridos para la
supervivencia, y aportd una nueva vision de la psicologia en su célebre manual
The principles of psychology (Los principios de la psicologia), publicado en 1890,

cuando escribe:

La psicologia es la ciencia de la vida mental, tanto de sus fendmenos
como de sus condiciones. Los fenémenos son cosas que llamamos
sentimientos, deseos, cogniciones, razonamientos, decisiones y cosas
por el estilo; y, considerada superficialmente, su variedad vy
complejidad es tal que deja una impresidn cadtica en el observador.
(James, 1890a, p. 1)

Sin embargo, en la primera década de 1900, James introduce lo que

denominé empirismo radical (James, 19O4a)52, rechazando el cometido que é] mismo

52 Una recopilacion de su pensamiento en Ensayos sobre empirismo radical (James, 1912).
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habia dado a la conciencia (James, 1904b). En una comunicacion presentada en el V

Congreso Internacional de Psicologia en Roma, en 1905, declara:

En lo que respecta a mi, tras largos afios de duda, he terminado por
tomar una decision rotunda. Creo que la conciencia (...) es una pura
quimera, y que la suma de realidades concretas que la palabra
conciencia deberia abarcar, merece una descripcion totalmente
distinta (...) lo que existe y forma la parte de verdad que la palabra
"conciencia" recubre, es la susceptibilidad que poseen las partes de la

experiencia de ser relacionadas o conocidas. (James, 1905, p. 4)

Negando la conciencia y en la linea funcionalista, el instinto, que James
define como “la facultad de actuar de tal manera que produzca ciertos fines, sin
prever los fines, y sin educacidn previa en la actuacion” (James, 1890b, p. 383), es
sindnimo de reflejo, es una fuerza que acttia sobre el interior del organismo para
iniciar la conducta, ocurriendo ciegamente la primera vez; asi, oponiéndose a la
idea tradicional de que, al tener un intelecto superior, el hombre posee menos
instintos, calcula que el ser humano tiene mads, pero que son transitorios, utiles
durante un periodo de tiempo, desapareciendo con el aprendizaje. En
consecuencia, los cataloga como conductas intermedias entre los reflejos y los

comportamientos aprendidos (Palmero Cantero et al., 2008).

Por su parte, McDougall se convirti6 en un defensor exacerbado de los
instintos; aunque sostendria frente al conductismo que para las ciencias de la mente
el esfuerzo intencional “es una categoria fundamental y (...) algo radicalmente
distinto de la secuencia mecanica” (McDougall, 1949, p. vii), para el britanico toda
la conducta humana, si bien dependiente de la mente, era basicamente instintiva.
El instinto no sélo regulaba el comportamiento, sino que estaba en el origen de
cualquier fin o meta que se propusiera el ser humano. Como explica en An
introduction to social psychology (1908) (Una introduccion a la psicologia social), el que
se valora como uno de los textos fundacionales de la psicologia social, los instintos

son directa o indirectamente los principales motores de toda actividad humana:

Los impulsos instintivos determinan los fines de todas las actividades
y proporcionan el poder de conduccién mediante el cual se sostienen

todas las actividades mentales; y todo el complejo aparato intelectual
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de la mente mas desarrollada no es mas que un medio para estos
fines, no es mas que el instrumento por el cual estos impulsos buscan
sus satisfacciones, mientras que el placer y el dolor sirven para
guiarlos en su eleccion de los medios. Quitense estas disposiciones
instintivas con sus poderosos impulsos y el organismo sera incapaz

de tener actividad de ningun tipo. (McDougall, 1919, p. 41)

Segun Choliz Montanés (2004), William McDougall es quiza uno de los
autores que mas ha influido en la extension de este concepto en la psicologia y, al
tiempo, a su descrédito, debido a la reaccién de autores contrarios a sus
postulados; por lo que, como destaca Garcia Fernandez-Abascal et al. (2003), tras
esta reaccion hostil, el concepto de instinto desaparecio de la literatura
psicoldgica, quedando restringido al &mbito de la etologia, y fue sustituido en las

aproximaciones biologicistas por el concepto de impulso.

El impulso y la homeostasis: Woodworth y Cannon

A Robert Sessions Woodworth (1869-1962), y a su Psicologia dindmica (1918),
se le atribuye la introduccién del concepto de impulso o drive (en inglés), sin
ninguna connotaciéon que tenga que ver con el instinto. Woodworth otorga al
impulso solamente una funcién dindmica, activadora del comportamiento, pero
no una funcién directiva (Todt, 1991). Los impulsos basicos proceden de
necesidades bioldgicas como alimento, agua o contacto sexual, pero, en los
humanos, otros impulsos pueden proceder de necesidades secundarias;
Woodworth creia que los impulsos eran influencias importantes en la conducta

que no podian ignorarse (Hothersall, 2011).

En el impulso (posteriormente adoptado por algunos tedricos del
aprendizaje, como se vera enseguida), tanto la direccion como la intensidad de la
conducta motivada estdn directamente relacionadas con el estado de necesidad
bioldgica o psicologica generada en el organismo y con la reduccion de dicha
disfuncién (la conducta es reactiva) y, por ello, el principio bioldgico mas
relevante para explicar el comportamiento es la homeostasis que, junto con la
seleccion natural, se distingue como un aspecto clave en el proceso evolutivo: los
sistemas que sobreviven lo hacen porque son capaces de autorregularse, en otras

palabras, de mantener tanto las constantes biologicas como las funciones
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fisioldgicas dentro de los limites apropiados frente a las alteraciones que puedan

ejercer agentes internos o externos.

Por eso, aunque este concepto fue acufiado para la fisiologia por Walter B.
Cannon (1871-1945), desde antiguo, la capacidad de autorregulacién de los
organismos habia impresionado a muchos cientificos. En la introduccion de su

obra mas conocida, La sabiduria del cuerpo (1932), Cannon afirma:

La idea de que la enfermedad es curada por poderes naturales, por
una vis medicatrix naturae, una idea que fue sostenida por Hipdcrates
(460-377 a. C.), implica la existencia de mecanismos que estan listos
para operar de manera correcta cuando el estado normal del
organismo es perturbado. (...) La palabra [homeostasis] no implica
algo fijo e inmodvil, estancamiento. Significa una condicién, una
condiciéon que puede variar, pero que es relativamente constante.
(Cannon, 1932, p. 20)

Y en la psicologia, donde las aportaciones mas significativas también
provienen de la etologia (Palmero Cantero et al., 2005), la investigacion, a partir
de Cannon, ha girado habitualmente en torno a la localizacién y conocimiento de
los mecanismos homeostaticos de los organismos que controlan ciertas conductas
motivadas, esenciales para la satisfaccion de necesidades indispensables, como la
sed, el hambre o el suefio; pero, como resaltan Cofer y Appley (1964), aunque
gran parte del comportamiento es consistente con la teoria homeostatica, el
concepto no es suficiente como fundamento tedrico de la motivacion, ya que
pone en cuestién que la accidn sea espontdnea, por lo que sus criticos sostienen
que no es eficaz para explicar toda la riqueza de la experiencia y la estructura

compleja de los esfuerzos humanos.

Desde Cannon (1929), también se sabe que para realizar cualquier
conducta, un organismo necesita un cierto nivel de energia, lo que se conoce
como activacion (o arousal, en inglés). Existe de hecho una relacién entre los
niveles de activacion y los estados de comportamiento, no en el sentido de que la

. 1y o ee . . (e . . 53
activacion dirija el comportamiento, sino de que lo tonifica o lo disminuye™. El

5 Para Cannon, el miedo, la rabia, el dolor o el hambre, experiencias primitivas que los

seres humanos comparten con los animales inferiores, “estan adecuadamente clasificadas
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nivel de activacion, que estd en relacion con la motivacion, con el interés o con el
grado de dificultad de la intervencion, determina, al elevarse, el nivel de eficacia
hasta el punto 6ptimo, después del cual la relacion se invierte, y un crecimiento
ulterior provocard una disminucion del nivel de eficiencia (Sanz Aparicio et al,,
2013).

En esta misma linea, Woodworth mantuvo que el conocimiento psicologico
debe comenzar con una investigacion de la naturaleza del estimulo y la
respuesta, pero no es suficiente; el organismo, con sus niveles variables de
energia y sus experiencias actuales y pasadas, también acttia para determinar el
resultado. La psicologia debia atender a este organismo como interpolado entre
el estimulo y la respuesta, abarcando tanto el comportamiento como la conciencia
(Schultz & Schultz, 2012).

Segun los planteamientos funcionalistas que el psicologo estadounidense
albergaba, su Psicologia dindmica (1918) no acepta las concepciones mecanicistas
basadas exclusivamente en estimulo-respuesta (en inglés, S-R)™, tal y como
aseguran los psicologos conductistas que se trataran en el apartado siguiente; los
estimulos no causan las respuestas, solo excitan las respuestas, por lo que las
variables de la motivacién son determinantes en la actuacion final (Woodworth,
1918).

Por ello, para enfatizar la trascendencia de la motivacion, modifica la
tradicional férmula conductista —ahora, S-O-R—, para incluir al organismo (O),
ya que estaba convencido de que el objetivo de la psicologia debia ser determinar
por qué las personas se comportan como lo hacen; por eso, en Dynamics of

behavior (1958)55, razona:

La O insertada entre la S y la R hace explicito el obvio papel del

organismo viviente y activo en el proceso; O recibe el estimulo y da la

entre las mas poderosas de las que determinan la accion de los hombres y las bestias”
(Cannon, 1929, p. vii), por lo que el conocimiento de las condiciones que acompafian a
estas experiencias tiene una importancia fundamental en la interpretacién del

comportamiento.
5 S-R, en la terminologia inglesa, es la abreviatura de stimulus-response.

5 Dindmica del comportamiento.
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respuesta. Esta formula sugiere que los psicdlogos no deben limitar
sus investigaciones a la entrada de los estimulos y a la salida de las
respuestas motoras. Deben preguntarse como la entrada puede dar
lugar a la salida; deben observar los procesos que intervienen si es
posible, o al menos hipotetizarlos, y realizar experimentos para

evaluar las hipdtesis. (Woodworth, 1958, p. 31)

Segun lo expuesto, las opciones biologicistas enfatizaron la importancia del
organismo en los sistemas motivacionales, considerandolo como directamente
implicado en la adaptacion al medio, intentando localizar las estructuras que
participan y controlan las distintas conductas; por lo que, aunque normalmente
despreciaron la actividad racional del hombre, sus descubrimientos redundaron
en la identificaciéon y consideracion de la psicologia como disciplina cientifica, y
fueron de gran relevancia para entender la motivacion humana; por ello, como se
examinard mas adelante, algunas teorias de motivacién laboral aprovecharan
ciertos principios, como la homeostasi556, clasificando las necesidades humanas
resultantes y centrando su atencion en los aspectos psicologicos, para contribuir a

la mejora del rendimiento.

2.1.2.3. Teorias de motivacion conductuales

Como corriente psicologica, el conductismo se centré en el andlisis
cientifico de la conducta, para lo que rechazé aspectos tan importantes para las
otras dos tradiciones como la herencia genética o el pensamiento racional, y,
destacando la primacia del ambiente, configuro el estudio de la motivaciéon en
términos del aprendizaje de asociaciones de estimulo-respuesta (en inglés, como
se ha dicho, S-R).

% Como Cofer y Appley (1964) también reconocen:

Hay pocas dudas de que las teorias homeostaticas actuales, y la cibernética,
en particular, han despertado una vez mds los problemas perennes de
mente-cuerpo, vitalismo-mecanismo, libre albedrio-determinismo, pero sus
defensores sienten que también han proporcionado un medio satisfactorio
de dar cuenta de actos motivados sin recurrir a explicaciones teleoldgicas o

fenomenoldgicas indetectables. (p. 366)
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Para su fundador, John Broadus Watson (1878-1958), la introspeccion, que
asumia la existencia de procesos conscientes, ya no tenia utilidad para esta
ciencia, ya que cualquier conducta, en cualquier animal, por compleja que
resultara, al descomponerla, sdlo estaba constituida por reflejos aprendidos y por
la historia de premios y castigos asociados. Por eso, en la primera definicion del
conductismo, o manifiesto conductual, que aparece en un articulo clasico de

Psychological Review de 1913, Watson sefiala:

La psicologia como el conductista la considera es una rama
experimental puramente objetiva de la ciencia natural. Su objetivo
tedrico es la prediccion y el control del comportamiento. La
introspeccién no forma parte esencial de sus métodos, ni el valor
cientifico de sus datos depende de la disposicion con que se prestan a
la interpretacion en términos de conciencia. El conductista, en sus
esfuerzos por obtener un esquema unitario de respuesta animal, no
reconoce una linea divisoria entre el hombre y el animal. (J. B.
Watson, 1913, p. 158)

De este modo, desde sus inicios, las orientaciones conductuales en
psicologia han intentado explicar la actuacion humana recurriendo a argumentos
hedonicos, tipicos de las teorias del aprendizaje, observando el impulso o el
refuerzo como las variables mas importantes de la motivacion. Pero, antes de
examinar estas variables y a los autores que las ensayaron, se deben realzar las

aportaciones previas al conductismo de Pavlov y Thorndike.

Los precursores del conductismo: Pavlov y Thorndike

El profesor de fisiologia ruso Petrovich Pavlov (1849-1936), estudiando la
digestién de los perros (Pavlov, 1897), advirtio que la segregacion de jugos
gastricos en estos animales también se producia ante la observacion de la

.1 57 , . . , .
comida”’, fenémeno que denomind “secrecién psiquica” (Pavlov, 1927, p. 6); este

5% Por sus descubrimientos en este campo, Pavlov obtendria un premio Nobel en
Fisiologia o Medicina, en 1904, “en reconocimiento a su trabajo sobre la fisiologia de la
digestion, a través del cual se ha transformado y ampliado el conocimiento sobre

aspectos vitales del tema” (Nobel Foundation, 2019).
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hallazgo le permitio experimentar con la posibilidad de condicionar no sélo las
conductas, sino también los reflejos de los canidos, asociando la ingesta de la
. . ’ 58 . 1y
comida al sonido de un metrénomo™; lo que, a su vez, le sirvio para formular, en
Reflejos condicionados: una investigacion de la actividad fisioldgica de la corteza cerebral
(1927), su Ley del reflejo condicional, que postula que el comportamiento reflejo de
un animal también es producto de una actividad fisioldgica, es decir, que toda la
actividad nerviosa, incluyendo la actividad psiquica, es resultado de una accion

refleja. Es lo que se conoce, desde entonces, como condicionamiento cldsico:

He denominado este nuevo grupo de reflejos reflejos condicionados
para distinguirlos de los reflejos innatos o no condicionados. (...) Los
reflejos condicionados son fenémenos de ocurrencia comun y
generalizada: su establecimiento es una funcion integral en la vida
cotidiana. Los reconocemos en nosotros mismos y en otras personas o
animales con nombres tales como “educacion”, “hdabitos” y
“entrenamiento”, y todos estos realmente no son mas que el
resultado del establecimiento de nuevas conexiones nerviosas
durante la existencia post natal del organismo. En realidad, son
enlaces que conectan estimulos externos definidos con sus reacciones

de respuesta definidas. (Pavlov, 1927, p. 25)

Para Pavlov, entonces, los procesos mentales en animales superiores
pueden describirse sin efectuar ninguna menciéon a la conciencia, ya que la
explicacién para todas las respuestas, innatas o aprendidas, es de naturaleza
neurofisiologica; por eso, sus descubrimientos ejercieron gran influencia en el
desarrollo de las teorias de motivacidon conductuales, y sus métodos permitieron
a la psicologia investigar segin los modelos de las ciencias naturales
(Greenwood, 2011).

Pocos afios antes, al otro lado del Atlantico y en la misma linea

experimental de Pavlov, el psicdlogo y pedagogo norteamericano Edward Lee

58 Tres siglos antes, Descartes habia experimentado el condicionamiento con animales.
Como relata Watson, en 1630, le dijo a un amigo que “después de azotar a un perro seis u
ocho veces con el sonido de un violin, el solo sonido del violin hara que el perro gimotee
y tiemble de miedo” (Watson, citado en Schultz & Schultz, 2012, p. 30).
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Thorndike (1874-1949), padre de la psicologia educativa (véase Thorndike, 1910),
enunciaria, en Inteligencia animal (1911), la Ley del efecto, intimamente relacionada
con el hedonismo, ya que plantea que las consecuencias que tenga una conducta
determinardn su repeticion; de tal forma que, si son agradables, la probabilidad
de que se repita aumentard, mientras que, si son desagradables, esta
probabilidad disminuird; es lo que se denomind condicionamiento instrumentalsg;
segun estos experimentos, también desarrollados en el campo de la psicologia
animal y comparada, se cree que un sujeto asocia una situacion de partida a la
respuesta mediante la repeticion, que se robustece por medio de una recompensa

o refuerzo.

Para demostrar sus presunciones, el profesor de la Universidad de
Columbia ided sus conocidas cajas problema, unas jaulas donde introducia a un
gato 0 a un perro hambriento que solo era capaz de liberarse de su encierro
aprendiendo a accionar diversos mecanismos de manera fortuita (a base de
ensayo y error), para acceder a la comida situada en el exterior. Segtin su vision,
los animales terminaban por asociar la situacion de partida (el encierro) con las
respuestas necesarias para abrir la puerta, fortalecidos por la recompensa, la
comida (Thorndike, 1911).

A partir de estos resultados, Thorndike desarrollé6 una concepcién de la
inteligencia animal fundada en el aprendizaje de conexiones estimulo-respuesta
(5-R). Desde este punto de vista, la principal diferencia entre el psiquismo animal

y humano, o entre diversas formas de psiquismo animal, se referia no sdlo a la

% En concreto, la Ley del efecto de Thorndike reza:

De varias respuestas hechas a la misma situacién, las que estan
acompanadas o seguidas de cerca por la satisfaccion del animal, en igualdad
de condiciones, estaran mas firmemente conectadas con la situacion, de
modo que, cuando vuelva a aparecer, seran mas propensas a OCUITiT;
aquellas que estan acompafiadas o seguidas de cerca por incomodidad para
el animal, en igualdad de condiciones, tienen sus conexiones con esa
situacion debilitadas, de modo que, cuando vuelvan a ocurrir, sera menos
probable que ocurran. Cuanto mayor sea la satisfaccién o la incomodidad,
mayor serd el fortalecimiento o el debilitamiento del vinculo. (Thorndike,
1911, p. 244)
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cantidad (como sostuvo Spencer), sino a la complejidad y delicadeza de las

asociaciones observadas en cada caso (Ruiz Ortiz et al., 2012).

El primer conductismo: Watson

Con estos valiosos antecedentes, Watson pudo, no sdlo negar la conciencia,
o los instintos, que, aunque inicialmente aceptd, dedicandoles un libro de
psicologia, Behavior: an introduction to comparative psychology60 (J. B. Watson,
1914), posteriormente redujo a respuestas socialmente condicionadas; sino
incluso no admitir las capacidades heredadas, el temperamento o los talentos
humanos de cualquier tipo; hasta las emociones eran simplemente respuesta
fisioldgicas a estimulos especificos: todos los miedos, aversiones o ansiedades de
los adultos no surgian como mantenia Freud de conflictos inconscientes (que no
existian, porque no podian observarse), sino que eran respuestas condicionadas

desde la primer infancia (Hothersall, 2011). Por eso, se permite alardear:

Denme una docena de bebés sanos, bien formados y mi propio
mundo para criarlos y les garantizo que tomando cualquiera al azar
lo entrenaré para que se convierta en cualquier tipo de especialista,
yo podria elegir un doctor, abogado, artista, jefe mercante y, si,
incluso un mendigo y un ladrén, independientemente de sus talentos,
inclinaciones, tendencias, habilidades, vocaciones y raza de sus
antepasados. (J. B. Watson, 1930, p. 82)

Para salir al encuentro de una afirmacion de este calado, y negar la
existencia de la mente humana, que habia sido revelada por Descartes tres siglos
antes a través de nuestro pensamiento, el americano redujo la reflexion a un
comportamiento motor implicito, y el lenguaje a una forma compleja de
conducta (J. B. Watson, 1907). Afirmé que, como todos los demds aspectos del
funcionamiento humano, el pensamiento era un tipo de comportamiento
sensorio-motor (como ya sostuvo Spencer) que implicaba reacciones o
movimientos implicitos en el habla. A medida que crecemos, estos habitos
musculares se vuelven inaudibles e invisibles; de esta manera, pensar se

convierte con el paso del tiempo en una forma de hablar, pero en silencio. Como

¢ Comportamiento: una introduccion a la psicologia comparada.



CAPITULO II. MARCO TEORICO 85

prueba de ello, argumentd que los nifios, al principio, piensan en voz alta, y
comienzan a pensar sin articular sonidos solo a través de la advertencia de los
padres; que los adultos a quiénes se priva del contacto social tienden a pensar en
voz alta; y que los sordomudos piensan y suefian con sus dedos (Keller &
Schoenfeld, 1959). Por eso, en el primer capitulo de Conductismo, publicado en
1930, Watson escribe: “El conductismo afirma que la ‘conciencia’” no es un
concepto definible ni utilizable; que es simplemente otra palabra para

[denominar] el “alma’ de tiempos mas antiguos” (J. B. Watson, 1930, p. 3).

Para Watson, entonces, la psicologia ya no es la ciencia de la mente61, sino
de la conducta, por lo que ahora su misién consiste en encontrar explicacién a
todas las reacciones del hombre, hasta lograr predecir y controlar la actividad
humana; por lo que llega a proponer un plan para la mejora de la sociedad, un

programa experimental de ética conductista:

El conductismo debe ser una ciencia que prepare a hombres y
mujeres para comprender los principios de su propio
comportamiento. Deberia hacer que los hombres y las mujeres estén
ansiosos por reorganizar sus propias vidas, y especialmente que estén
dispuestos a prepararse para criar a sus propios hijos de una manera
saludable (...) ;No seran estos nifios, a su vez, con sus mejores formas
de vida y pensamiento, quienes nos reemplazaran como sociedad y
nos unirdn de una manera aun mas cientifica, hasta que el mundo
finalmente se convierta en una vivienda humana? (J. B. Watson, 1930,
p- 248)

El neoconductismo: Hull y Skinner

Mientras que el conductismo watsoniano cldsico fue la primera etapa en la
evolucion de esta escuela de pensamiento, en una segunda etapa, o
neoconductismo, es obligado incluir los trabajos de los psicélogos estadounidenses
Hull y Skinner; autores que coinciden con Watson en que el nucleo de la

psicologia es el estudio del aprendizaje, y en que la mayoria de los

61 Sefiala Hothersall (2011) que los detractores de Watson ironizaron: “la psicologia

perdio primero su alma con Darwin, ahora pierde su mente con Watson” (p. 456).
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comportamientos, por complejos que sean, pueden ser explicados por las leyes

del condicionamiento.

Clark Leonard Hull (1884-1953) contempl6 de nuevo el impulso como
un elemento critico en la determinacion de la acciéon. Aunque, como ya se ha
referido, el término impulso es acunado por Woodworth, esta idea también
fue sugerida por Sigmund Freud (1856-1939) que situd a la pulsion (en aleman,
trieb —disparo—), o impulso psicoldgico, en el origen del comportamiento
humano, para dirigir la busqueda de la satisfaccion de las necesidades
corporales (Freud, 1910); si bien inicialmente esta doctrina pretendi6 explicar,
desde el punto de vista del psicoandlisis, ciertos trastornos, finalmente dio
lugar a una teoria de la personalidad que ponia en primer plano las
motivaciones inconscientes como determinantes psiquicos de nuestro obrar
(Sanz Aparicio et al., 2013).

Sin embargo, como aseveran Schultz y Schultz (2012), si bien el término
psicoanalisis y el nombre de Sigmund Freud son apreciados en todo el mundo
moderno, el psicoanalisis no fue un producto de las universidades ni una ciencia
pura, sino que surgi6 de las tradiciones de la medicina y la psiquiatria, en un
intento de tratar a las personas etiquetadas por la sociedad como enfermos
mentales; por ello, a pesar de que Freud creia que todos los eventos mentales,
incluso los suefios, estaban predeterminados y que nada ocurre por casualidad o
por libre albedrio, ya que cada accidon tiene un motivo o causa consciente o
inconsciente; el psicoanalisis, que tuvo como antecedente a Joseph Breuer (1842-
1925), y su continuidad en las notables aportaciones de Carl Jung (1875-1961) o
Anna Freud (1895-1982), entre otros, no era (ni es) una escuela de pensamiento
sobre el comportamiento, comparable con las aqui mencionadas, por lo que se ha
entendido que no requiere de un apartado en este marco tedrico dedicado a

estudiar su contribucion al desarrollo de la motivacion.

A diferencia de Freud, para Hull, “la naturaleza del acto o secuencia de
accion necesaria para lograr condiciones dptimas en una situacion dada depende
conjuntamente (1) del estado de desequilibrio o necesidad del organismo y (2) de
las caracteristicas del entorno, externo e interno” (Hull, 1943, p. 384), por lo que
el impulso o drive surge de una necesidad fisioldgica, que se puede predecir en

base a condiciones ambientales precedentes (privacion de alimento, suefio, etc.),
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para energizar la conducta, pero no la dirige a la meta; de eso se encarga el
habito, entendido como una consecuencia del aprendizaje de respuestas que
reducen el impulso y dan lugar a su reforzamiento, y el incentivo, o propiedades

motivadoras de la meta (Garcia Fernandez-Abascal et al., 2003)62.

Como estaba de acuerdo con Watson en que la psicologia debia ser la
ciencia de la conducta, se propuso elaborar una teoria general en Principles of
behavior (1943)63:

Como sugiere el titulo, este libro intenta presentar de manera objetiva
y sistematica los principios morales primarios o fundamentales del
comportamiento. Se ha escrito bajo el supuesto de que todo
comportamiento, individual y social, moral e inmoral, normal y
psicopata, se genera a partir de las mismas leyes primarias; que las
diferencias en las manifestaciones conductuales objetivas se deben a
las diferentes condiciones en que se establecen y funcionan los
habitos. En consecuencia, el presente trabajo puede considerarse
como una introducciéon general a la teoria de todas las ciencias

conductuales (sociales). (Hull, 1943, p. v)

Por eso afirma Hothersall (2011) que la contribuciéon mas significativa de
Hull a la psicologia fue su intento (que no cuaj('))64 de desarrollar un sistema

conductista completo y comprensible, “una teoria genuinamente cientifica de la

62 La formula de Hull resultante para determinar la motivacion es E =H x D x K; es decir,
el potencial de reaccion (E) es igual a la fuerza del habito (H), medido por nimero de
refuerzos, por el impulso (D), medido por el tiempo de privacion de necesidades basicas
reguladas homeostaticamente, por el valor del incentivo (K), o aspecto motivador de un

reforzador.
63 Principios del comportamiento.

¢ Como apunta Berlyne (1975), el principal objetivo de Hull fue la integracion. Su teoria
no solo se sustentaba en Watson, Pavlov y Thorndike, sus ancestros lineales, sino también
en el psicoandlisis y en la escuela gestaltista. Su desmedida ambicién era abarcar no solo
todas las formas de aprendizaje animal y humano, sino todo el comportamiento del
individuo, desde el desarrollo infantil hasta los procesos de pensamiento, desde la

interaccion social hasta las psicopatologias.



88 DIEGO GUIRADO AGUILERA

conducta humana (...) que serd comparable al control ya logrado sobre la

naturaleza inanimada.” (Hull, 1935, p. 515).

Como destaca Greenwood (2011), Burrhus Frederic Skinner (1904-1990) fue
durante décadas el psicologo mas famoso e influyente del mundo, tanto por sus
logros cientificos, como por su controvertida personalidad“. En contra de las
propuestas de Thorndike, sostuvo que, en el aprendizaje, la asociacién no se
produce entre la situacion de partida y la respuesta, sino entre la respuesta y el
reforzador, independientemente de cual sea el punto de partida. Este tipo de
aprendizaje, que designaria como condicionamiento operante (Skinner, 1935),
contempla al sujeto como un dérgano pasivo, sometido por las influencias de su
entorno, por lo que, a través de recompensas y castigos, se le puede manipular
de la forma deseada; es lo que se conoce como Ley del refuerzo, que postula que la
respuesta de un individuo “operando” en el entorno aumentard en una
frecuencia contingente ante la presencia de reforzadores, y disminuird con la
aparicion de castigos o la retirada de un reforzador, inmediatamente después de

que la respuesta ocurra (Skinner, 1948).

Skinner, que calificé su postura doctrinal como conductismo radical y se
atribuy6 la herencia intelectual del conductismo watsoniano clasico (S. M.
Schneider & Morris, 1987), en Sobre el conductismo (1974), defiende que su
explicacion del comportamiento, que prescinde de los procesos mentales, “no
decapita al organismo (...) [sino que] lejos de ignorar la conciencia en este
sentido, la ciencia del comportamiento ha desarrollado nuevas maneras de
estudiarlo” (Skinner, 1974, p. 219), por lo que reclama de nuevo un giro en la
aproximacion al estudio de la conducta humana: “Como filosofia de una ciencia
del comportamiento, el conductismo pide el cambio probablemente mds drastico

jamas planteado en nuestro modo de pensar acerca del hombre. Casi literalmente

6 Cuando Skinner murio, en 1990, el editor de la revista American Psychologist lo elogid
como “uno de los gigantes de nuestra disciplina (...) [que] deja una huella permanente en
la psicologia” (Fowler citado en Schultz & Schultz, 2012, p. 242). La modificacion
conductual se emple6 en multitud de programas de capacitacion industrial o educativa, y
sirvié incluso para el entrenamiento de animales. Los psicélogos clinicos también
adoptaron formas de terapia conductual fundamentadas en los principios skinnerianos

que son populares todavia (Greenwood, 2011).
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se trata de dar un vuelco total a la explicaciéon del comportamiento” (Skinner,
1974, p. 249).

En buena logica, para este psicologo, la mente no tiene un efecto causal en
el comportamiento, ya que es el ambiente el que controla toda nuestra actuacion;
por lo que, negada la libertad del hombre, el bien o el mal pertenecen al medio
en el que se desenvuelve la accién; con lo que las personas no merecen ni elogios,

ni reprobaciones, por lo que hacen o no hacen (Leahey, 1998).

En sintesis, la corriente conductual, fuertemente enraizada en el legado
del hedonismo, que esta presente con enorme claridad en el conductismo de
Skinner y su referencia a los refuerzos y los castigos como modelos basicos del
aprendizaje en humanos y animales, estimé que el comportamiento estaba
completamente determinado, y que todo lo que un individuo hace es resultado
de una experiencia previa; por ello, segtin la vision del conductista, si se estudia
el proceder del hombre, y se averigua como funciona en su adaptacion al medio
ambiente, es posible predecirlo y controlarlo, lo que, como se abordard, también
puede trasladarse a un entorno de trabajo. Sin embargo, esta empresa se torna
muy dificil, al prescindir de lo que es genuinamente humano: la cognicidn, o la
facultad del ser humano, como ser racional, para procesar la informacion y
emitir juicios, no so6lo en funcion del conocimiento adquirido (su experiencia),
sino a través de la percepcion de la realidad y de sus propias caracteristicas
subjetivas, que si tendran en cuenta los autores que se examinardn a

continuacion.

2.1.2.4. Teorias de motivacion cognitivas

Tradicionalmente ha existido una fuerte controversia entre el enfoque
mecanicista sugerido por las posturas biologicistas y el cognitivismo; las
primeras, como se ha comprobado, aunque admiten la importancia del
organismo, habitualmente prometen explicar la conducta ignorando Ila
conciencia humana, recurriendo a conceptos comunes al conjunto de los
animales, como instintos o impulsos bioldgicos; sin embargo, las teorias
cognitivistas también reconocen la relevancia de los procesos mentales
superiores, que tienen lugar cuando el sujeto analiza e interpreta el medio

ambiente en que se desenvuelve, como determinantes de la accién; asimismo,
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esta posicion pugna con el conductismo mas radical, que niega la trascendencia
para la psicologia de todo proceso mental implicado en la motivacion, ya que el
comportamiento en cualquier animal es resultado exclusivamente del
aprendizaje obtenido de una vivencia previa. Por todo ello, se puede apreciar el
cognitivismo como un punto de inflexiéon en la investigacion sobre la
motivacion, que supuso, como acentua Silvero Miramon (2006), el paso de la
investigacion infrahumana a la investigacion humana. Este transito fue posible
porque no todos los psicdlogos de la época habian aceptado la doctrina
conductista: la psicologia de la Gestalt y la psicologia humanista fueron las dos
escuelas precursoras que prepararon el camino para la revolucidon cognoscitiva
(Morris & Maisto, 2005).

Las escuelas precedentes al cognitivismo: Gestalt y humanismo

Segun Hothersall (2011), la psicologia de la Gestalt (en espafiol, forma)
también llamada del todo, proporcion6 una alternativa viable y un desafio al
estructuralismo, al funcionalismo y al conductismo, por lo que muchos aspectos
de la psicologia cognitiva, tanto en sus origenes, como en sus desarrollos
contemporaneos, deben sus principios a esta corriente de pensamiento

germana.

Los psicélogos alemanes fundadores de la Gestalt, Max Wertheimer (1880-
1943), Wolfgang Kohler (1887-1967) y Kurt Koffka (1986-1941) aceptaron el valor
de la conciencia, la percepcion o la memoria, mientras, como reacciéon al
estructuralismo de Wundt, sostuvieron que la descomposicion de las
percepciones en partes resultaba artificial e inttil, y no revelaba nada acerca de la
mente®. Para demostrarlo, recurrieron a la comprobacidon experimental, tal y
como hizo Wertheimer con su investigacion del movimiento aparente o fendmeno
phi (Leahey, 1998).

% Esta escuela defendid la globalidad del fendmeno psicoldgico, por lo que se suele
resumir esta postura de acuerdo a la frase “el todo es mas que la suma de las partes”
nocion expuesta por Aristdteles en su Metafisica: “Puesto que la definicién es un
enunciado, y todo enunciado tiene partes, (...) surge inmediatamente la aporia de si el
enunciado de las partes ha de incluirse en el enunciado del todo o no. Desde luego, en

algunos casos aparecen incluidos, pero en otros no” (Metafisica, VI1.10.1034b).
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En 1912, Wertheimer publica Experimentelle studien iiber das sehen von
bewegung (Estudios experimentales sobre la percepcion del movimiento), trabajo que
marca el inicio formal de la psicologia de la Gestalt, donde explica el movimiento
aparente como resultado de la capacidad del cerebro para crear totalidades, como
el movimiento, aunque reciba solo pequefios fragmentos de la realidad (como
ocurre, por ejemplo, a través del visionado de los 24 fotogramas por segundo de
una pelicula); lo que prueba que la mente no une los elementos individualmente
para formar totalidades superiores, como defiende el estructuralismo (y que, por
ello, pretende descomponer). Para los seguidores de esta escuela, la percepcion
no es una impresion o combinacion pasiva de elementos sensoriales, sino una
organizacion activa de estos elementos en una experiencia coherente
(Wertheimer, 1912); como anticipd James, las personas perciben los objetos como

totalidades, no como manojos de sensaciones (Schultz & Schultz, 2012)67.

Durante la Primera Guerra Mundial, Wolfgang Kohler fue contratado en
Tenerife para dirigir una estacion de antropoides destinados a la investigacion,
conocida como “la casa amarilla”. Hasta que Kohler lleg6 a Tenerife, se pensaba
que la tnica forma en que los animales podian aprender auténomamente era a
través del ensayo y el error, apoyados en refuerzos (lo que se denomino, como se
ha dicho, condicionamiento instrumental); o sea, tropezando accidentalmente
con la solucién (como en las cajas problema de Thorndike). Kohler, como narra
en Pruebas de inteligencia en antropoides (1917), observé la forma de solucionar los
problemas de los primates sin condicionarlos, de la misma manera que lo haria
un ser humano, acufiando un concepto de aprendizaje que les reconocia cierta
capacidad cognitiva, el aprendizaje por insight (por revelacidn, en espafiol), o sea,

por discernimiento repentino, resultado de una reinterpretacion (habitual para

7Asi, de acuerdo con los psicdlogos de la Gestalt, nuestra tendencia natural e involuntaria
a organizar las percepciones nos conduce a un ambito perceptual o psicolégico que
muchas veces difiere del ambito fisico, lo que con frecuencia nos provoca ilusiones, o
engafios de los sentidos, como es el caso del trampantojo (del francés trompe-Icil,
literalmente, engafa el 0jo) y que tanto provecho ha tenido para el arte, al lograr una
realidad intensificada que hace creer al observador que las figuras sobresalen de la obra o
que el fondo se proyecta mas alla del mural o del lienzo, como ocurre, por ejemplo, en Las

Meninas de Velazquez.
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los humanos) de los estimulos y reorganizacion espontanea de los elementos de
un problema —en el caso de los monos, a consecuencia de su “aprehension
oOptica de la situacion” (Kohler, 1925, p. 267)—, lo que contribuy6 decisivamente
al establecimiento de la corriente de la psicologia de la Gestalt. Por su parte, con
Percepcién: una introduccion a la teoria de la Gestalt, Koffka (1922) seria el encargado
de presentar a los lectores estadounidenses este nuevo movimiento de

pensamiento psicoldgico.

La segunda escuela predecesora del cognitivismo, la Psicologia humanista,
no despegd hasta finales de los afios 50, aunque sus raices historicas mas
inmediatas se encuentran en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial
de la mano de Carl R. Rogers (1902-1987) y Abraham H. Maslow (1908-1970).
Ambos pudieron sentirse, en un principio, atraidos por el conductismo, pero, al
concienciarse de sus limitaciones, plantearon alternativas que, como se vera a

continuacion, son muy similares.

Durante los afios 40 del pasado siglo, Rogers desarrollé una psicoterapia
centrada en la persona, con la que intentaba penetrar en la visién que esta tenia
del mundo para tratar de resolver sus problemas. Rogers defendia que a medida
que ocurren cambios en la percepcion del yo (y en la percepcion de la realidad),
ocurren cambios en el comportamiento; por lo tanto, conforme la percepcién de
uno mismo se altera, la conducta se altera. Este énfasis en el entendimiento
empatico entraria pronto en conflicto con el conductismo contemporaneo de
Skinner, ya que, desde este punto de vista humanista y en contra del anterior,
Rogers creia en la libertad de las personas para modificar su proceder. Como

sostiene en Algunas observaciones en la organizacion de la personalidad (1947):

La terapia centrada en el cliente, nos ha llevado a intentar adoptar el
campo perceptivo del cliente como la base para una comprensién
genuina. (...) Encontramos que el comportamiento parece entenderse
mejor como una reacciéon a la realidad tal como se percibe. (...)
Descubrimos dentro de la persona, bajo ciertas condiciones, una
capacidad para la reestructuracién y la reorganizacion de uno mismo,
y, en consecuencia, la reorganizaciéon del comportamiento, que tiene

profundas implicaciones sociales. (Rogers, 1947, p. 368)
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Rogers aprovechd su considerable experiencia con clientes con trastornos
emocionales para atraer un gran namero de seguidores, su psicoterapia se sigue
utilizando como un método de capacitacién para gerentes, psicdlogos clinicos,
trabajadores sociales o consejeros; por lo que, en opiniéon de Schultz y Schultz

(2009), este enfoque centrado en la persona sigue siendo muy influyente.

Durante el mismo periodo, el psicélogo estadounidense Abraham Maslow,
que estudié con Wertheimer, Koffka y Thorndike, desarrolld, en Motivacién y
personalidad (Maslow, 1954), una aproximacion holista a la psicologia, en la cual
los sentimientos y los anhelos también desempefiaban un papel clave, en contra
de “las ingenuas concepciones de la ciencia que ahora guian el trabajo de muchos
psicologos, que tienden a servir a un propdsito critico y excluyente, mas que a un
proposito creativo y constructivo” (p. xi). El neoyorquino se refirio a esta
psicologia, que denominé humanista, como una “tercera fuerza”, mas alld del
psicoanalisis freudiano y el conductismo en boga. Si en la psicologia del siglo XX
el psicoandlisis era la primera fuerza y la reaccion conductista la segunda,
cualquier otra corriente se denominé tercera fuerza (Brennan, 2004). Como él
mismo asegura en el prefacio de la segunda parte o continuacién del tratado

anterior, que denomind Hacia una psicologia del ser (1962):

La psicologia humanista —como se le llama con mayor frecuencia—
esta ahora solidamente establecida como una tercera alternativa
viable a la psicologia objetiva, conductista (mecanomorfica) y al
freudianismo ortodoxo. (...) Esta Tercera Psicologia es ahora una
faceta de una Wel’cans.chauung68 general, una nueva filosofia de vida,
una nueva concepcion del hombre, el comienzo de un nuevo siglo de
trabajo. (Maslow, 1982, p. iii)

Los psicologos humanistas han hecho importantes contribuciones al estudio
de la motivacion y las emociones, subrayando el potencial humano, los valores, la
ética o la autorrealizacion, y concentrandose en la salud mental y el bienestar del
individuo con el objetivo de llegar a su comprension y al mejoramiento de uno

mismo, mas que en tratar las enfermedades mentales; pero, en opinién de Morris y

6 El término aleman Weltanschauung puede traducirse como “visién del mundo”
(Galimberti, 2002e, p. 1101).
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Maisto (2005), esta escuela nunca ha sido totalmente aceptada por la psicologia
dominante, ya que muchos psicélogos (incluidos alguno de sus propios miembros)

. 7 s . . . . 69
la consideran mas un movimiento cultural y espiritual que una rama de la ciencia

Los primeros enfoques cognitivos: Tolman y Lewin

Junto a estos predecesores, como destacan Garcia Ferndndez-Abascal et al.
(2003), en pleno dominio conductista de la psicologia, emergen los
planteamientos tedricos de Tolman o Lewin que apelan a aspectos perceptivos y
conscientes implicados en el andlisis e interpretacion de los acontecimientos que
incitan y dirigen la accion: la conducta tiene entonces su origen en estados

internos cognitivos no observables, como planes o metas.

Edward Chace Tolman (1886-1959), que estudié en Alemania con Kurt
Koffka, experimentando con animales, expuso, en Comportamiento propositivo en
animales y hombres (1932), un conductismo intencional (Tolman, 1932), que estimaba
que el propdsito era un aspecto objetivo de la conducta, directamente perceptible,
no una inferencia obtenida a través de la conducta observada, en contra de la
mayoria conductista, que eludia cualquier referencia a este término, ya que
implicaba el reconocimiento de procesos conscientes; por eso, rechazé la Ley del
efecto de Thorndike, ya que, experimentando con ratones, llego a la conclusion
de que un roedor no aprende los estimulos motores necesarios para llegar al final
de laberinto, reforzado por la recompensa, sino que es capaz, por la repeticion
del trayecto, de aprender el mapa del laberinto, lo que denomind “aprendizaje
latente” (Morris & Maisto, 2005); por lo que, por primera vez, sugirié una
explicacidon cognitiva del aprendizaje que revelaba que es la ejecucion reincidente

de una tarea unicamente lo que fortalece la relacion S-R.

# Una derivada contempordnea y en expansién de la psicologia humanista es la psicologia
positiva, que aplica el método experimental para el estudio de las fortalezas humanas,
aunque, en opinion de Waterman (2013), la relacion entre los campos de la psicologia
humanista y la psicologia positiva ha estado marcada por la tensién y la ambivalencia
continuas consecuencia de las amplias diferencias en la base filoséfica que caracteriza las
dos perspectivas dentro de la psicologia; por lo que, debido a esta divisién, “es mejor
aconsejar a los partidarios de las dos perspectivas que sigan por separado su deseo

compartido de comprender y promover el potencial humano y el bienestar” (p. 1).
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Consecuentemente, un sujeto no asimila asociaciones simples como
mantiene el conductismo mas radical, sino que desarrolla un mapa cognitivo de

su ambiente, lo que le ayuda a tomar sus decisiones. En sus propias palabras:

Hay una escuela de psicologos de animales que cree que el
comportamiento de las ratas en el laberinto es una cuestién de
simples conexiones estimulo-respuesta (...) la rata que avanza por el
laberinto responde impotentemente a una sucesiéon de estimulos
externos e internos que le indican los recorridos (...) [nosotros]
creemos que durante el aprendizaje se establece algo asi como un
mapa de campo del entorno en el cerebro de la rata (...) y es este
mapa tentativo, que indica rutas y caminos y relaciones ambientales,
el que finalmente determina qué respuestas, si las hay, lanzara

finalmente el animal. (Tolman, 1948, p. 191)

Como se aprecia con claridad en esta cita, en contraste con Watson, el
conductismo del profesor de Berkeley no era “molecular”, la conducta no se
definia como respuestas musculares causadas por estimulos desencadenantes
que debian analizarse en sus elementos menores para poder predecir y controlar
el comportamiento; Tolman concebia la conducta como propositiva, global,
integrada y “molar” (Leahey, 1998); por eso, en A new formula for behaviorism”
(1922), admitiendo la existencia de la conciencia, defiende que “un verdadero

conductismo no fisiologico es realmente posible” (Tolman, 1922, p. 47).

Desde el punto de vista de la motivacién, Tolman hizo evidente que los
organismos en general, y especialmente los humanos, regian su acciéon no sélo
por estimulos internos, como pretendia justificar el impulso de Hull, sino por
estimulos externos (que luego se denominarian incentivos'"), por lo que plantea

por primera vez diversos motivos para explicar la conducta. Distingue motivos

70 Una nueva formula para el conductismo.

7t Abandonando los postulados de Hull, Milner (1970) afirmé que “bajo algunas
condiciones, sin embargo, el comportamiento puede ser provocado en ausencia de un
impulso biolégico; luego se considera que se obtiene mediante motivaciéon de incentivo”
(p. 406); definiendo estos incentivos como los mecanismos cognitivos que desencadenan

un comportamiento en ausencia de un impulso biolégico.
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primarios o innatos (busqueda de alimento, agua o sexo, la evitacion del dolor, la
agresion, etc.), motivos secundarios (como la afiliacién, la dominancia, la
sumision y la dependencia), asi como motivos terciarios o aprendidos,
relacionados con la consecucién de metas culturales (Palmero Cantero, Carpi
Ballester, Gomez fﬁiguez, Guerrero Rodriguez, & Mufioz, 2005), y enumera cinco
variables independientes como causas del comportamiento: estimulos
ambientales, impulsos fisioldgicos, herencia, entrenamiento previo y edad. El
comportamiento, como ya advirti6 Woodworth, puede ahora explicarse en
funcion de variables intermedias que son propias del organismo (O), que Tolman
también tiene en cuenta en la ecuacidn que conecta los estimulos con los
comportamientos, modificando la formulacién de Watson (de nuevo, S-O-R). Por
todo ello, es reconocido como el precursor de la psicologia cognitiva

contemporanea (Schultz & Schultz, 2012).

Kurt Lewin (1890-1947), en Principles of topological psychology (1936)7, aplico,
como Tolman, los principios de la escuela de la Gestalt, y pretendid explicar la
actuacion humana desde planteamientos cognoscitivos y homeostaticos. De esta
forma, parti6 de la idea de campo psicolégico73, que los gestaltistas habian utilizado
en el estudio de la percepcidn, y la introdujo en la motivacién. Seguan su Teoria de
campo (Lewin, 1936a), el campo es la totalidad de los hechos interdependientes
que permiten entender la conducta del hombre como una funcién dentro de ese

conjunto de hechos (Villareal Coindreau & Avendafio Barroeta, 2012).

Por tanto, para Lewin, la acciéon humana tiene lugar en el interior de un
espacio vital, un entorno interno y externo o campo psicoldgico, que contiene
ciertos objetos y propdsitos que le atraen o repelen. La fuerza psicoldgica de
estos propositos y objetos depende tanto de la wvalencia (o valor positivo o
negativo) del incentivo que conllevan, como de su distancia psicoldgica, ya
sea en tiempo o espacio, que pueden provocar una tensién o un déficit en este

entorno, resultado de una necesidad fisioldgica o una necesidad psicoldgica,

72 Principios de psicologia topoldgica.
7 Como se dijo, los psicologos de la Gestalt niegan que la experiencia sea como un
mosaico, una coleccion de sensaciones inertes que no interactiian, sino que la conciben

como un campo, constituido de partes que interactiian dindamicamente.
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lo que inducird a una accién tendente a recuperar el equilibrio, segun la

siguiente féormula:

Valencia de las propiedades del objeto; tension en la persona

Fuerza psicoldgica = - : ;
Distancia entre la persona y el objeto

A pesar de que no esta claro si la valencia y la tension deben agregarse o

multiplicarse, lo importante es que el psicdlogo originario de Polonia subraya por

primera vez que la fuerza de la motivacion, o la induccion a la accién, depende

de aspectos cognitivos: de la atraccion de los incentivos (o valencia) y de la

tension provocada en el espacio vital del individuo por los objetivos (Lewin,
1935).

Por ello, en opiniéon de Miner (2005), Lewin tuvo un gran impacto en el
desarrollo del comportamiento organizacional. Sus diversas teorias sirvieron
para fomentar la gestion participativa, la dinamica grupal o la teorizacién
relacionada con el establecimiento de metas. Para representar sus conceptos,
tomoé prestada de la topologz’a74 una geometria representacional no cuantitativa
con el objetivo de desarrollar una “psicologia topologica”. Sin embargo, aunque
Lewin formulé muchas de sus ideas tedricas —la mds conocida es B = f (P,E), que
expresa que la conducta (B) es una funcién (f) de una persona (P) interactuando
con un entorno (E)—, estas formulas sirven mas para describir lo que ya se sabe,

que para predecir resultados experimentales.

El socioconductismo: Rotter y Bandura

Junto a estos precursores del cognitivismo, en una tercera etapa en la
evolucion del conductismo, que Schultz y Schultz (2012) denominan
socioconductismo (también llamado conductismo social), que presenta una atencion
aun mas marcada en la cognicion, se deben de mencionar los trabajos de Rotter y
Bandura, que se distinguen por una vuelta al examen de los procesos mentales,
pero manteniendo un enfoque conductista en la investigaciéon, centrado en la

observacion del comportamiento manifiesto que, como remarca Hothersall

7 La topologia es una rama de las matematicas “que trata especialmente de la
continuidad y de otros conceptos mas generales originados de ella, como las propiedades

de las figuras con independencia de su tamano o forma” (RAE, 2001e).



98 DIEGO GUIRADO AGUILERA

(2011), inicia una tendencia benéfica hacia una sintesis cognitiva-conductual

entre campos anteriormente opuestos.

Julian B. Rotter (1916-2014) criticé a Skinner por estudiar al individuo de
forma aislada, argumentando, segtin su Teoria del aprendizaje cognoscitivo o social,
que aprendemos principalmente a través de experiencias sociales; y desarrolld
una forma cognitiva de conductismo que, como la de Bandura, incluye
referencias a experiencias subjetivas: nuestras expectativas y valores subjetivos,
que son estados cognitivos internos, determinaran los efectos que diferentes
eventos externos (diferentes estimulos y reforzadores) tendran sobre nosotros
(Schultz & Schultz, 2012).

Por ello, en Social learning and clinical psychology75 (1954), sostiene que el
potencial de ocurrencia para un comportamiento dado es una funcién no sélo de
la expectativa del refuerzo que seguird a ese comportamiento, sino también del
valor que para el sujeto tiene ese refuerzo. En definitiva, la conducta depende de
la multiplicaciéon del valor subjetivo de la expectativa por el valor, también
subjetivo, de la meta; segin su formulacion, F = E x V (fuerza motivacional =

expectativa x valor de refuerzo) (Rotter, 1954).

Las propuestas de Rotter tienen especial relevancia para la posterior
teorizacién en el campo de la expectativa, ya que, en sus planteamientos,
introduce cuatro conceptos cognitivos criticos: a) la elecciéon de una meta concreta
viene determinada por el valor dado al refuerzo de esa meta, b) el sujeto realiza
estimaciones subjetivas sobre la probabilidad de alcanzar una meta, c) las
expectativas del sujeto estan sdlidamente influenciadas por los factores
situacionales, y d) las respuestas de un sujeto ante nuevas situaciones se basaran
en una generalizacion de expectativas a partir de la experiencia acumulada (Sanz
Aparicio et al., 2013).

Y, para medir la fuerza de la motivacion, acufia el concepto de locus de
control, centrado en la fuente de nuestros refuerzos. Algunas personas obtienen el
refuerzo de su propio comportamiento (lo que se denomina locus de control

interno), por lo que estan motivados para la accion; creen que mediante el trabajo

75 Aprendizaje social y psicologia clinica
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duro, la destreza y la capacitacion obtendran el reforzamiento y evitaran el
castigo; mientras que otras creen que el refuerzo depende de fuerzas externas,
como el destino, la suerte o las acciones de otras personas (se dice que tienen un
locus de control externo); por lo que estan imposibilitadas para cambiar el curso de
su vida (Morris & Maisto, 2005).

En consecuencia, para Rotter (1966), todos los sujetos tienen expectativas
generalizadas con respecto a si el refuerzo, la recompensa o el éxito dependen de
su propio comportamiento, o si estan controladas por circunstancias externas,
especialmente la suerte o el azar, que son bastante consistentes de individuo a
individuo. Sdlo si se percibe que el refuerzo proviene de los propios esfuerzos
aumentaran las posibilidades de la accion; del mismo modo, es menos probable
que se modifiquen las expectativas (reduciéndolas tras el fracaso o aumentandolas
tras el éxito); mientras que, al contrario, bajo condiciones en las que se percibe el
resultado de la tarea como fruto del azar, es probable que se aumenten las
expectativas después de un fracaso y que se reduzcan después de un éxito; por lo
que sus investigaciones sugieren que: (a) “en general, bajo condiciones de
habilidad, el comportamiento de un sujeto podria considerarse un modelo mas
logico o de sentido comun” (p. 25), (b) que la generalizacion de leyes del
aprendizaje sin tener en cuenta las diferencias individuales resulta un
“procedimiento peligroso” (p. 25) y (c) que las personas en las que predomina un
locus de control interno tienden a ser fisica y mentalmente mds saludables que

aquellas que son poseidas por un locus de control externo.

También el pensamiento de Bandura (1925-), como se anticipd, es ubicable
dentro del socioconductismo. En la Teoria cognitivo-social que defiende —que
inicialmente denominé de aprendizaje social (Bandura, 1977b)— las personas son
“agentes conscientes de experiencias en lugar de simples experimentadores de
experiencias” como defiende el conductismo (Bandura, 1999b, p. 155); por lo que,
segun su vision, el hombre no sélo aprende a través de sus propias vivencias, sino que
su nivel de complejidad funcional lo capacita para obtener informacioén o experiencia

. . r1s 76 . 7 . .
por medio de procesos simbolicos . Como este psicélogo explica con gran acierto:

76 La simbolizacién “es el mecanismo general del pensamiento humano mediante el cual

una representacion mental viene a significar otra cosa, clase o atributo” (Nemiah, 1995, p.
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Las teorias psicolégicas tradicionalmente han enfatizado el
aprendizaje por los efectos de las propias acciones. Si el conocimiento
y las habilidades se pudieran adquirir solo por las consecuencias de
la respuesta, el desarrollo humano se retrasaria mucho, por no
mencionar que seria extremadamente tedioso y peligroso. Una
cultura nunca podria transmitir su lenguaje, costumbres, practicas
sociales y competencias requeridas si tuvieran que formarse
tediosamente en cada nuevo miembro por las consecuencias de la
respuesta sin el beneficio de modelos que ejemplifiquen los patrones
culturales. (Bandura, 2001b, p. 270)

El canadiense demuestra que se puede aprender una conducta sin ser
reforzado por hacerlo, y que no es lo mismo aprenderla que realizarla (Reeve,
2010); por ello, en Aprendizaje social y desarrollo de la personalidad (Bandura &
Walters, 1963) pondera especialmente la importancia del aprendizaje obtenido en
sociedad o aprendizaje observacional, también llamado aprendizaje vicario o
modelado, que evalua las consecuencias de los comportamientos de otros, de tal
suerte que tales resultados alteran la probabilidad de que la respuesta observada
se reproduzca en el individuo observador: los refuerzos y los castigos en otros
tienen connotaciones motivadoras, porque permiten el desarrollo de expectativas
en un individuo, las cuales le capacitan para establecer que determinadas
conductas llevan a determinados resultados (Bandura, 1999a); Bandura afirma,
por ejemplo, que la conducta de agresion se aprende al observar modelos
agresivos, y al estar expuesto a las consecuencias directas de tales actos,

especialmente para la poblacion infantil (Bandura, Ross & Ross, 1961)"".

312), lo que le permite al individuo visualizar las experiencias y utilizar la memoria para

guiar el comportamiento.

77 Consecuentemente, los comportamientos no deseados pueden ser alterados o
reaprenderse de la misma manera; por lo que podemos percibir el impacto social de su
teoria en la censura de peliculas o videojuegos agresivos, y en la limitacién de productos
de entretenimiento violentos para menores. Ademas, sus planteamientos sobre
aprendizaje vicario o técnicas de modelado son ampliamente utilizados en situaciones
clinicas con el objeto de reducir ansiedades o eliminar fobias (a serpientes, espacios

cerrados, espacios abiertos, alturas, etc.) (Schultz & Schultz, 2012).
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Asi, la teoria cognitivo social de Bandura suscribe un modelo donde las
personas son los agentes de la accion. Esta agencia, personal y social, resulta
interactiva porque Bandura (1999a), en contra de las escuelas anteriores, juzga
que el comportamiento humano no puede explicarse en términos de causalidad
unidireccional, impulsado por disposiciones internas (como predican las
posturas biologicistas) o formado y controlado por influencias ambientales (como
opinan los conductistas); su Teoria cognitivo-social justifica el comportamiento
en términos de causalidad reciproca triddica. En este modelo, los factores personales
internos en forma de eventos cognitivos, afectivos y bioldgicos, los patrones de
comportamiento, y los eventos ambientales operan como determinantes

interactivos que se influencian de manera bidireccional.

Criticando el mecanicismo resultante de las otras dos orientaciones,
defiende que la conciencia humana (fenoménica y funcional) “es la sustancia
misma de la vida mental que no solo hace que la vida sea personalmente
manejable, sino que valga la pena vivirla” (Bandura, 2001la, p. 3); las
caracteristicas principales de esta agencia personal: la intencidn, la prevision, la
autorreactividad (o autorregulacion) y la autorreflexion, constituyen la esencia de
lo que significa ser humano; y, de entre ellas, ninguna es mas central o
dominante que la autorreflexion: las personas no son solo agentes de accion, sino
que reflexionan y son autoevaluadores de su propio funcionamiento, de su

eficacia.

Las creencias de eficacia —de la capacidad para ejercer cierto grado de
control sobre el propio funcionamiento y sobre los eventos ambientales— son,
por tanto, y para este autor, la base de la agencia humana, por lo que ha
investigado ampliamente la autoeficacia, que define como nuestro sentido de la
autoestima o sensacion de idoneidad, eficiencia y competencia en el tratamiento
de problemas, lo que tendra una formidable repercusién en el ambito del
comportamiento organizacional: las personas con baja autoeficacia se sienten
impotentes, incluso sin esperanza, sobre cémo lidiar los problemas, y piensan
que tienen pocas posibilidades de superar las nuevas situaciones que enfrentan;
por lo que, en sentido contrario, se presume que las altas expectativas de eficacia
influyen positivamente en el nivel de rendimiento, al aumentar la intensidad y la

persistencia del esfuerzo (Bandura, 1977a).
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Parece obvio que un alto grado de autoeficacia debe conducir a efectos
positivos en muchos aspectos de la vida, por lo que se han observado sus
notables beneficios en el aula, el trabajo o el deporte. Asi, por ejemplo, las
personas con mayor autoeficacia tienden a obtener mejores calificaciones en sus
estudios, se benefician de un mayor éxito en el trabajo, establecen metas
personales mas altas, y disfrutan de una mejor salud fisica y mental. En general,
se ha encontrado que los hombres tienen habitualmente una mayor
consideracion de autoeficacia, y que, tanto para hombres, como para mujeres, la
maxima autoeficacia parece alcanzarse en la mediana edad y disminuir después
de los 60 anos (Reeve, 1997).

La expectativa cognitiva: Murray y Atkinson

Adentrandonos ahora en las aproximaciones netamente cognitivistas, se
deben destacar, en primer lugar, los trabajos sobre la expectativa del logro de

Murray y, especialmente, de Atkinson.

Para la teoria de la personalidad de Henry Alexander Murray (1893-1988),
expuesta en Explorations in personality (1938) (Exploraciones en la personalidad),

resulta capital el concepto de necesidad:

Entre lo que podemos observar directamente entre el estimulo y la
accion resultante, una necesidad es un vinculo invisible, que se puede
imaginar que tiene las propiedades que exige la comprensién de los
fendmenos observados. Necesidad es, por lo tanto, un concepto
hipotético. (...) Podemos usar libremente el término necesidad para
referirnos a una potencialidad organica o disposicion para responder
de cierta manera bajo determinadas condiciones. (Murray, 1947, p.
61)

El neoyorquino enumera en este tratado hasta 20 necesidades secundarias o
psicogénicas (en oposicion a las necesidades primarias o viscerogénicas, como el
aire, el agua, la comida, etc.) como adquisicidn, superioridad, reconocimiento,
etc., entre las que sittia la necesidad de logro, que es identificada por primera vez
(Brunstein & Heckhausen, 2018), y que nos impulsa a “superar obstaculos y

alcanzar un alto nivel. Para superarse a uno mismo. Para rivalizar y superar a los
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demads. Incrementar la autoestima por el exitoso ejercicio del talento” (Murray,
1947, p. 164).

Para Murray, este nuevo motivo —el que mas investigara— es universal, es
una necesidad que se adquiere por estimulos ambientales, y es capaz de activar

la conducta y dirigirla a un objetivo:

El motivo de logro puede acompanar a cualquier otra necesidad. Es el
deseo o tendencia a hacer las cosas lo mas rapido y/o lo mejor posible.
Por lo tanto, hay una gran variedad de actos, desde hacer anillos de
humo, hasta descubrir un nuevo planeta que pueden satisfacer el
impulso de logro. El Ego Ideal es simplemente el agregado de
objetivos imaginarios del Logro. Es, digamos, una concepcién del yo
idealmente exitoso. Puede tomar muchas formas diferentes, desde el
autor del crimen perfecto, hasta el profeta de una nueva religion.
(Murray, 1947, p. 164)

Aprecia Murray, por tanto, que la dindmica de la personalidad es una
interaccién de fuerzas o necesidades que llevan a las personas a actuar con la
expectativa de alcanzar determinados objetivos y que, cuando estos no se
alcanzan, esas necesidades y objetivos que se anhelan se pueden conocer por
medio de la fantasia (Mankeliunas, 1987); por eso, para medir el motivo de logro,
ideé una prueba que ha adquirido enorme popularidad, denominada Test de
Apercepcion Temidtica (TAT), y que se aprovecha por primera vez de la

. o . T8
imaginacién del sujeto’”.

En la misma linea, John William Atkinson (1923-2003), extendiendo los
postulados de Lewin, Dembo, Festinger, & Sears (1944), en Determinantes
motivacionales de la conducta de riesgo (1957) y en Una introduccion a la motivacion
(1964) desarrolla el primer modelo formal de expectativas para dar cuenta de la

motivacién de las personas en situaciones de logro (Wigfield & Eccles, 1992).

78 El Test de Apercepcion Tematica (TAT) consta de 20 tarjetas que presentan a una o mas
figuras humanas en situaciones deliberadamente ambiguas, y que se muestran al sujeto
para que escriba una historia completa acerca de cada imagen, incluyendo como se
origind la escena presentada, lo que estan haciendo los personajes en el momento, cuales

son sus pensamientos y sentimientos, y cudl sera el resultado.
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Atkinson disefia una teoria para predecir elecciones que se basa en el
convencimiento del sujeto de que una conducta determinada llevara a una meta
determinada, y supone que la motivacion “es una funciéon multiplicativa de la
fuerza del motivo, la expectativa (probabilidad subjetiva) de que el acto tendra
como consecuencia el logro de un incentivo y el valor del incentivo: Motivacion =

f (Incentivo x Motivo x Expectativa)” (Atkinson, 1957, p. 360).

Consecuentemente, en su argumentacién, es importante, tanto la tendencia
a realizar conductas para conseguir el éxito, o esperanza de éxito, como la
tendencia a evitar el fracaso, o miedo al fracaso, que son variables que pueden ser
cuantificadas. Para ello, es imprescindible conocer seis factores, tres de cada
tendencia: el motivo de éxito y de fracaso, que son disposiciones generales de la
personalidad; la probabilidad subjetiva de éxito y de fracaso, que se refiere a una
combinacidon de aspectos como la dificultad de la tarea y las habilidades del
sujeto; y el valor del incentivo que tiene para el sujeto obtener el éxito o evitar el
fracaso (Cofer & Appley, 1978).

De esta suerte, junto con los aspectos de la personalidad implicados en el
motivo de éxito o fracaso, las otras dos variables, las expectativas de éxito y el
valor del incentivo, se convierten en aspectos situacionales de enorme relevancia
en el modelo de Atkinson, conectandose con la tarea de logro particular en la que
el individuo esta comprometido: las expectativas o probabilidades de éxito (Ps) y
fracaso (Pr) constituyen las anticipaciones cognitivas de que el rendimiento serd
seguido por una consecuencia, y el valor de incentivo cuantifica el atractivo
relativo para el individuo de tener éxito o fracasar en una determinada tarea de
logro (Atkinson, 1964).

Segun el punto de vista del psicologo estadounidense, que también se
sirvio del TAT (Atkinson, 1958), este valor del incentivo (I) de un logro es
inversamente proporcional a la probabilidad del éxito (P), por lo que el valor que
un individuo otorga al éxito es directamente proporcional a su dificultad e
inversamente proporcional a la probabilidad de conseguirlo; mientras que el
valor que un individuo otorga al fracaso es inversamente proporcional a la
dificultad y a la probabilidad de su consecucion (Kanfer, 1990). Como él mismo

nota, dos son las principales implicaciones de esta teoria:
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(a) que el nivel de rendimiento debe ser mayor cuando hay mayor
incertidumbre sobre el resultado (...) si el motivo de logro o el motivo
para evitar el fracaso son muy fuertes para un individuo; pero (b) que
las personas en quienes el motivo de logro es mas fuerte deberian
preferir el riesgo intermedio, mientras que las personas en quienes el
motivo para evitar el fracaso es mas fuerte deben evitar el riesgo
intermedio, prefiriendo empresas muy faciles y seguras o
emprendimientos extremadamente dificiles y especulativos.
(Atkinson, 1957, p. 371)”°

Para la motivacién, esta teorizacion tiene consecuencias aun mas
trascendentes: como la obtencién del éxito tendra repercusiones positivas para el
sujeto (orgullo, satisfaccion, etc.), mientras que el fracaso le dejara secuelas
(vergiienza, pérdida de confianza, etc.), el resultado de nuestro proceder (y sus
causas, la atribucion de los motivos que propiciaron el éxito o fracaso) llevara
aparejado un aprendizaje que supondrd un fortalecimiento de las conductas
ejecutadas o la modificacion de las estrategias del sujeto, dependiendo de los

resultados obtenidos (Sanz Aparicio et al., 2013).

La atribucion cognitiva: Heider y Weiner

Por tanto, otro aspecto importante a destacar de la motivacién desde el
punto de vista cognitivo, de gran influencia sobre las futuras expectativas, al
que ya apuntan las investigaciones de los dos autores anteriores, tiene que ver
con la imputacién de causas concretas al comportamiento (Stiensmeier-Pelster
& Heckhausen, 2018). A diferencia de la expectativa, que supone la esperanza
de que un hecho acompanard a otro hecho (se realiza un prondstico), la
atribucion supone la creencia de que un hecho ha acompanado, o es la causa,

de otro hecho (se realiza un juicio de valor); asi, las personas intentan

79 Atkinson argumento que la motivacion de logro (en inglés, Mach) es una funciéon de los
motivos, expectativas y valores de incentivo, tanto para el éxito, como para el fracaso, por
lo que la férmula resultante, responde al siguiente axioma: Mach = (Mas X Ps x Is) - (Maf x Pt
x Ir); siendo la tendencia al logro (Mac) la suma de la tendencia al éxito (s) menos la
tendencia al fracaso (f) que, como se ha dicho, se descomponen en M. (motivo), P
(probabilidad) e I (valor incentivo) (Wigfield & Eccles, 1992).
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encontrar explicaciones a sus éxitos o sus fracasos, y estas explicaciones
determinan sus reacciones emocionales y las expectativas de éxito posteriores:
en general, atribuir el éxito de uno a la capacidad o el esfuerzo fomenta altas
expectativas de éxito futuro, mientras que atribuir los fracasos a la falta de
habilidad es particularmente debilitante para la motivacion (Wigfield et al.,
2015).

En esta linea, son pioneros los trabajos del psicélogo austriaco Fritz Heider
(1896-1988), que han estado estrechamente vinculados a las ideas de la escuela de
la Gestalt, en cuanto que para él en la organizacion mental hay una
predisposicion al orden y la simplicidad (véase Heider & Simmel 1944); por ello,
en La psicologia de las relaciones interpersonales (Heider, 1958) introduce el concepto
de causalidad percibida como parte de lo que denomina psicologia del sentido comiin,
y sugiere que las personas, después de sus acciones, hacen inferencias
cognitivamente determinadas por sus estados motivacionales o afectivos, que
sirven de antecedentes causales al comportamiento posterior (Deci & Ryan,
1980).

Segun su Teoria atribucional, como se tiende a creer (se atribuye) que un
hecho o comportamiento se debe, o bien a factores internos (propios del sujeto), o
bien a factores externos (ajenos al sujeto), para mantener un nivel éptimo de
autoestima (o percepcion evaluativa de uno mismo), si las imputaciones de un
sujeto frente a un hecho son externas, como la dificultad de la tarea o la suerte —
por tanto, incontrolables—, frecuentemente, el sujeto no se sentird motivado a
alterar su conducta; si, por el contrario, estas asignaciones sobre las causas de un
hecho son internas, se cree que dependen del esfuerzo, la intenciéon o la
capacidad —y son, por tanto, controlables—, es probable que este sujeto resulte

motivado para modificar la situaciéon (Heider, 1946).

Como senala Reeve (2010), una de las atribuciones que mas perjudica a un
individuo es la indefension o desamparo aprendido. Cuando estd totalmente
convencido de que ciertos resultados indeseables son independientes de su
conducta, genera tal desanimo con relacién a la prevencion de esos resultados,
que se somete pasivamente a los mismos. Los primeros experimentos sobre el
desamparo aprendido emplearon a perros, que eran expuestos a choques

eléctricos incontrolables (Seligman & Maier, 1967). Estudios posteriores
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encontraron la manera de examinar el grado en que el desamparo es aplicable a
los humanos. Los resultados, sometidos a un ruido que se mostraba como
inevitable, fueron analogos a los obtenidos con los canes; los humanos, cuando se
convencian de que no podian evitar el molesto ruido, se sentaban pasivamente y

no intentaban escapar del mismo (Hiroto & Seligman, 1975).

En este apartado, también se deben referir los trabajos de Bernard Weiner
(1935-). Su enfoque atribucional “supone que los humanos se esfuerzan por
comprenderse a si mismos y a su entorno y que los procesos de crecimiento son
inherentes a la motivacion humana” (Weiner, 1985b, p. 5). Por ello, el psicdlogo
americano se centra en la atribucidn realizada en situaciones de logro, y sintetiza
las propuestas de Rotter y Heider, introduciendo una variable cognitiva en la
teoria de este ultimo: la conducta de logro serad afectada por lo acontecido en el
pasado, pero también dependerd de la atribucién que el sujeto realice sobre su
capacidad de intervenir en las causas del éxito o fracaso en el futuro (Weiner,
1985a).

Su argumentacién, por tanto, se asienta en tres dimensiones que
intervienen al construir una atribucion: (1) locus de control interno-externo, similar
a la propuesta de Heider (habilidad y esfuerzo, frente a dificultad y suerte), (2)
estable-inestable, que aporta un aspecto temporal modificable o no en el tiempo, y
(3) controlable-no controlable, una variable fuertemente cognitiva, ya que hace
referencia al grado en que una persona cree que puede controlar las causas de un

resultado, segtin explica el autor:

Las expectativas futuras de éxito y fracaso se basan en el nivel
asumido de habilidad en relaciéon con la dificultad percibida de la
tarea, asi como en una estimaciéon del esfuerzo previsto y la
suerte anticipada. Por supuesto, hay otras causas de éxito y
fracaso, como la fatiga, el mal humor, los prejuicios de los
maestros, etc. Pero hemos encontrado repetidamente que la
capacidad, el esfuerzo, la dificultad de la tarea y la suerte son las
causas mas generales y destacadas de los resultados del logro.
(Weiner, 1974, p. 52)



108 DIEGO GUIRADO AGUILERA

De este modo, segun Una teoria atribucional de la motivacion de logro y la
emocién (1957), imputaremos nuestro éxito o fracaso a una combinacion de los
cuatro primeros elementos®, y modificaremos nuestra conducta en funcion de
que estimemos que las causas de este resultado son controlables (dependen de
nuestra actuacion) o no controlables; de esta forma, esta tltima dimension tendra
unas implicaciones psicologicas criticas: la percepcion de que una meta no se
halla bajo control voluntario desencadenard emociones negativas como ira,
agresion, desesperanza o indefension, que incidirdan de forma muy nociva en el

bienestar de las personas (Sanz Aparicio et al., 2013)"".

La disonancia cognitiva: Festinger

Pocos enfoques dentro de la motivacidon generaron tanta investigacion
en la década de 1960 como lo hizo la Teoria de la disonancia cognitiva de Ledn
Festinger (1919-1989) (Beckmann & Heckhausen, 2018b). Festinger introdujo
en la psicologia el concepto de disonancia, postulando, en A theory of cognitive
dissonance (1957) (Una teoria de la disonancia cognitiva), que nuestras
cogniciones pueden originar una disconformidad mental con caracteristicas
aversivas o desagradables que nos impulsara a realizar una accién para

reducirla.

8 Por ejemplo, ante un fracaso escolar, las diferentes combinaciones que propone Weiner,
llevarian a conjeturar: “he suspendido por mi baja habilidad en las matematicas”
(atribucion del fracaso a un locus de control interno —propio del sujeto— y estable —no
modificable—), “he suspendido porque no estudié lo suficiente” (atribucién del hecho a
un locus de control interno e inestable —modificable—), “me han suspendido porque la
asignatura es muy dificil” (atribucién del suspenso a un locus de control externo —ajeno
al sujeto— y estable) o “me han suspendido porque el examen era demasiado dificil”

(atribucion del fracaso a un locus de control externo e inestable).
81 La teoria atribucional de Weiner es también de emocidn, tal y como él mismo razona:

Las tres dimensiones de la causalidad afectan una variedad de experiencias
emocionales comunes, que incluyen la ira, la gratitud, la culpa, la
desesperanza, la compasidn, el orgullo y la vergiienza. La expectativa y el
afecto, a su vez, se presume que guian el comportamiento motivado. Por lo
tanto, la teoria relaciona la estructura del pensamiento con la dindmica del

sentimiento y la accién. (Weiner, 1985, p. 548)
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Festinger estd de acuerdo con Heider en que los sentimientos de las
personas tienden a ser equilibrados, por lo que observa que existe una tendencia
natural en el ser humano a sentir que sus comportamientos y sus pensamientos
son coherentes con la representacion cognitiva de si mismo y de su entorno; por
tanto, esta disonancia, que se manifiesta cuando se mantienen dos pensamientos
o cogniciones en conflicto, o cuando alguna conducta entra en conflicto con
algin pensamiento o creencia, provocard, de manera muy similar a como
funcionaba el modelo homeostatico de reduccion del impulso de Hull, un
desequilibrio ahora cognitivo, en lugar de fisiolégico, que nos empujara a
cambiar nuestra creencia original, nuestra conducta o, en ciertos casos, los
elementos ambientales que provocaron la disonancia (Barberd Heredia, 2002); la
relacién entre pensamientos, creencias, actitudes y conducta puede provocar

motivacidn, como apuntan dos evidencias:

1. La evidencia de que la existencia de la disonancia cognitiva a veces
conduce a un comportamiento que, en verdad, parece muy extrafio
cuando se lo considera solo desde el punto de vista de los motivos
comunmente aceptados. (...) 2. La evidencia de que la cantidad de
reduccion de la disonancia es una funcion directa de la magnitud de

la disonancia que existe. (Festinger, 1978, p. 70)*

El aspecto mas destacable de la teoria del neoyorquino es que reconoce la
importancia de entidades mentales y que sopesa que las creencias de una

persona son una fuente de motivacion, al sostener que:

1. Puede haber relaciones disonantes o “no aptas” entre los elementos
cognitivos. 2. [Que] la existencia de disonancia da lugar a presiones

para reducir la disonancia y evitar aumentos en la disonancia. 3.

8 En un experimento pionero de Festinger y Carlsmith (1959), los sujetos fueron
obligados a exponer a otros argumentos que eran contrarion a su opinién, a cambio de
una recompensa monetaria. Las personas que se vieron forzadas a contradecirse en su
discurso se convencieron poco después a si mismas de la certeza de la argumentacion
impuesta; pero, cuanto mayor fue la presiéon para obtener ese comportamiento
(recibiendo una mayor recompensa) y, por tanto, menor la disonancia provocada, menor

fue el convencimiento que demostraron posteriormente.
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[Que] las manifestaciones de la operaciéon de estas presiones incluyen
cambios de comportamiento, cambios de conocimiento y exposicion
circunspecta a nueva informacidén y nuevas opiniones. (Festinger,
1962, p. 31)

No se trata, por tanto, de una férmula conductista, ya que interpreta que
ciertos factores mentales controlan nuestra conducta, por lo que, desde el punto
de vista de Leahey (1998), en los afios 50, la Teoria de la disonancia cognitiva y
las otras teorias cognitivas en el seno de la psicologia social, constituyeron una
vigorosa aportacion a la psicologia cognitiva, lejos de la orbita del conductismo

estricto.

Concluimos: la perspectiva cognitiva de la motivaciéon se apoyd en la
tradicion psicoldgica anterior para desarrollarse a partir de muy variadas fuentes.
Se ha hecho referencia, entre otros, al humanismo de Maslow o Rogers, al punto
de vista gestaltista de Tolman y Lewin, al socioconductismo de Rotter y Bandura,
a las teorias atribucionales de Heider y Weiner, o la disonancia cognitiva de
Festinger. Lo que todos estos puntos de vista tienen en comun es una concepcion
del hombre que admite la autonomia de la conciencia, el pensamiento y la
comprension humana; esta es la vision que mas aprovecha a la teorizacion del
comportamiento organizacional. Como recalcan Geen, Beatty y Arkin (1984): “el
énfasis cognitivo en la teoria de la motivacién es en parte el resultado de la
revolucion cognitiva mas general en psicologia, que le da especial importancia al

papel del procesamiento de la informacion en el comportamiento” (p. 11).

2.2. LA MOTIVACION LABORAL

El estudio de la motivacion laboral, como se ha acentuado, ha estado ligado
y corre en paralelo a la evolucion histérica de la psicologia, segtin se ha descrito
en el apartado precedente, pero se ha apoyado especialmente en el notable
interés que ha despertado entre los psicdlogos del trabajo, o psicologos
industriales y organizacionales, y los demas investigadores del comportamiento

organizacional y la administracion de recursos humanos.

Asi, tras unos inicios visiblemente biologicistas, durante las décadas de

1930 y 1940, la motivacion recibié un tratamiento marcado por las teorias del
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aprendizaje. A partir de los afios 50, sin embargo, el punto de vista conductista
perdié interés; los problemas no resueltos por estas conceptualizaciones,
combinados con una creciente preocupacion por el conocimiento de los procesos
de toma de decisiones, dieron como resultado el énfasis de los psicdlogos en
intentar comprender la influencia de las estructuras cognitivas en la motivaciéon
laboral, que tuvieron una primera expresion y antecedente en el trabajo de
Maslow (1943).

De esta manera, segun lo narrado, en contraste con los modelos de impulso
o refuerzo populares en la primera psicologia experimental, por ejemplo, de la
mano de los citados Hull (1943) o Skinner (1935), otros psicologos, como Tolman
(1922) y Lewin (1936), propusieron por primera vez férmulas cognitivas que
destacaban el papel de las expectativas de un individuo como procesos clave que
influian en la eleccién entre posibilidades de accion alternativas. Esta perspectiva
cognitiva, la madas relevante desde el punto de vista del comportamiento
organizacional, fue acogida posteriormente por tedricos de la motivacion del
logro como Murray (1947) y Atkinson (1957), y, a partir de la década de 1960, dio
lugar a alguna de las teorias de motivacion laboral mas influyentes, como la de
Vroom (1964), Adams (1963) o E. A. Locke (1968).

2.2.1. Clasificacion de las teorias de motivacion laboral

2.2.1.1. Clasificacién tradicional: contenido y proceso

Los postulados resultantes en esta d4rea de la psicologia, que

. 7 83
afortunadamente se han seguido amontonando hasta nuestros dias ™,

8 En su primer tratado sobre motivacion de 1955, Studies in motivation, McClelland afirmaba
en el prefacio: “La psicologia de la motivacion esta en su infancia. De hecho, dificilmente
puede decirse que exista como una disciplina separada o campo de estudio dentro de la
psicologia de hoy” (McClelland, 1955, p. v); 30 afios después, en 1985, en la presentacion del
que ha llegado a ser su trabajo mas conocido, Human motivation (McClelland, 1985), que en su
versién en espanol se titula Estudio de la motivacion humana, se mostraba mucho mas
optimista: “La psicologia de la motivacidon constituye un campo amplio y escasamente
delimitado. Lo abraca todo, desde (...) los impulsos animales hasta (...) los motivos que

las personas se atribuyen para explicar su conducta” (McClelland, 1989, p. 13).
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correspondientes a tres cuartos de siglo de investigacion, han sido agrupados
tradicionalmente, desde Campbell, Dunnette, Lawler, & Weick (1970), en torno a
dos corrientes principales: las teorias que se centran en el origen de la
motivacidn, o teorias de contenido, y aquellas otras orientadas al proceso a través
del cual se activa y se desarrolla la conducta, o teorias de procesos; por un lado,
se estudia lo que motiva a los individuos, el “por qué” de la motivacion (el
contenido) y, por otro lado, “cémo” se produce la conducta motivada (el proceso)
(J. Arnold & Randall, 2012; Ivancevich et al., 2006; Mitchell, 1979; Steers et al.,
2004).

Asi, las primeras, parten de que las razones para actuar se encuentran en
factores internos o externos del sujeto y examinan la forma en que éstos activan,
dirigen, sustentan o detienen el comportamiento, es decir, se centran en las
necesidades y motivos (Chiavenato & Guzman Brito, 2009) y, las segundas, se
interesan por analizar los procesos psicologicos que intervienen en la activacion,
la direccién y la persistencia de la conducta motivada o “la cantidad de esfuerzo
relacionado con la tarea ejercida por una persona”, en palabras de Victor Vroom
(Vroom, 1964, p. 193), y, por ello, “aportan perspectivas sobre las dindmicas
mediante las cuales se puede motivar a los empleados” (Newstrom, 2011, p. 116),
por lo que constituyen uno de los temas medulares para todo estudioso del

comportamiento organizacional.

Para las teorias de contenido, centradas en los aspectos que impulsan las
conductas, las personas se mueven en la busqueda de satisfacer ciertas
necesidades fisioldgicas o psicoldgicas, o en respuesta a factores intrinsecos o
circunstancias ambientales (extrinsecas), relacionados con estas necesidades. Las
propuestas mas influyentes que suelen examinarse desde este punto de vista se
deben al ya citado Abraham Maslow, por la Teoria de la pirdmide de las necesidades,
John Alderfer, por la Teoria de existencia-relacion-crecimiento, Frederick Herzberg,
por la Teoria de la motivacién-higiene, o David McClelland, por la Teoria de la

motivacion del logro.

Por su parte, las teorias de proceso nacen como un primer intento de dar
respuesta a los interrogantes que las teorias de contenido habian dejado abiertos,
provocando un incremento abrumador en articulos relacionados con el

procesamiento de la informacién y las interpretaciones socio-ambientales
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(Mitchell, 1982b), para tratar de explicar los mecanismos que permiten que la
conducta sea activada, mantenida o refrenada; como se ha dicho, los aspectos
dindmicos; por lo que atienden a variables como la eleccién, las metas, la
comparacion social, etc. Los autores mas frecuentemente mencionados, que se
incluyen en este enfoque, son Victor Vroom, por la Teoria de la expectativa, Edwin
Locke, por la Teoria del establecimiento de metas, y John Stacy Adams, por la Teoria

de la equidad.

2.2.1.2. Clasificacion de Kanfer y Chen

Sin embargo, impulsado por los notables progresos dentro del campo del
comportamiento organizacional, el panorama de las teorias de motivacion laboral
se ha desarrollado tan extraordinariamente en los tltimos afos, y ha abordado el
constructo desde tantas perspectivas, que referir solo a los autores habitualmente
incluidos en las teorias de contenido, o aquellos que se vinculan normalmente a
las teorias de proceso, no permitiria elaborar un marco tedrico completo y
actualizado. Por ello, resulta mucho mas adecuada y moderna la taxonomia que
presentan Kanfer y Chen (2016), que se asienta en una revision de la
investigacion sobre la motivacion en el trabajo y el comportamiento
organizacional desde el examen de una de las publicaciones mas importantes en
la materia, Organizational Behavior and Human Decision Processes™”, y reorganiza las
numerosas teorias de motivacidn laboral en torno a antiguas y nuevas preguntas

de investigacion.

Segun esta clasificacion, en primer lugar, se encontrarian las teorias de
motivaciéon laboral que exploran las fuerzas psicologicas proximales,
intraindividuales, los mecanismos y procesos que determinan la eleccién y la
accion hacia el objetivo del individuo, esto es, no sélo el “por qué” y el “como”,

sino también el “qué” de la motivacion.

Para Kanfer y Chen, en las descripciones de la motivaciéon desde el punto
de vista del "por qué" se incluiria el trabajo de los primeros tedricos de este

campo, Maslow, Alderfer y McClelland (y Herzberg, para nosotros), que surgen

8 Segun Aguinis et al. (2017), Comportamiento organizacional y procesos de decision humana

se halla en el octavo lugar de los textos de psicologia I/O citados con mas frecuencia.
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a mediados del siglo XX, y que tratan de identificar y organizar las necesidades,
motivos o tendencias humanas universales; a los que posteriormente se uniran
autores mas modernos como Deci y Ryan, Dweck, o Crowe y Higgins. Aunque
en estas teorias subyace el proceso por el cual los motivos influyen en la eleccion
de objetivos (el “como”), fueron los enfoques cognitivos y de procesamiento de la
informacion, como la Teoria de la expectativa de Vroom (1964) o la Teoria del
establecimiento de metas de E. A. Locke (1968) los que, a partir de la década de
1960, abordaron por primera vez los procesos mediante los cuales se integran las
expectativas y los resultados: el “cémo”, que se completarian afios mas tarde con

los trabajos de Fishbein y Ajzen, o Gollwitzer y colaboradores.

A mediados de esa década, sin embargo, los tedricos de la motivacion
volvieron a cuestionarse los principios basicos de los modelos de expectativas y
su aplicabilidad para predecir por si solos el rendimiento en objetivos dificiles,
prolongados en el tiempo o mal definidos, como podria ser lograr una promocion
en el trabajo, por lo que, desde los afios 70 del siglo pasado, comenzaron a
emerger las teorias de aprendizaje social o sociocognitivas como la de Bandura,
(1977a) y de regulacién de la acciéon como Carver y Scheier (1982) que
acometieron la usual brecha que existe entre la eleccion de los objetivos que se
plantea un individuo, sus propositos, y el desempeno real, esto es, el "qué”. La
introduccién en la psicologia de esta nueva orientacion tedrica, que se ocupa de
la busqueda de las metas en la motivacién, desvio la atencion, desde los
determinantes de la seleccion de objetivos, hacia los mecanismos dindmicos de
ajuste o de autorregulaciéon mediante los cuales los individuos promulgan,

modifican o abandonan sus objetivos (Kanfer & Chen, 2016).

En un segundo lugar, Kanfer y Chen reconocen los significativos avances
en los puntos de vista distales de la motivacion, propiciados por las teorias que
observan el medio en que se desenvuelve la accion del individuo: el “dénde y
cuando” de la red motivacional. La teoria y la investigacion en este segmento
destacan las variables contextuales, como Luthans y Kreitner (1975), y los
procesos mediante los cuales el entorno influye en los objetivos, el compromiso o
el comportamiento de un individuo, como en Adams (1963), Hackman y Oldham
(1976) o McGregor (1960).
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Se examinan a continuacion las 21 teorias mas sobresalientes que integran
las cuatro caras del tetraedro de la motivacién laboral que se ha esbozado, y que
se agrupan en la Tabla 3, segiin su enfoque, en el orden en el que van a ser

presentadas, junto con sus autores y cronologia.

Tabla 3. Principales teorias de motivacion laboral

Enfoque Autor/es Ao Denominacion
Maslow 1943 Teoria de la pirdmide de necesidades
Alderfer 1969 Teoria de existencia-relacion-crecimiento
Por qué McClelland 1965 Teoria de la motivacion del logro
(Necesidadesy  Herzberg 1959 Teoria de los dos factores
motivos) Deci y Ryan 2000 Teoria de la autodeterminacion
Dweck 1986 Teoria de la orientacién de objetivos

Crowe y Higgins 1997 Teoria del enfoque regulatorio

Vroom 1964 Teoria de la expectativa
Como Fishbein y Ajzen 1975  Teoria de la accién razonada
(Determinantes
de la eleccién) Locke 1968 Teoria del establecimiento de metas
Gollwitzer et al. 1990 Teoria de las fases de la accién
Bandura 1977 Teoria del aprendizaje social
: Teoria del comportamiento en
Qué Naylor et al. 1980 o P
(Regulacién de organizaciones
laconducta)  Carver y Scheier 1982 Teoria cibernética
Baumeister et al. 1998 Teoria del agotamiento del ego
Hamner 1974 Ley del refuerzo en el trabajo

. Teoria de la modificacién del
Luthans y Kreitner 1975

comportamiento
Doénde y cuando . ,
Adams 1963 Teoria de la equidad
(Influencias del
Hackman et al. 1971 Teoria de las caracteristicas del trabajo
contexto)
McGregor 1957 Teoria Y

Teoria de motivacion multinivel en
Chen y Kanfer 2006 .
equipos

Fuente: elaboracién propia
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2.2.2. Teorias orientadas a la persona: el “por qué”

Cuando se ha pretendido responder a la pregunta del “por qué”, la
motivacion ha estudiado las necesidades, motivos o preferencias de los
sujetos. La teorizacién y la investigacion en esta area se han movido entre
enfoques centrados en la jerarquizacion de estas necesidades (como en Maslow o
Alderfer), hasta formulaciones que realzan el papel de ciertas necesidades o
motivos superiores (como en McClelland, Herzberg o Deci), y debe incluir a otros
autores que han indagado en los patrones (u orientaciones) motivacionales, y
como estos influyen en la interpretacion de los objetivos (como en Dweck, o en

Crowe y Higgins).

2.2.2.1. Primeras teorias de necesidades

La pirdmide de necesidades de Maslow

Como se ha referido ya repetidas veces, la investigaciéon inicial sobre
motivaciéon laboral, cuando surge a mediados del siglo XX, se ocupa
fundamentalmente en identificar y organizar las necesidades y motivos que
empujan el comportamiento en el trabajo. Quizas la Teoria de la jerarquia de
necesidades de Maslow (1943, 1954), aunque aspira a ser una teoria general de
motivaciéon humana, mas que de motivacién laboral, sea la formulacién mas

conocida en este segmento (Chiavenato, 2009).

Para Muchinsky (1994), “a pesar de que la teoria de Maslow es deficiente para
explicar el comportamiento diario en el trabajo, no se deberian ignorar sus
contribuciones al campo de la psicologia en su conjunto” (p. 375), por lo que es
comun que se presente en los tratados de comportamiento organizacional como un
modelo muy valioso para describir la conducta en el trabajo (véanse, por ejemplo,
Hellriegel & Slocum, 2009; Robbins & Judge, 2013; Wagner & Hollenbeck, 2010).

Es bien conocido que Maslow parte de la idea de que el ser humano es un
animal con necesidades constantes —“a perpetually wanting animal” (Maslow,
1943, p. 370), “que rara vez alcanza un estado de satisfaccion completa, excepto
por un corto periodo de tiempo” (Maslow, 1954, p. 69)—, que clasifica en cinco
categorias: fisiologicas (como comida, agua o suefo), de seguridad (proteccion

contra el peligro, la privacion o la amenaza), de cardcter social (como amor,
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afecto y pertenencia), estima (una evaluacién alta, estable y firmemente basada
de uno mismo) y autorrealizacidon (entendida como la tendencia del ser humano
a actualizarse en lo que se es potencialmente, en convertirse en todo aquello en lo
que uno es capaz de convertirse); y que organiza jerarquicamente, segun su
importancia para la supervivencia, comenzando con las fisioldgicas y
progresando hasta las de madas alto nivel en donde se encuentra la
autorrealizacion (o autoactualizacion, o logro del potencial individual), que se

suelen representar en forma piramidal, tal y como aparecen en la Figura 1.

Figura 1. Teoria de la piramide de necesidades

Autorrealizacion

\

Estima

Sociales

A\
Seguridad

A\

Fisioldgicas

A\
Fuente: Maslow (1943)

Como ya se adelanta en un apartado anterior, Maslow, fiel al espiritu
humanista de su psicologia, que configura como una “tercera fuerza”, revela con
su teoria su decidido compromiso con lo cognitivo y su repulsa al psicoandlisis y

al conductismo, como acredita la siguiente cita:

Podemos rechazar el viejo e ingenuo conductismo que suponia que
de alguna manera era necesario, o al menos mas “cientifico”, juzgar a
los seres humanos segun los estandares animales. Una consecuencia
de esta creencia fue que toda la nocién de propodsito y objetivo fue
excluida de la psicologia motivacional simplemente porque no se
podia preguntar a una rata blanca sobre sus propositos. Tolman
demostré hace mucho tiempo, en estudios con animales, que esta

exclusion no era necesaria. (Maslow, 1943, p. 392)
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Por lo que, en sus investigaciones, centrandose en el bienestar de las
personas, busca registrar las prioridades de aquellas psicoldgicamente mas
saludables, examinando a sujetos que suponia autorrealizados (cuyos
nombres no revela) y figuras historicas (a través de sus biografias) como
Albert Einstein, Eleanor Roosevelt, William Aldous Huxley o Max

Wertheimer. Segun defiende:

Estd cada vez mas claro que el estudio de especimenes lisiados,
atrofiados, inmaduros y no saludables puede producir solo una
psicologia lisiada y una filosofia lisiada. El estudio de las personas
autorrealizadas debe ser la base de una ciencia mas universal de la

psicologia. (Maslow, 1954, p. 179)

Consecuentemente, para el estadounidense, los individuos sanos
buscaran gratificar las necesidades de orden inferior, dependientes de
mecanismos homeostaticos, antes de atender a las necesidades de crecimiento o
de alto nivel no resueltas. Asi, sOlo si la necesidad inferior esta satisfecha, la
inmediatamente superior resultara motivadora para la conducta. Como él

mismo expresa:

Estas metas béasicas estan relacionadas entre si, ordenadas en una
jerarquia de prepotencia. Esto significa que el objetivo mas
prepotente monopolizard la conciencia y tenderd por si mismo a
organizar el reclutamiento de las diversas capacidades del
organismo. (...) Pero cuando una necesidad se satisface bastante bien,
surge la siguiente necesidad prepotente (“superior”), que a su vez
domina la vida consciente y sirve como centro de organizacion del
comportamiento, ya que las necesidades gratificadas no son

motivadoras activas. (Maslow, 1943, p. 394)

Sin embargo, anticipandose a las criticas, el psicélogo también admite que
su piramide no es capaz de explicar toda la actuacion humana: “Las
motivaciones son solo una clase de determinantes del comportamiento. Si bien el
comportamiento casi siempre estd motivado, también casi siempre esta
determinado biologicamente, culturalmente y situacionalmente” (Maslow, 1943,

p- 371). Asi, junto a las necesidades, Maslow reconoce la trascendencia de la
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. 1. 185 . . .
personalidad™, la cultura (los ideales, valores o estandares sociales), los
; 86 . : , .
estimulos externos’, amén de las psicopatologias, que permiten, en
determinadas personas, o en determinadas situaciones, que su jerarquia no se

cumpla.

Aunque Maslow no introdujo su teoria en el medio laboral, acufaria el
término eupsiquia, que puede traducirse como “bienestar de la psique”, como
concepto clave de una cultura y una filosofia de gestiéon que denomind gestion
eupsz’quica87, capaz de crear un entorno en el que las personas podrian lograr la
autoactualizacion a través de su trabajo y, por ende, construir una sociedad ideal
integrada por una comunidad de individuos psicoldgicamente sanos (Maslow,
1965, 1998)%.

Seria McGregor quién argumentaria convincentemente la aplicabilidad de
la teoria a la industria en su conocidisimo articulo de 1957, The human side of

enterprise® (McGregor, 1957), y en su libro posterior del mismo nombre

8 Maslow, concediendo importancia a los rasgos de la personalidad, llega a afirmar con
notable ironia: “un hombre esttipido se comporta esttipidamente, no porque lo quiera, lo

intente o le motive, sino simplemente porque es lo que es” (Maslow, 1943, p. 391).

8 Como se ha dicho, Maslow conoci6 la psicologia de la Gestalt, por lo que no nos debe
sorprender que se refiera expresamente a la Teoria de campo de Lewin: “otra clase
importante de determinantes son los llamados determinantes de ‘campo’. Tedricamente,
al menos, el comportamiento puede determinarse completamente por el campo, o incluso
por estimulos externos aislados especificos, como en la asociaciéon de ideas o ciertos

reflejos condicionados” (Maslow, 1943, p. 391).

8 La gestion eupsiquica o Eupsychian management surge de un diario de Maslow que
contiene sus observaciones de una planta de electrénica de California, a la que fue

invitado en el verano de 1962, que atin perdura (Nonlinear Systems, Inc.).

8 Maslow defiende que existe una correspondencia entre la mente y el cuerpo, y que la
insatisfaccion de las necesidades de seguridad, proteccién, pertenencia, amor, respeto,
autoestima, identidad o autorrealizacién producen enfermedades y deficiencias, por lo
que el principal problema de la época —como ya advirtieron los fildésofos clasicos— es
alcanzar la virtud, ya que, segtin su punto de vista, hay una “especie de correlacién entre

la Buena Sociedad y la Buena Persona” (Maslow, 1969, p. 732).

8 El lado humano de la empresa.
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(McGregor, 1960), aunque sin aportar datos, ni para respaldar su propia teoria,
como se vera, la Teoria Y, ni para dar apoyo a la de Maslow, en la que se baso
directamente’’; por lo que hasta la década de 1960 no se llevd a cabo ninguna
investigaciéon empirica que cimentara esta ultima. Lyman Porter (1961, 1962,
1963a, 1963b y 1963c) fue uno de los primeros en suministrar este apoyo
empirico, que otros no lograron (entre ellos, Hall & Nougaim, 1968); pero, con la
publicacion de las criticas de Rauschenberger, Schmitt y Hunter (1980), Salancik
y Pfeffer (1977) o Wahba y Bridwell (1976), que sugieren que es dificil de aplicar
en el contexto laboral, el modelo de Maslow fue abandonado por la comunidad
cientifica (J. Arnold & Randall, 2012; Latham, 2007; Mitchell, 1982b).

La investigacion en el entorno organizacional parece no haber acreditado la
presencia de los cinco niveles, ni ha demostrado la progresién predicha. Sin
embargo, hay cierta evidencia de que a menos que las dos necesidades de orden
inferior se encuentren satisfechas en un grado basico, los empleados no se

interesaran por las necesidades de orden superior (Robbins y Judge, 2013)°".

La teoria de necesidades de Alderfer

En 1969, Alderfer propuso y probd, esta vez en el ambito laboral una teoria

que abord¢ algunas de las primeras reprobaciones al modelo de Maslow.

En An empirical test of a new theory of human needs’”, con la denominada

Teoria de existencia-relacion-crecimiento (en inglés, ERG), Alderfer organizé las

% Como muestra de este apoyo a la teoria de Maslow, y en contra de la Administracién

cientifica del trabajo propugnada por Taylor (1911), McGregor dira:

El sujeto cuyas necesidades de seguridad, asociaciéon, independencia o
estatus se ven frustradas esta enfermo, con tanta seguridad como el que
tiene raquitismo. Y su enfermedad tendrd consecuencias en el
comportamiento. Nos equivocaremos si atribuimos su pasividad resultante,
su hostilidad o su negativa a aceptar la responsabilidad a su inherente

“naturaleza humana”. (McGregor, 1960, p. 39)

91 Para Landy (1989) o Auerbach (1996), entonces, la contribucion de Maslow es anéloga a
la de Freud; su valor es mas historico que funcional: “Su posicidn es mas una filosofia que

una teoria que arroje hipotesis que puedan ser probadas empiricamente” (p. 170).

92 Una prueba empirica de una nueva teoria de las necesidades humanas.
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cinco categorias de necesidades de Maslow en tres grupos mas amplios:
existencia (que englobaria necesidades fisioldgicas y de seguridad), relacion (que
incluye afecto y pertenencia) y crecimiento (equivalente a autorrealizacion); y, en
lugar de imponer una estricta satisfaccion jerarquica de las necesidades, planted,
a través de siete hipodtesis, los elementos basicos para que estas necesidades
proporcionaran una explicacién valida al comportamiento humano, tanto cuando
no se complacen, por ejemplo, en la hipotesis 12, cuando afirma: “Cuantas menos
necesidades de existencia se satisfagan, mas se desearan” (Alderfer, 1969, p. 148);
como cuando son satisfechas, por ejemplo, en la propuesta 72 que sefala que:
“Cuantas mas necesidades de crecimiento se satisfagan, mas se deseara su
satisfaccion” (Alderfer, 1969, p. 148), permitiendo el movimiento a través de las
categorias de necesidades, independientemente de que estas se encuentren o no

resueltas, lo que constituia el reproche mas frecuente a la teoria anterior:

La teoria alternativa se basa en una conceptualizacion triple de las
necesidades humanas: existencia, relacion y crecimiento (ERG), que
no asume una satisfaccion de bajo nivel como un requisito previo
para la aparicion de necesidades de orden superior. Incluye
propuestas que relacionan el impacto de la frustraciéon de orden
superior con la fortaleza de las necesidades de orden inferior.
(Alderfer, 1969, p. 142)

En opinion de Muchinsky (1994), la Teoria ERG de Alderfer ha recibido
mas apoyo que la Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, pero muchos
de los problemas son comunes en ambas; entre ellos, no esta claro qué constituye
exactamente una necesidad ya que, como observaba Maslow, hay conductas que
no parecen responder a ninguna de las necesidades descritas; esta podria ser la
razon por la que desde finales de los afios 60 las investigaciones no se centraran
en jerarquizar todas las necesidades humanas, sino mas bien en identificar los

motivos o necesidades que activan la conducta (Gollwitzer & Oettingen, 2001).

La motivacién del logro de McClelland

Dentro de esta corriente centrada en las concretas necesidades o motivos, se
debe incluir la Teoria de la motivacion del logro de David McClelland (1965a,

1965b), que examind los de mayor relevancia en su célebre libro Human
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motivacion (McClelland, 1985), publicado en espafiol como Estudio de la motivacion

humana, que, tal y como el autor lo expresa:

Destaca la forma en que los motivos difieren de otros determinantes
de la accién y el modo en que se relacionan con otras variables de la
motivacion tipica, tales como las emociones, los incentivos, los
valores, las explicaciones causales y los propodsitos conscientes e
inconscientes. Examina el modo en que se adquieren los motivos, de

donde proceden y en qué se hallan basados. (McClelland, 1989, p. 13)

A pesar de que David McClelland es el autor mas conocido por la
teorizaciéon del logro, la génesis de este motivo proviene de los esfuerzos de los
ya citados Murray y Atkinson que ejercieron una notable influencia en este
psicologo (véase, McClelland, Atkinson, Clark, & Lowell, 1953); y, aunque la
Teoria de la motivacién del logro recibe su nombre del motivo de logro (o n Log, en
inglés), que ha sido el foco de preocupacion dominante del autor, esta teoria ha
sido evolutiva, y se ha ampliado para incluir otros dos motivos: el poder (o n Pod)
y la afiliacion (o n Afl) (Miner, 2005).

En la vision de McClelland, a diferencia de las dos teorias de necesidades
anteriores, los motivos no son innatos, sino que se aprenden, organizandose en
una jerarquia que varia de individuo a individuo para mediar en su

comportamiento particular.

Por tanto, en el ambito laboral, estas tres necesidades se hallan en diversos
grados en todos los trabajadores y gerentes: las personas con una intensa
necesidad de logro se encuentran motivadas por los retos y desafios para avanzar
en el trabajo, y requieren de una gran necesidad de retroalimentacién sobre los
resultados para sentirse dotados, realizados, gratificados; la necesidad de poder y
autoridad conlleva el deseo de influir, adiestrar, ensefiar o animar a los demas a
alcanzar desafios, hay una fuerte disposicion a hacer prevalecer las ideas e
incrementar el poder y el prestigio; por tltimo, la necesidad de afiliacion impulsa
a las personas a tener relaciones e interactuar con los demds companeros de
trabajo; la afiliacion conduce a sentirse respaldado por la ayuda, respeto y

consideracion de los demas (Newstrom, 2011).
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Asi, McClelland, inicialmente investigdé y destacd la importancia del
desarrollo de la motivacion del logro (McClelland, 1966), asegurando
correlaciones positivas con el crecimiento economico (McClelland, 1962), con el
espiritu empresarial (McClelland, 1965a) y con la buena gestiéon de empresas
(McClelland, 1965b):

[Tenemos] motivos para creer por investigaciones previas que una
alta necesidad de logro se relaciona con el emprendimiento efectivo y
que los ejecutivos de negocios podrian beneficiarse al tomar un curso
disefiado para comprender y desarrollar esta importante

caracteristica humana. (p. 321)

Sin embargo, a mediados de la década de 1970, se habia movido a la
posicion de que la motivaciéon de logro era de importancia organizativa,
principalmente en el dominio limitado de la iniciativa empresarial, mientras
que la motivacién del poder, que define como “la necesidad principalmente
de sentirse fuerte y, en segundo lugar, de actuar con poder” (McClelland,
1975, p. 77), era el ingrediente esencial para comprender y predecir el éxito

gerencial:

Por extrafio que parezca, el buen gerente en una gran empresa no
tiene una gran necesidad de logro, ya que definimos y medimos ese
motivo, aunque debe haber mucho de ese motivo en algun lugar de
su organizacion. Los altos directivos que se muestran aqui tienen una
necesidad de poder mayor que su interés en lograr. (McClelland &
Burnham, 1976, p. 126)

Si bien, en general, los altos niveles de motivacién al logro se asocian al
establecimiento de metas mds desafiantes y a un mejor rendimiento, la
exploracidon sobre motivos disminuyd durante la década de 1970 debido a las
criticas surgidas sobre la utilidad de la investigaciéon centrada en la

personalidad%, provenientes, especialmente, de la psicologia I/O (Kanfer, Frese,

% Basandose en los trabajos de Gordon Allport (1897-1967), Raymond Cattell (1905-1998)
fue el primer psicologo en proponer un patrén de andlisis factorial de rasgos (véase
Cattell, 1977) con base empirica que pudiera abarcar todo el espectro de la personalidad

humana (Cloninger, 2003). Su visién ha sido plasmada de nuevo en un modelo de
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& Johnson, 2017). A pesar de ello, para Miner (2005), aunque las correlaciones
predichas tienden a ser menores de lo que el autor pretende, no es posible
cuestionar la utilidad de la teorizaciéon de McClelland, ya que ofrecié a los
investigadores un conjunto de necesidades claramente definidas y relacionadas
con el comportamiento laboral, en contraste con las conceptualizaciones mas
abstractas de Maslow y Alderfer, y funddé una compafiia para difundir y
expandir sus ideas, creando una variedad de programas de capacitacion y
desarrollo gerencial, para inculcar tanto el motivo de logro como el de poder, que

fue el inicio del modelado de competencias laborales en todo el mundo.

2.2.2.2. Teorias de motivacion intrinseca

La motivacién intrinseca se define como aquella motivaciéon que impulsa la
realizaciéon de una actividad por la satisfaccion inherente que provoca en el
individuo (diversiéon o desafio), mas que por alguna consecuencia separable
(presiones o recompensas), que es lo propio de la motivacion extrinseca (Ryan &
Deci, 2000a):

Las actividades motivadas intrinsecamente son aquellas para las
cuales no hay recompensa aparente excepto la actividad misma. La
gente parece involucrarse en las actividades por su propio bien y no
porque conducen a una recompensa extrinseca. Las actividades son

fines en si mismos en lugar de medios para un fin. (Deci, 1975, p. 23)

El fenémeno de la motivacion intrinseca fue reconocido por primera vez por
Robert White (1904-2001) en estudios experimentales de psicologia animal, en los
que descubrié que los animales desarrollan comportamientos exploratorios,
ltdicos o curiosos, orientados al ejercicio de competencias, incluso en ausencia de
refuerzo o recompensa, que las teorias de motivacion basadas en el impulso, como
la de Woodworth, no podian explicar; abriendo el camino a la evaluaciéon de
aspectos del comportamiento animal y humano “en los cuales la estimulacion y el
contacto con el medio ambiente parecen ser buscados y bienvenidos, (...) y en los

que la novedad y la variedad parecen ser disfrutadas por su propio bien” (White,

analisis mas reciente denominado los Cinco Grandes (extroversion, afabilidad,

neuroticismo, rectitud y apertura) por McCrae y Costa (1997).
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1959, p. 328). Posteriormente, otros autores, como Berlyne (1966), relacionaron la
motivacién intrinseca con la curiosidad o la incongruencia, vinculdndola a la
necesidad de mantener un nivel moderado de estimulacion y excitacion (Kanfer,
1990); y un tercer grupo de investigadores, como Deci y Ryan (1980), la asocian a la
importancia de mantener un cierto control sobre el medio ambiente, lo que

denominan autodeterminacion.

La teoria de los dos factores de Herzberg

Como precursora de este tipo de enfoques, que destacan las necesidades de
orden superior en el trabajo, se debe referir en primer lugar la Teoria de la motivacion-
higiene o Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg, que suele entenderse como
una aplicacion practica del pensamiento de Maslow al trabajo; por este motivo,
también se suelen relacionar estas dos teorias con la de Alderfer, tal y como se

muestran en la Figura 2.

Figura 2. Modelos de Maslow, Herzberg y Alderfer

Modelo de jerarquia de  Modelo de los dos Modelo E-R-C
necesidades de Maslow factores de Herzberg de Alderfer
. . L
L Reconggn?iento s
. Desafios
Estima Responsabilidades
Promocion Relacion
Sociales Relacl(fn.e’s
Supervision

Politicas compaiiia

Seguridad Seguridad laboral

Existencia
Condiciones fisicas

R Beneficios y salario

Fuente: Newstrom (2011)

Herzberg era también un humanista confeso, como se hizo cada vez mas
evidente a medida que su pensamiento progresaba, por lo que en su marco
tedrico se preconiza un concepto de enriquecimiento laboral en pugna con la

simplificaciéon de los procesos de fabricacion y el uso masivo de recompensas
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extrinsecas propiciados tras largos afos de aplicacion al trabajo del pensamiento
de Frederick Taylor (1856-1917), expuesto en Los principios de la administracion
cientifica (1911), que concebia al trabajador como un animal bdsicamente
economico, un ser perezoso y egoista movido exclusivamente por el interés, por
lo que los directivos, conforme a este sistema de gestion, debian de establecer la
forma mas simple y eficaz de organizar el trabajo y regular las compensaciones a
destajo, es decir, en funcion exclusivamente del rendimiento alcanzado por cada
individuo (Tony Watson, 1995)94.

Asi, la Teoria de los dos factores fue producto de una revision exhaustiva
de la literatura existente sobre actitudes laborales y satisfaccion en el trabajo
realizada por Herzberg y sus asociados, pertenecientes al Servicio de psicologia
de la Universidad de Pittsburgh (Herzberg, Mausner, Peterson, & Capwell,
1957). Esta investigacion, aunque reveld resultados a menudo contradictorios
entre los anadlisis, cuestiond los principios de la administracién cientifica, al
sefialar una ligera tendencia general que correlacionaba positivamente la

satisfaccion laboral con altos niveles de desemperio (Best, 1959).

Basandose en estos estudios, en The motivation to work (1959) (La motivacion
para trabajar), Herzberg, presenté una primera investigacion, desarrollada sobre
doscientos ingenieros y contables de Pittsburgh, que demostraba la hipdtesis de
que los factores que contribuian a la satisfaccion de estos profesionales, y que
eran los que influian en su motivacion, al estar vinculados al rendimiento, eran
distintos a aquellos factores que sélo contribuian a evitar su insatisfaccion, a los
que llamoé “factores de higiene”, (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959); que
completaria posteriormente con la publicacion de otros dos volumenes
(Herzberg, 1966; Herzberg, 1976).

% La negativa vision de Taylor se refleja claramente en el siguiente pasaje de su obra mas

conocida, The principles of scientific management (1911):

No hay duda de que la tendencia del hombre promedio (en todos los
ambitos de la vida) es a trabajar a un ritmo lento y facil, y es solo después de
una buena dosis de reflexién y observacion por su parte o como resultado
del ejemplo, la conciencia o la presién externa lo que hara que adopte un

ritmo mas rapido. (Taylor, 1911, p. 19)
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Por eso, en su conocidisimo y polémico articulo de 1968, One more time: how
do you motivate employees?95, en el que resume su pensamiento, criticando
duramente los factores higiénicos, propuesto tradicionalmente como
motivadores, que incluye en lo que denomina “férmula KITA” (provocador
acrénimo de la expresion “kick in the ass”, literalmente, en espafiol, “patada en el

culo”), distingue motivacion de movimiento, cuando porfia:

Si le doy una patada a mi perro (por delante o por detras), él se
moverd. Y cuando quiera que se mueva de nuevo, ;qué debo hacer?
Debo patearlo de nuevo. De manera similar, puedo cargar la bateria
de una persona, y luego recargarla, y recargarla nuevamente. Pero
solo cuando uno tiene un generador propio, podemos hablar de
motivacion. Uno entonces no necesita estimulacion externa. Uno

quiere hacerlo. (Herzberg, 1968, p. 55)

Y defiende la utilidad a largo plazo del enriquecimiento del trabajo como

motivador intrinseco:

Los factores de crecimiento o motivacion que son intrinsecos al
trabajo son: el logro, el reconocimiento por el logro, el trabajo en si
mismo, la responsabilidad y el crecimiento o avance. Los factores de
insatisfaccién-evitacion o higiene (KITA) que son extrinsecos al
trabajo incluyen: politica y administracion de la compafia,
supervision, relaciones interpersonales, condiciones laborales, salario,

estatus y seguridad. (Herzberg, 1968, p. 57)

Como afirmé Hackman (1980), esta teoria es, con mucho, la teoria de
redisefio del trabajo mas influyente, ya que, seguin sus postulados, la satisfaccion
laboral se obtiene como consecuencia de los aspectos que son propios del trabajo.
Cuando estos factores motivadores estan presentes, las necesidades basicas de la
persona, relacionadas con el crecimiento personal y la autorrealizacién, quedaran
satisfechas y se obtendra un mayor rendimiento. Por el contrario, la insatisfaccion
laboral proviene de un conjunto diferente de factores, que caracterizan el

ambiente en el que se realiza el trabajo. Estos factores de higiene, cuando se

% Una vez mds: ;como motiva a los empleados?
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brindan de manera adecuada, pueden servir para eliminar la insatisfaccion, pero
no se puede confiar en que generen satisfaccion o altos niveles de rendimiento.
Esto significa que se debe proporcionar una buena higiene en el trabajo, pero que
solo producird beneficios hasta cierto punto, al no generar insatisfaccion; pero,
mas alld de eso, para lograr motivacion, la atencién debe centrarse en los aspectos

intrinsecos del puesto, no en su contexto (Mankeliunas, 1987).

Aunque un gran ntumero de investigadores declaran que estas afirmaciones
son consecuencia de la aplicaciéon de un método inadecuado, la Técnica del incidente
critico (en inglés, CIT)96 (Bockman, 1971), y desde los afios 80 fue abandonada por la
comunidad cientifica, que empezd a interesarse por las teorias de procesos (Mitchell,
1979), es innegable que la investigacion de Herzberg puso de relieve, por primera

vez, la importancia del enriquecimiento del trabajo como motivador intrinseco.

La autodeterminacion de Deci y Ryan

En esta misma linea, cuando la teoria de Maslow y la investigacion
asociada estaban siendo mas criticadas, Deci (1972) publicé un articulo pionero:
Los efectos de recompensas y controles contingentes y no contingentes sobre la
motivacion intrinseca, que se centraba en la relacién entre las recompensas
extrinsecas (por ejemplo, la paga) y la motivacion intrinseca, que, como Ryan
(1992), asociaba a la satisfaccion de las necesidades mas elevadas, vinculadas a
nuestro sentido de competencia, autonomia y control. En su articulo, Deci
present6 la Teoria de la evaluacion cognitiva (en inglés, CET). La esencia de la CET
para la motivacion de los empleados es que la aplicacion de recompensas

extrinsecas en funciéon del rendimiento, propiciada por la Administracion

% Segun Flanagan (1954), el creador de la CIT, esta técnica “consiste en un conjunto de
procedimientos para recopilar observaciones directas del comportamiento humano de
manera que faciliten su utilidad potencial para resolver problemas practicos y desarrollar
principios psicolégicos generales” (p. 327). El propio Flanagan desaconsejé a Herzberg su
uso para recopilar datos sobre satisfaccion, debido a que con este método los sujetos
probablemente atribuirian los eventos satisfactorios a sus comportamientos, mientras que
elegirian otras variables fuera de su control, como ocurrié en Herzberg et al. (1959), para
describir eventos insatisfactorios (Latham, 2007), en coherencia con los postulados de las

teorias atribucionales de Heider y Weiner que se examinaron en un apartado precedente.
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cientifica del trabajo (Taylor, 1911)°", menoscaba la motivacién intrinseca y el
rendimiento cuando se percibe que la recompensa controla la actividad, en lugar
de dar informacién sobre el desempetio (Deci, 1971). Este enfoque reavivo la
controversia que existia respecto a los efectos perjudiciales de las recompensas
¥ que
aun perdura (en contra de estas recompensas, por ejemplo, Colquitt, LePine y
Wesson, 2015; Thomas, 2009). En opinién de Deci:

extrinsecas que habian sido puestos de manifiesto por McGregor (1957

Para comprender la importancia de estos resultados para las
organizaciones, es necesario distinguir entre mantener a una persona
en el trabajo y motivarlo a desempenarse efectivamente en esa tarea.
Para atraer y mantener a una persona en una organizacion, es
necesario satisfacer sus necesidades (Ross & Zander, 1957). Debera
recibir un salario competitivo y otras comodidades. Sin embargo,
satisfacer a un trabajador no garantiza que esté motivado para

desempefiarse bien en el trabajo. (Deci, 1972, p. 227)

97 Aunque en el capitulo I de Los principios de la administracion cientifica Taylor presume de que:

La mayoria de los hombres creen que los intereses fundamentales de los
empleados y los empleadores son necesariamente antagonicos. La gestién
cientifica (...) [cree] que es posible darle al trabajador lo que mas quiere,
altos salarios, y al empleador lo que quiere, un bajo costo de mano de obra,

para sus manufacturas. (Taylor, 1911, p. 10)

La realidad es que la organizacion cientifica del trabajo, partiendo de una visiéon muy
negativa del obrero, impulso la mecanizacién de todos, incluidos los gerentes, en nombre
de la razoén, convirtiéndose en un éxito y una amenaza; en cualquier caso, en opinion de

Carpintero (2017), siempre fue vista como una teoria controvertida.

9% Realzando la importancia de satisfacer la necesidad de autorrealizacion en el trabajo
predicada por Maslow, McGregor, en The human side of enterprise (1957), se refirid
despectivamente al uso masivo de recompensas y castigos como “el enfoque de la
zanahoria y el palo” (McGregor, 1957, p. 16) considerando que, si bien este tipo de
recompensas pueden provocar un aumento de la productividad a corto plazo, siempre y
cuando el trabajador esté luchando por su subsistencia, no funcionara cuando este haya
alcanzado un nivel adecuado en su sustento. A partir de entonces, lo mas probable es que
le genere indolencia, pasividad, resistencia al cambio, falta de responsabilidad,

predisposicion para la demagogia y demandas irrazonables de beneficios econémicos.
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Congruente con las propuestas de Hull, para Deci, las necesidades tienen
un origen organico, en lugar de contemplarlas como motivos adquiridos, como
en McClelland, y, conforme a la tradicion de Murray, justifica la mayor
importancia de aquellas necesidades que se encuentran en un nivel psicologico,
frente a las que tienen un fundamento fisiolégico (Deci & Ryan, 1985), por lo que

se defiende que:

Una comprension de la motivacion humana requiere una
consideracion de las necesidades psicoldgicas innatas de competencia,
autonomia y relacién (...) los contextos sociales y las diferencias
individuales que respaldan la satisfaccion de las necesidades basicas
facilitan los procesos de crecimiento natural, incluidos el
comportamiento intrinsecamente motivado y la integracién de
motivaciones extrinsecas, mientras que aquellos que previenen la
autonomia, la competencia o la relacién se asocian a una motivacion,

rendimiento y bienestar mas pobres. (Deci & Ryan, 2000, p. 229)

Aungque la CET fue duramente censurada por su argumentacion en contra
del uso de recompensas extrinsecas (Cameron & Pierce, 1994) oponiéndose, en
este aspecto, a los hallazgos de otros importantes tedricos (como Bandura, 1977b
o E. A. Locke & Latham, 1990), en su articulo de 1972, Deci ya calculaba que:

Es posible pagarles a los trabajadores y atn asi tenerlos
intrinsecamente motivados. Por lo tanto, el escritor esta a favor de
que nos concentremos en estructurar situaciones y trabajos para
despertar la motivacion intrinseca, en lugar de tratar de estructurar el
pago por unidad de trabajo y otros esquemas de pago por
contingencia (...) [De esta forma,] el dinero ayudaria a mantener
destacadas las necesidades de orden superior al satisfacer las bajas, y

al hacerlo no disminuiria la motivacion intrinseca. (Deci, 1972, p. 227)

Consecuentemente, en el afio 2000, Deci y Ryan revisan la teoria y
proponen la llamada Teoria de la autodeterminacion (en inglés, SDT), por ejemplo,
en Deci y Ryan (2000), Ryan y Deci (2000a) o Ryan y Deci (2000b). La teoria
corregida subsume la formulacion original dentro de una teoria mas amplia de

autodeterminacién o autorregulaciéon que puede explicar por qué las
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recompensas de la motivacién extrinseca (o controlada), no siempre tienen un
efecto negativo sobre la motivacion intrinseca (o auténoma) de los empleados.
Ello porque, aunque el hallazgo mas citado en sus experimentos es que, en
promedio, las recompensas tangibles socavan la motivacion intrinseca (Deci,
Koestner, & Ryan, 1999), los autores mantienen que este “debilitamiento”
ocurre en gran medida a través del impacto de estas recompensas extrinsecas
en la sensacion de autonomia o autodeterminacion de los trabajadores (Ryan &
Deci, 2017).

Centrandose entonces en la importancia de promover la autonomia, la SDT
plantea seis tipos distintos de motivacion en un continuum que las diferencia en
funcion del grado de autodeterminacion: desde la amotivacion en el extremo
izquierdo, en la que no hay autorregulacién, ni motivacion, hasta una motivacion
totalmente autodeterminada o netamente intrinseca, en el extremo derecho, tal y

como ilustra la Figura 3.

Figura 3. Teoria de la autodeterminacion

ivacis Motivacion Motivacion
Amotivacion . ’
Extrinseca Intrinseca
Regulacion Regulacién Regulacién Regulacion
Externa Introyectada Identificada Integrada
Ausencia de Contingencias Autoestima Importancia de Coherencia entre Interés y
regulacion de recompensa dependiente del metas, valores, metas, valores, disfrute de
intencional y castigo ego; participacion y regulaciones y regulaciones la tarea
del ego
Faltaide Motivadién Motivacion Motivacion Motivacién Motivacén
B Moderadamente Moderadamente ) Inherentemente
Motivacion Controlada ; Auténoma :
Controlada Auténoma Auténoma

Fuente: M. Gagné y Deci (2005)
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Lo mas sobresaliente en su propuesta son los cuatro tipos de motivacion
intermedios mas o menos extrinsecos: regulacion externa, controlada o
extrinsecamente motivada (en que se acttia para evitar un castigo o para obtener
una recompensa), regulacion introyectada (se procede para evitar la culpa,
reducir la ansiedad o realzar el ego), regulacion identificada (donde se admite la
importancia de un comportamiento y se acepta como propio) y regulacion
integrada (cuando una conducta, inicialmente extrinseca, con la que nos
identificamos, es totalmente asimilada en el yo); en las que el efecto corrosivo de
las recompensas extrinsecas en cada una de ellas depende de cémo se interpreta
el incentivo por el individuo, es decir, del grado en que uno se siente coaccionado

o seducido por contingencias externas o no auténomas (M. Gagné & Deci, 2005).

La SDT también recibi6 criticas desde su nacimiento y no es admitida por
todos los investigadores (Fay & Frese, 2000), consecuencia, especialmente, de la
perjudicial definicién de las recompensas extrinsecas (Cerasoli, Nicklin, & Ford,

2014; Gerhart & Fang, 2015); pero los autores siguen defendiendo que:

La SDT como teoria de motivacion laboral ha sido tnica porque, al
diferenciar la motivacion en tipos auténomos [o intrinsecos] y
controlados [o extrinsecos], ha podido demostrar que la motivacion
autébnoma de los empleados, y no la motivacion controlada,
promueve un rendimiento de alta calidad y el bienestar de los
empleados. Por lo tanto, la teoria ha sido capaz de alcanzar el
objetivo tradicional de los psicdlogos organizacionales, a saber,
facilitar la rentabilidad, y al mismo tiempo apoyar el bienestar de los
empleados. (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017, p. 38)

Poniendo de relieve, de manera similar a Herzberg, la importancia de un
cambio de paradigma en la motivacion de los trabajadores que, satisfaciendo las
necesidades basicas, reconozca y potencie sus necesidades de orden superior (Rigby
& Ryan, 2018). Este es también el enfoque adoptado en la Teoria de las caracteristicas

del trabajo de Hackman y Oldham (1976), que se examina mas adelante.

2.2.2.3. Teorias fundadas en la personalidad

Acordes con las posturas hedonistas que, como se vio, estan presentes en

los origenes de la filosofia, los hallazgos en la psicologia de la motivacion (por
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ejemplo, en Thorndike o Skinner) proporcionaron evidencias de dos sistemas de
motivos distintos: un sistema apetitivo y un sistema de evitacion; pero, ademas
de a estimulos situacionales especificos, la motivacion se atribuye en gran
medida a rasgos estables que estan enraizados en la personalidad individual
(Scheffer & Heckhausen, 2018). Las formulaciones mas conocidas en el trabajo y
la literatura organizacional desde este punto de vista son la teoria de orientacion
de objetivos de Dweck y la teoria de enfoque regulatorio de Crowe y Higgins
(Kanfer & Chen, 2016).

La teoria de orientacion de objetivos de Dweck

Dweck (1986) subraya la importancia de los motivos implicitosgg, enfatizando
que las creencias que los individuos tienen sobre sus habilidades influyen en la

interpretacion de los objetivos de la tarea (Dweck, Chiu, & Hong, 1995).

De acuerdo con su modelo, las personas que tienen una concepcion
incremental (o maleable) de su capacidad, lo que denomina patrones motivacionales
adaptativos, se orientaran preferentemente al aprendizaje y al crecimiento durante
la basqueda de objetivos. Por el contrario, si las personas tienen una concepcion
fija de la propia capacidad, en sus palabras, patrones motivacionales desadaptativos, se
postulardn para interpretar los objetivos de una tarea utilizando una perspectiva
de evitacidon, que persigue la demostracion de competencia en el desempefio y
rehtiye la posibilidad de dar muestras de incompetencialoo (Dweck & Leggett, 1988),

lo que influira decisivamente en las metas que se plantee un sujeto:

Los patrones motivacionales adaptativos son aquellos que

promueven el establecimiento, mantenimiento y logro de metas de

% McClelland distinguié por primera vez los motivos “implicitos” que se derivan de
preferencias cargadas afectivamente para ciertos tipos de incentivos, y que se adquieren
en un aprendizaje temprano, de los motivos “explicitos”, que reflejan las auto-imagenes,
valores y metas que las personas se atribuyen a si mismas y con las que se identifican. Ni
la activacién de un motivo implicito ni su traduccién al comportamiento requieren actos

de autorreflexion o control consciente del comportamiento (Brunstein, 2018).

10 En las organizaciones, estos patrones desadaptativos justificarian el conocido Principio
de Peter, que sefiala que “En una jerarquia, cada empleado tiende a elevarse a su nivel de
incompetencia” (Peter & Hull, 1971, p. 149).
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logro personalmente desafiantes y valoradas personalmente. Los
patrones de mala adaptacidn, entonces, se asocian con un fracaso
para establecer metas razonables y valiosas, para mantener un
esfuerzo efectivo hacia esas metas o, en ultima instancia, para
alcanzar metas valiosas que estan potencialmente al alcance de la
persona. (Dweck, 1986, p. 1040)101

Con sus aportaciones, Dweck (1999) pone de manifiesto que la orientacion
hacia objetivos de desempeto o de aprendizaje constituye un patrén de conducta
que interviene en la manera en que desde la nifiez se adquieren nuevas destrezas
o se afrontan situaciones nuevas. Su modelo especifica, como en las teorias
implicitas, cémo los individuos se enfocan hacia metas particulares y cémo estas
metas dependen de los diferentes patrones, por lo que tltimamente promociona

técnicas destinadas a modificar estas pautas de actuacidon (véase Dweck, 2012).

Por ello, para Latham & Pinder (2005), esta teoria supone una demostracion
de la importancia de la personalidad para predecir, comprender e influir en la

eleccion, las aspiraciones y el rendimiento en el trabajo.

La teoria del enfoque regulatorio de Crowe y Higgins

Por su parte, con la Teoria del enfoque regulatorio (en inglés, RFT), Crowe y
Higgins (1997) proporcionan una visidon alternativa para comprender cémo lo
propio (el yo) afecta al proceso de seleccion y al esfuerzo en la consecucién de
los objetivos, distinguiendo entre un enfoque de promocion y un enfoque de
prevencion: las personas que se orientan a la promocion estan comprometidas en
su crecimiento y desarrollo para el logro del yo ideal. Por el contrario, las

personas que se centran en la prevencion responden a la necesidad de seguridad,

101 En sus investigaciones con ninos Dweck infiere que:

Aunque los nifios que muestran los diferentes patrones no difieren en su
capacidad intelectual, estos patrones pueden tener profundos efectos en el
rendimiento cognitivo. (...) los nifios con el patrén de inadaptacion se ven
seriamente obstaculizados en la adquisicion y exhibiciéon de habilidades
cognitivas cuando encuentran obstaculos. Los nifios con el patréon
adaptativo, por el contrario, parecen no intimidados e incluso parece que su

rendimiento es facilitado por el desafio creciente. (Dweck, 1986, p. 1041)
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en lugar de crecimiento, por lo que estan orientadas hacia el respeto de las
obligaciones, asociadas con el cumplimiento de los deberes y las

responsabilidades.

De manera similar a Dweck, la RFT de Crowe y Higgins se construye sobre
una dicotomia de enfoque afrontamiento/evitacion para entender cémo afectan
las diferencias individuales a los procesos motivacionales (Kanfer & Chen, 2016);
por lo que el presupuesto de partida, que es comun a ambas teorias, es que las
actitudes y los comportamientos en el trabajo se ven afectados por la naturaleza y
magnitud de las experiencias emocionales: las personas que participan en
objetivos caracterizados por un ajuste entre el yo y la situacion (por ejemplo, un
enfoque de promocidn para afrontar objetivos de rendimiento) experimentaran
menos emociones negativas y una autorregulacion mads eficaz para la
consecucion de la meta, que las personas que presentan un enfoque regulatorio
inadaptado con la naturaleza de la meta (Brockner & Higgins, 2001), por lo que

las primeras exhibiran una mayor motivacion (Van-Dijk & Kluger, 2004).

Como se ha visto, altimamente, los investigadores del “por qué” se han
alejado de las taxonomias de necesidades a favor de profundizar en los motivos
universales y la importancia de la motivacion intrinseca en el trabajo —en esta
linea, Liu, Jiang, Shalley, Keem y Zhou (2016)—, al tiempo que investigadores
como Park, Kim y Sung, (2017), Shin y Milkman (2016) o Zingoni y Byron (2017)
avanzan en la comprension de como la personalidad influye en la interpretacion

de los objetivos de la tarea, afectando a la mecanica motivacional.

2.2.3. Procesos de seleccion de objetivos: el “como”

La investigacion sobre la cuestion del “cdmo” se concentra en el proceso de
toma de decisiones, segin el cual los individuos eligen entre alternativas antes de
iniciar un curso de accién. Si bien las teorias de expectativa, como la de Vroom
(1964), ocupadas en la seleccion de objetivos, se apoderaron de este fragmento de
la investigacion desde mediados del siglo XX, las formulaciones que se
focalizaron en los objetivos seleccionados, como la de E. A. Locke (1968), ganaron
popularidad a finales del pasado siglo. Posteriormente, modelos como el de

Gollwitzer, Heckhausen y Ratajczak (1990) integrarian ambas visiones al
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contemplar las diferencias en el procesamiento cognitivo antes y después de que

el sujeto haya seleccionado un objetivo.

2.2.3.1. Teorias de expectativas

La teoria de la expectativa de Vroom

Fuertemente influida por los trabajos de Tolman, Lewin y Atkinson, la
Teoria de la expectativa o Teoria de valencia, instrumentalidad y expectativa (en inglés,
VIE) de Vroom (1964) es, en opinion de numerosos autores (entre ellos, Campbell
et al.,, 1970; Latham & Pinder, 2005; Steers et al., 2004), una de las teorias de

motivacion laboral mas influyentes del siglo XX.

En Work and motivation (1964) (Trabajo y motivacion), el canadiense parte de
la idea de que los individuos operan segun las esperanzas que perciben en sus
acciones, y predice, entre otros resultados, que, para determinar la efectividad o
rendimiento en el trabajo, la eleccion entre niveles de esfuerzo depende de la
integracion de tres variables psicologicas: la expectativa, o creencia del individuo
sobre la relacion que existe entre su nivel de esfuerzo y el desempefio, es decir,
que su esfuerzo llevara a un resultado de desempenio determinado —que seria
un resultado de primer nivel—; la instrumentalidad, o valor que se otorga a ese
desempefio para el logro de lo que realmente se persigue con el esfuerzo (por
ejemplo, salario, ascenso, etc.), siendo, por tanto, este rendimiento percibido por
el individuo como un medio para obtener ciertos resultados de segundo nivel; y
la wvalencia, o el atractivo anticipado, el valor que para el sujeto poseen en
conjunto todos los resultados que se pretenden obtener (o evitar) con dicho

esfuerzo (Chiavenato & Guzman Brito, 2009).

La teorizacion de Vroom ademas de describir la fuerza de la motivacion
para un desempefio eficaz (lo que entiende el autor como “motivacion para
producir” o “motivacion para un rendimiento efectivo”), también aspira a
predecir la satisfaccion laboral (que define como la fuerza de una persona para
permanecer en un trabajo) y pronosticar la eleccion ocupacional de manera

analoga.

En este sentido, los primeros hallazgos del profesor de Yale proceden del

examen de la eleccion ocupacional entre graduados, demarcaciéon donde la
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formulacién suele mostrarse mas compacta (Wanous, 1977), evidenciando una
relaciéon positiva entre la instrumentalidad percibida por el sujeto al seleccionar
una organizacién donde postularse para el logro de los objetivos profesionales y

la eleccion de dicha organizacion (Vroom, 1966).

Vroom, en este trabajo, también hizo patentes las diferencias en la
evaluacién cognitiva antes y después de una decisién, demostrando que cuando
una disyuntiva (como la mencionada seleccion ocupacional) es muy importante
para el sujeto, produce lo que se vio que Festinger llam¢ disonancia cognitiva,
consecuencia de dos pensamientos o cogniciones en conflicto, en este caso,
posteriores a la decisién, que provocara que el individuo se cuestione el acierto
de la alternativa seleccionada frente al resto; lo que ocasionara que efecttie una
reevaluaciéon de las opciones de las que disponia antes de escoger una
alternativa, en una direccion consistente con su eleccién final; es decir,
aumentando tanto la valencia como la instrumentalidad de la opcion
seleccionada, y disminuyendo el peso de estas variables en las alternativas

rechazadas.

Aungque esta teoria no estd exenta de criticas, por ejemplo, el énfasis en un
individuo calculador, su naturaleza episddica y la complejidad multiplicativa de

. . . 102 e
sus enunciados, lo que le resta parsimonia ™, dificultando su prueba (Lawler &

102 La Ley de la parsimonia o parquedad de 1894 o Canon de Lloyd determina que “en ningtin
caso podemos interpretar una accion como el resultado del ejercicio de una facultad
psiquica superior, si puede interpretarse como el resultado del ejercicio de una que se
encuentra mas abajo en la escala psicoldgica” (Morgan, 1894, p. 53); y en psicologia
humana, igualmente, trata de priorizar, de entre todas las explicaciones posibles de la

conducta, aquella que resulte mas sencilla.

Esta ley es un equivalente del Principio de la economia, que es expresado por primera vez
por Guillermo de Occam (1280-1349) en el siglo XIV mediante las formulas “Pluralitas non
est ponenda sine necessitate" (la pluralidad no se debe postular sin necesidad) y “Frustra fit
per plura quod potest fieri per pauciora” (es vano hacer con mucho lo que se puede hacer con
poco), lo que le sirvid al filésofo para suprimir muchas entidades admitidas por la
escolastica tradicional, por lo que este principio también seria conocido con posterioridad
como la Navaja de Occam (aludiendo a que —metafdricamente— Occam afeitd la barba a
Platén) y expresado como “Entia non sunt multiplicanda praeter necessitatem” (no deben

multiplicarse las entidades innecesariamente) (Abbagnano, 1986b).
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Suttle, 1973), y han surgido otras formas diferentes de la teoria de la expectativa,
como la propuesta de Fishbein y Ajzen (1975), que se describe a continuacidn, el
modelo VIE puede valorarse como la versiéon mas aceptada e investigada de la

teoria de la expectativa en el drea del trabajo (Donovan, 2001).

La teoria de la accion razonada de Fishbein y Ajzen

En el campo de la psicologia social, Fishbein y Ajzen (1975), con Creencias,
actitudes, intenciones y conducta, realizaron un examen exhaustivo de las relaciones
entre las creencias, las actitudes y las intenciones conductuales, y formularon la
Teoria de la accion razonada (en inglés, TRA). Al igual que el anterior modelo VIE,
la TRA incorpora elementos basicos de las teorias de expectativa como
predictores de las intenciones de comportamiento, teniendo en cuenta también el
papel de las actitudes o creencias del sujeto sobre este comportamiento (su
evaluacion subjetiva favorable o desfavorable hacia el mismo) y las influencias
sociales en forma de normas subjetivas; en otras palabras, la presion social

percibida para realizar o no el comportamiento. Como explican sus autores:

La estructura tedrica o el marco conceptual que hemos adoptado
asume una cadena causal que vincula las creencias, formadas sobre la
base de la informacién disponible, con las actitudes de las personas,
las creencias y actitudes con las intenciones, y las intenciones con el
comportamiento. Dado que la realizacion del comportamiento puede
proporcionarle a la persona nueva informacién que nuevamente
influye en sus creencias, la cadena causal comienza de nuevo.
(Fishbein & Ajzen, 1975, p. v).

Sin embargo, esta propuesta inicial no era capaz de justificar eficientemente
las brechas que podian producirse entre la intencién del sujeto y la actuacion
finalmente ejecutada. Por ello, con Actitudes, personalidad y comportamiento, Ajzen
(1988) introdujo una extension importante a la TRA, a saber, la Teoria del
comportamiento planificado (en inglés, TPB), que incluye como nueva variable la
medida del control conductual percibido, concepto semejante a la nocién de
autoeficacia percibida de Bandura (1982), “o los juicios de cuan bien se pueden
ejecutar los cursos de accién necesarios para enfrentar situaciones potenciales”

(p- 122), como un determinante critico en la relacién entre las intenciones y el
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comportamiento. Como expresa Ajzen, la TPB es una extension de la TRA:

Que las limitaciones del modelo original hacen necesaria para tratar
comportamientos sobre los que las personas tienen un control
volitivo incompleto. (...) Como regla general, cuanto mas fuerte sea la
intencion de participar en un comportamiento, mas probable serad su
desempefio. Sin embargo, debe quedar claro que una intencion
conductual puede encontrar expresiéon en el comportamiento solo si
el comportamiento en cuestion esta bajo control voluntario, es decir,
si la persona puede decidir a voluntad realizar o no el
comportamiento. (...) En la medida en que una persona tenga las
oportunidades y recursos requeridos, y tenga la intencion de realizar
el comportamiento, €l o ella deberian tener éxito en hacerlo. (Ajzen,
1991, p. 181)

Con ello, se esperaria que las intenciones influyan en el comportamiento en
la medida en que la persona tiene control conductual, y el comportamiento debe
aumentar con el control conductual en la medida en que la persona esté

motivada para intentarlo, tal y como se presenta en la Figura 4.

Figura 4. Teoria del comportamiento planificado

Actitudes
hacia el
comportamiento

subjetivas

Comportamientd

Control
conductual
percibido

Fuente: Ajzen (1991)
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La TPB también ha recibido una atencion sobresaliente en la literatura de
psicologia social y un apoyo general como modelo de predicciéon de intenciones y
comportamiento; aunque, igualmente, se han identificado una serie de
preocupaciones conceptuales y metodoldgicas comunes a los modelos de
motivacién basados en la expectativa, relacionadas con su incapacidad para
acreditar la integraciéon de todos sus elementos (expectativa, instrumentalidad y
valencia), la supuesta racionalidad en la toma de decisiones de la que parten, el
desajuste entre la teoria y la metodologia utilizada para probarla, y “por no
proporcionar hipotesis explicativas que difieran de manera significativa de otras
teorias prevalentes” (Sniehotta, Presseau, & Araujo-Soares, 2014, p. 4); aunque,
segun Ajzen (2015), se deben a una mala comprension de la teoria, que “esta viva

y bien, y no esta lista para retirarse” (p. 1).

2.2.3.2. Teoria del establecimiento de metas

En su articulo de 1968, Hacia una teoria de motivacion e incentivos de tareas,
Edwin Locke (1968) esbozd una nueva teoria de la motivacion, la Teoria del
establecimiento de metas, y proporcioné resultados de diversos estudios para
respaldar su tesis central de que los objetivos o intenciones conscientes de un
individuo (como en la teoria anterior) funcionan como el mayor determinante
proximal de la motivacion y el rendimiento. La premisa basica defendida, que
puede resultar evidente para el nedfito, y que, como se vio, ya estad presente

desde los primeros magnos filésofos griegos, para E. A. Locke (1968) es que:

Las ideas conscientes del hombre afectan a lo que hace, es decir, que
una de las funciones (biologicas) de la conciencia es la regulacion de
la accidn (...) por lo que las tareas [intenciones, metas, etc.] (...) deben

ser tratadas como factores causales en el comportamiento. (p. 158)

Y que, sin embargo, no habian sido tenidas en cuenta hasta ese momento
por los investigadores a causa de lo que el autor califica de “una negligencia
persistente de la psicologia experimental en el estudio de los factores conscientes
en el rendimiento de la tarea” (E. A. Locke, 1968, p. 158) originada por la doctrina
dominante, el conductismo, centrado exclusivamente en el comportamiento
observable, lo que, como ya se ha realzado en repetidas ocasiones, excluia la

atencion de estados o acciones de la conciencia.
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Por ello, en opinion de Miner (2005), la teoria debe mucho a las
formulaciones de Kurt Lewin, que dieron como resultado una notable cantidad
de investigacion sobre los determinantes de los niveles de aspiracién (o el
establecimiento de metas) como una variable dependientem, por lo que, a
diferencia de formulaciones basadas en la expectativa, como la de Vroom, Locke
no abordo6 cémo los individuos forman o seleccionan objetivos, sino que se centrd

en los efectos causales de los objetivos seleccionados sobre el rendimiento.

En su trabajo seminal de 1968, Locke defini6 un objetivo como lo que el
individuo estd tratando de lograr, y proporciond por primera vez evidencia de la
significativa relacion positiva entre la dificultad de la tarea, las intenciones de
comportamiento de un individuo y el nivel de rendimiento en dicha tarea. Para
ello, partié de la hipodtesis (que luego demostraria) de que (1) trabajar por un
objetivo determinado (una meta) conllevaria un mayor nivel de interés en la
tarea, que trabajar por un objetivo abstracto del tipo “hazlo lo mejor posible”, de
(2) que los objetivos dificiles producen un mayor nivel de rendimiento y de (3)
que las intenciones conductuales regulan el comportamiento en la eleccién de
metas (Latham & Locke, 1991).

Con este articulo, Locke llam¢ la atencion de la investigacion sobre el
establecimiento de objetivos como una técnica de motivacién potencialmente
poderosa; por eso, el resurgimiento relativamente actual del interés en esta area
tiene su origen en el reconocimiento de la importancia de los efectos del
establecimiento de metas en el rendimiento laboral. En su libro, Una teoria de la
fijacion de objetivos y el rendimiento de la tarea, E. A. Locke y Latham (1990) sugieren
una serie de aplicaciones para la fijaciéon de objetivos en la administracién de
recursos humanos. Se puede usar en el andlisis de puestos, para la seleccion de

personal, la capacitacion, la evaluacion del desempeno, etc. Sin embargo, la

105 Tewin ya identifico tres variables con un papel principal en el establecimiento de
objetivos: la busqueda del éxito, la evitacion del fracaso y un factor cognitivo
representado por un juicio de probabilidad. Estos factores operan en un contexto, lo que
implica que, en una eleccion de objetivos, la fuerza (o valencia) de las variables dependa
de numerosos factores presentes en el espacio vital, particularmente la forma en que se ve
la experiencia pasada con la tarea, los estandares introducidos por las comparaciones

grupales y culturales, o la personalidad del individuo (Miner, 2005).
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mayor rentabilidad de la fijacion de objetivos en las organizaciones proviene de
su empleo como procedimiento de mejora del rendimiento siempre que, segin
sus autores, las metas sean desafiantes pero alcanzables, medibles, especificas y
limitadas en el tiemp0104, ademas de ser aceptadas por el sujeto, esto es, que sean
capaces de generar el compromiso del individuo o del grupo con la meta
propuestalos; por lo que Locke aprecia incluso que la satisfaccion proviene del
logro, es el resultado de alcanzar uno o varios objetivos (E. A. Locke, 1970),
independientemente de que las metas especificas y desafiantes sean
autodidactas, establecidas de manera participativa o asignadas por un tercero (E.
A. Locke & Latham, 1990b); no obstante, si los objetivos de los empleados no
estan alineados con la organizacién, la fijacion de objetivos puede reducir el
rendimiento en lugar de aumentarlo, ademas inducirles a tomar atajos para
alcanzarlos aunque violen normas morales y legales (Schweitzer, Orddfiez, &
Douma, 2004).

Desde finales del siglo XX, las investigaciones en mas de 100 tareas
diferentes, involucrando a mas de 40.000 participantes (E. A. Locke & Latham,
2002), parecen respaldar la idea de que un objetivo especifico, desafiante'* y

conscientemente establecido conduce a un rendimiento mas alto que un objetivo

104 La popular Ley de Parkinson también puede explicarse como resultado de la fijacién de
metas. Esta ley indica que el trabajo se expande para llenar el tiempo disponible para su
finalizacién (Parkinson, 1957), por lo que puede suponerse que el esfuerzo (o ritmo de
trabajo) se ajusta a la dificultad percibida de la tarea emprendida, determinando que la
fijacion de objetivos medie los efectos de los limites de tiempo en la tasa de rendimiento
(Bryan & Locke, 1967).

105 En ]a misma linea, Peter Drucker (1909-2005) ya propuso la Administracién por objetivos
(APO). Un sistema de administracion empresarial que enfatiza las metas tangibles,
verificables, medibles y participativas. Enlaza los objetivos de los diferentes niveles

jerarquicos de la organizacion, hasta llegar a los objetivos individuales (Drucker, 1954).

106 Estos resultados, con respecto a la dificultad de los objetivos, parecen contradecir a
Atkinson (1957) que, como vimos, juzga que si el motivo de logro es mas fuerte se
deberian preferir empresas con dificultad intermedia (o riesgo intermedio), por lo que, en
estos casos, el mayor nivel de esfuerzo se obtendria en tareas que son moderadamente
dificiles. Sin embargo, Atkinson no midi6 las preferencias personales ni la dificultad de
los objetivos (Latham, 2007).
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facil, ningin objetivo o incluso un objetivo general (Mento, 1987), y han
identificado cuatro moderadores de la relacidn entre la meta y el desempefio: la
capacidad, el compromiso, la retroalimentacion con los resultados y los recursos
disponibles; asi como cuatro mediadores: eleccion, esfuerzo, persistencia y
estrategia (X. Chen & Latham, 2014), por lo que, para E. A. Locke (2009), “no se
ha encontrado que ninguna otra teoria de motivacion sea tan consistentemente

efectiva en el lugar de trabajo como el establecimiento de metas” (p. 174).

2.2.3.3. Teoria de las fases de la accién

Mientras que Locke se centraba en la influencia causal de las caracteristicas
del objetivo sobre el rendimiento, Gollwitzer et al. (1990) propusieron, en la linea
de la disonancia cognitiva observada también por Vroom (1966), una
formulacion que destaca las diferencias en el procesamiento cognitivo antes y
después de la adopcion de los objetivos por el sujeto, y la influencia de las
intenciones de planificacion posteriores a la seleccion de los objetivos sobre el
rendimiento (H. Heckhausen & Gollwitzer, 1987; Bargh & Gollwitzer, 1994). La
Teoria de las fases de la accion presenta un modelo de actuacién en que los
individuos son deliberativos y calculadores durante una fase previa a la decisién
(como en la VIE de Vroom), mientras que, después de tomar una decision y
comprometerse con un objetivo particular, cambian a una mentalidad de
implementacion en donde, en contraste con la fase deliberativa, experimentan
una serie de sesgos de juicio cognitivo disefiados para apoyar la planificacion y la
persistencia; incluyendo creencias positivas mas fuertes en el valor del objetivo,
subestimacion del tiempo y del riesgo para alcanzar la meta, y sobreestimacion

de la probabilidad de éxito. Como presume Gollwitzer:

Nuestros hallazgos sugieren que las personas pueden acercarse a
tomar una decision de cambio con respecto a problemas personales
no resueltos mediante la participacion en ciertos tipos de procesos
mentales. O bien pueden tratar de lograr un estado de animo
predecisional en toda regla mediante la participacion exhaustiva de la
predecisidn, es decir, sopesar la conveniencia y la viabilidad del
objetivo que se considera, o pueden comenzar a planificar la

implementacion de la decision de cambio atn no realizada, creando
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asi un estado de mente posdecisional. Particularmente efectiva es la
formaciéon de intenciones de implementacion, es decir,
comprometerse con cuando, dénde y como promulgar el objetivo
deseado. (Gollwitzer et al., 1990, p. 63)

Las pruebas de investigacion realizadas por los autores en la dltima década
parecen respaldar la nocion de que existen diferencias en el procesamiento cognitivo
antes y después de la adopcion de un objetivo, y confirmar el trascendente papel de

la planificacion de la implementacion de los objetivos en el rendimiento:

Para formar una intencién de implementacién, es necesario
identificar un indicio situacional relevante para un objetivo futuro
(por ejemplo, una buena oportunidad para actuar, un obstaculo para
la consecucion de objetivos) y vincular una respuesta a esa sefial
relacionada con el objetivo (por ejemplo, como responder a la
oportunidad, cdmo superar el obstaculo) (...) Se ha encontrado que
las intenciones de implementacion ayudan a las personas a cerrar la
brecha entre establecer objetivos y alcanzar realmente estos objetivos.
(Gollwitzer & Oettingen, 2011, p. 163)

Aunque durante gran parte del siglo XX los modelos de expectativa
dominaron la literatura de motivacion laboral (Kanfer, 2010), y se siguen
contrastando (véanse, por ejemplo, Bhargave, Chakravarti, & Guha, 2015; Harris,
Murphy, DiPietro, & Line, 2017), atendiendo al numero de articulos que
recientemente lo ensayan (entre ellos, Huang, Jin, & Zhang, 2017; Sitzmann &
Bell, 2017; Stamatogiannakis, Chattopadhyay, & Chakravarti, 2018; Welsh, Bush,
Thiel, & Bonner, 2019), la teoria del establecimiento de objetivos puede ser
entendida como la herramienta mas poderosa en este segmento; ademads, parece
que la investigacion camina hacia modelos mads dindmicos que integren la
seleccion y la planificacion en la btusqueda de objetivos, en la linea de la

herramienta de Gollwitzer (por ejemplo, Gee, Neal, & Vancouver, 2018).

2.2.4. Procesos de autorregulacion de la accion: el “qué”

Asentada en los desarrollos tedricos anteriores, la investigacion de la
pregunta sobre el “qué” de la motivacion aborda la usual brecha que existe entre

la eleccion de los objetivos, los propdsitos, y el desempefio real; en otras palabras,
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las estrategias que utilizan los individuos para asignar y gestionar los recursos

cognitivos durante el esfuerzo por alcanzar las metas previamente seleccionadas.

De esta manera, el significativo avance de las formulaciones cognitivo-
sociales respaldadas, por ejemplo, por los trabajos de Heider (1958) o Rotter
(1954), permitieron a Bandura (1977a) destacar la importancia de la autoeficacia
en la motivacion, y a otros autores, como Carver y Scheier (1982) describir la
busqueda de metas en términos de procesos autorregulados; lo que también
estimulé a Baumeister, Bratslavsky, Muraven y Tice (1998) para conceptualizar
los procesos cognitivos vinculados a la toma de decisiones en términos de

consumo de recursos o “agotamiento del ego”.

2.2.4.1. Teorias de autoeficacia y de autorregulacion

Una primera direccion de investigacion de enorme trascendencia en el area
de la asignaciéon de recursos para la busqueda de objetivos, destaca el papel

critico de la autoeficacia y de la autorregulacion en la motivacion.

La autoeficacia de Bandura

A diferencia de las expectativas de resultado, lo propio de las teorias de
seleccion de objetivos —la creencia de que una conducta conduce a un
resultado—, los juicios de autoeficacia representan las percepciones subjetivas
del individuo sobre las capacidades de que dispone para alcanzar estos objetivos;
es decir, “la conviccion de que uno puede ejecutar con éxito la conducta
requerida para producir los resultados” Bandura (1977a, p. 193). La Teoria del
aprendizaje social que apadrina el profesor de la Universidad de Stanford (Wood
& Bandura, 1989) rechaza recurrir a rasgos para explicar el comportamiento
humano, conceptualizando la autoeficacia como una variable de estado, mas que
como un rasgo disposicional (Latham, 2007), por lo que estos juicios personales
se derivan de cuatro fuentes principales de informacion: antecedentes del
desempenio, experiencia vicaria, estados fisioldgicos y, especialmente, persuasion

verbal.

Bandura afirma, por tanto, que la persuasion de aquellos que son
importantes para nosotros (lo que en sociologia se denomina “otros

significativos” —padres, maestros, etc.—) es una poderosa influencia en el
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comportamiento, que nos impulsa a actuar conforme a sus expectativas; lo que se
denomina efecto Galatea; este fendmeno con frecuencia es una consecuencia del
efecto Pigmalion, que nos incita a tratar a los demds de acuerdo con las
expectativas que desarrollamos sobre el comportamiento que esperamos de ellos;
los demads, a su vez, tienden a responder de acuerdo con la forma en que son
tratados, conforme al mencionado efecto Galatea; asi, como las expectativas
propias son un mediador de este efecto, si se manipulan estas expectativas
personales mediante la influencia o persuasién de un “otro significativo” se

pueden mejorar los juicios de autoeficacia (Eden, 1990)'"".

Ademads, para Bandura, la autoeficacia percibida debe introducirse en las
teorias fundadas en la expectativa. La motivacion generalmente es formulada por
estas teorias como el producto de la esperanza de que un curso de acciéon dado
producira ciertos resultados y el valor que el sujeto da a esos resultados, como en
Atkinson, Rotter, Murray o Vroom. Sin embargo, Bandura advierte de que este
tipo de formulaciones incluyen solo uno de los dos sistemas de creencias que
gobiernan la motivacion: las expectativas de autoeficacia son mas predictivas del
rendimiento y de la eleccion que la esperanza en los resultados, ya que las
personas tienden a evitar situaciones amenazantes cuando creen que exceden sus
habilidades, mientras que se involucran en actividades y se comportan con
seguridad cuando se piensan capaces de manejar situaciones que de otro modo

les serian intimidantes (Bandura, 1977a). Razona este autor:

Las personas actiian segun sus creencias sobre lo que pueden hacer,
asi como sobre sus creencias sobre los resultados probables del

rendimiento. Hay innumerables actividades que, si se realizan bien,

107 Bl efecto Pigmalion y el efecto Galatea demuestran la repercusién de los procesos
mentales no conscientes, y constituyen una manifestaciéon particular de lo que el

sociologo americano Robert Merton (1910-2003) denominé la profecia autocumplida:

La profecia autocumplida es, al principio, una definicion falsa de la situacion
que evoca un nuevo comportamiento que hace que la concepcion
originalmente falsa se haga realidad. La validez engafiosa de la profecia
autocumplida perpettia un reinado de error. El profeta citara el curso real de
los acontecimientos como prueba de que tenia razén desde el principio.
(Merton, 1948, p. 195)
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producen resultados valiosos, pero no las persiguen personas que
dudan que puedan hacer lo que sea necesario para tener éxito. (...)
Los modelos racionales de toma de decisiones que excluyen el juicio
de eficacia sacrifican poder explicativo y predictivo. (Bandura, 1999a,
p-29)

De este modo, para el establecimiento y consecucién de las metas, la

autoeficacia percibida es un factor cognitivo que juega un papel decisivo:

Es en parte sobre la base de autopercepciones de eficacia por lo que
las personas eligen los desafios que deben afrontar, cuanto esfuerzo
deben hacer y cuanto tiempo deben perseverar frente a las
dificultades (Bandura, 1982, 1986). (...) Si las discrepancias percibidas
entre los estandares personales y los logros son motivantes o
desalentadoras es probable que estén determinadas por la fortaleza
de las capacidades percibidas de las personas para alcanzar los

estandares que han estado persiguiendo. (Bandura & Cervone, 1986,
p- 93)

En definitiva, se defiende que la conducta motivada depende del
convencimiento del individuo acerca de su capacidad para ejecutar una actuacion
que finalmente le conducird a obtener unos resultados concretos (Bandura, 1991).
Por lo que, como observa Reeve (1997), la autoeficacia incide en la diferencia que
existe entre poseer habilidades y usarlas bien. El funcionamiento competente
requiere no solo de aptitudes y habilidades, sino también de la capacidad de
traducir estas habilidades en un rendimiento efectivo, especialmente en
circunstancias dificiles. Desde este punto de vista, la autoeficacia resulta tan
importante como determinante del rendimiento como lo es la capacidad, porque
las situaciones de rendimiento a menudo son estresantes, ambiguas,
impredecibles o cambiantes. Por tanto, segun el punto de vista de Bandura,
aquellos trabajadores que desconfian de sus capacidades se desalentaran
facilmente por los fracasos, mientras que aquellos otros que estén altamente
seguros de su eficacia para el logro de las metas, intensificaran sus esfuerzos
cuando sus actuaciones no sean suficientes y probablemente persistiran hasta

alcanzar el éxito (Bandura, 1982).
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La autorregulacion de Naylor, Pritchard e Ilgen, y de Carver y Scheier

El segundo tema de gran importancia en la busqueda de objetivos se refiere
a la autorregulacion de nuestro comportamiento. La autorregulacion
(autocontrol, o sublimacién, para el psicoandlisis) puede entenderse como la
capacidad de un sujeto de alterar sus respuestas y reprimir los deseos o los
impulsos, en funcion de los objetivos, los ideales, las reglas o las normas; lo que,
por un lado, es altamente propicio para el éxito de la humanidad, ya que la
creacion de sociedades dependen en gran medida de esta autorregulacion vy,
desde un punto de vista individual, una abundante evidencia vincula un buen
autocontrol con el éxito escolar y laboral, buena salud mental y fisica, evitacion

del crimen y la violencia, etc. (Baumeister, 2016).

Como han conceptualizado Boekaerts, Maes y Karoly (2005), la
autorregulacién se puede definir como un proceso multi-componente, multi-
nivel, repetitivo y autodirigido que se enfoca en las propias cogniciones,
emociones y acciones, asi como en las caracteristicas del entorno para modularse,
al servicio de los objetivos: “La autorregulacion implica eleccion, consistencia y
continuidad del movimiento a lo largo del tiempo; y estas tres Cs dependen
criticamente de tener acceso a una jerarquia de objetivos bien integrada” (p. 150).
Los modelos de autorregulacion en la motivacion consideran la importancia de
los factores cognitivos en la propia conducta y, especialmente, la
retroalimentacion en el progreso hacia el logro del objetivo establecido (Wood,
2005).

En esta linea, durante la década de 1980, Naylor, Pritchard e Ilgen
(1980), en Una teoria del comportamiento en las organizaciones, partiendo del
paradigma general S-O-R, deletrean un modelo de autorregulacién que
incluye un lugar para variables ambientales, asi como, para variables
personales, como diferencias individuales, percepcién de uno mismo, valencia
de resultados, utilidad de los actos, sentimientos y otros, que redefine la
motivacion en la organizacién en términos de un proceso de asignacion de
recursos de tiempo y esfuerzo en las actividades y que, segun los autores,
predice el comportamiento teniendo en cuenta un conjunto de relaciones

probabilisticas o “contingencias”.
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La teoria parte de la consideracién de que el mundo es un entorno incierto,
por lo que asume que el comportamiento depende de mecanismos que han de

permitir enfrentar la incertidumbre, que se apoyan en tres premisas basicas:

La mas importante de las cuales es que el comportamiento de un
individuo es racional. Una segunda premisa importante es que el
individuo actda de tal manera que maximiza la cantidad de afecto
positivo (o minimiza la cantidad de afecto negativo) que resulta en
una seleccion de actos en los que el individuo se involucrara. (...) Una
tercera premisa bdsica es que el entorno externo de cualquier
individuo es basicamente un entorno probabilistico. (Naylor et al.,
1980, p. 269)

Poco después, Carver y Scheier (1982) disefian un modelo que ha gozado
de mayor popularidad, denominado Teoria cibernética o Teoria de control
cibernético, para la comprension de los sistemas de autorregulacion. Sus ideas
centrales provienen de los mecanismos fisioldgicos homeostaticos, de los que ya
se ha hablado (véase, Cannon, 1932), y son deudoras de la visién mecanicista del
Renacimiento que se reedita en la década de los 50 tratando de aplicar los
avances informaticos a la psicologia; de este modo, por ejemplo, James Miller
(1916-2002) vislumbra en 1955 una psicologia comparativa trabajando, no con

animales, sino con modelos electronicos (J. G. Miller, 1955)108.

108 Como narra Leahey (1998), a comienzos de la década de 1950, se llevaron a cabo
distintos intentos por crear modelos electrénicos capaces de emular procesos cognitivos.
El psicdlogo inglés J. Anthony Deutsch (1927-2016) concibe un modelo electromecanico
capaz de aprender laberintos y discriminaciones y realizar razonamientos perspicaces

(Deutsch, 1953); James Miller propuso un modelo similar:

Puede ser posible que algiin dia se desarrolle una psicologia o sociologia
comparativa que trate no con animales sino con modelos electréonicos. Estos
son, en cierto modo, menos adecuados que los animales, ya que no tienen
algunas caracteristicas de la vida inherentes al protoplasma. Pero son
mejores en otros aspectos. Es posible una mayor precision en la
cuantificacién de sus acciones. También se puede manipular sus partes y
alterar cuantitativamente cualquiera de sus circuitos mediante “cirugia”

electrdnica, sin peligro de destruirlos. (J. G. Miller, 1955, p. 523)
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En su prototipo, segun se presenta en la Figura 5, Carver y Scheier trazan
un bucle de retroalimentacién que actia de forma similar a los mecanismos

homeostaticos del cuerpo humano:

La unidad bésica de control cibernético es el circuito de
retroalimentacién negativa (ver Figura 1) denominado negativo
porque su funcidn es negar, o reducir, las desviaciones detectadas de
un valor de comparacion. Aunque al principio puede parecer
abstracto, los procesos componentes de este sistema son bastante
simples. La funcidon de entrada es la detecciéon de una condicién
presente. Esa percepcion luego se compara con un punto de
referencia a través de un mecanismo llamado comparador. Si se
percibe una discrepancia entre el estado actual y el valor de
referencia, se realiza un comportamiento (funcién de salida), cuyo

objetivo es reducir la discrepancia. (Carver & Scheier, 1982, p. 112)

Figura 5. Teoria cibernética

VALOR DE REFERENCIA

¥

COMPARADOR

FUNCION FUNCION
DE ENTRADA DE SALIDA
(PERCEPCION) (COMPORTAMIENTO)

IMPACTO DEL
MEDIOAMBIENTE

PERTURBACION

Fuente: Carver y Scheier (1982)

Los autores, en On the self regulation of behavior (1998) (Sobre Ia

autorregulacion del comportamiento), describen profusamente un patrén de
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funcionamiento humano basado en la idea de que nuestra actuacion esta dirigida
a un objetivo y regulada por procesos de control retroalimentados. Para ello,
definen estos procesos de retroalimentaciéon y su aplicacion al comportamiento
considerando que los objetivos estan organizados jerarquicamente, y analizan
cémo las expectativas de éxito influyen en si las personas siguen tratando de

alcanzar estos objetivos, o si se desconectan de ellos (Carver & Scheier, 1998).

Lo substancial de su propuesta cibernética'” es que los planes para alcanzar
los objetivos no se observan como fijos, estaticos 0 mecanicos; sino, mas bien, son
ajustables y sujetos a revision: dada una incongruencia entre el estado actual y el
ideal, el plan tiene tanta probabilidad de cambiar, como la conducta. La importancia
otorgada a los planes modificables es enorme porque presenta a los seres humanos
como individuos que toman decisiones activas y, ante un conjunto de circunstancias,

eligen actuar para lograr el estado ideal o revisar un plan ineficiente (Reeve, 1997).

Para Bandura y Locke (2003) o E. A. Locke y Latham (2002), sin embargo,
los fundamentos ontoldgicos y las suposiciones que subyacen a esta teoria son
cuestionables, y representan tan solo una version, ahora mecanicista, de la teoria
de reduccién del impulso de Hull (1943), que fue abandonada hace décadas; por
lo que la rechazan: “las maquinas no poseen estados motivacionales internos y

no tienen sus propios objetivos. Sus ‘objetivos” son los de los constructores de las
maquinas” (E. A. Locke & Latham 2002, p. 708).

2.2.4.2. Teoria del agotamiento del ego

La conceptualizacion de la motivacién durante la busqueda de objetivos
como un proceso de asignacidn de recursos, de autorregulacion, que se acaba de

mencionar, permitio a Baumeister y sus colegas plantearse el costo de recursos en

109 Segtin la RAE, la cibernética es la “ciencia que estudia las analogias entre los sistemas
de control y comunicacion de los seres vivos y los de las maquinas” (RAE, 2001a); por

eso, como afirma Mankeliunas (1987):

Los modelos cibernéticos proceden del postulado de que entre el hombre y
el medio externo existen relaciones de un sistema: el mundo externo acttia
sobre el organismo humano, este recibe los estimulos, los elabora en su
sistema nervioso central y luego ejecuta determinadas acciones en el mismo

mundo externo. (p. 41)
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. . . . o 110
esa autorregulacion, sugiriendo que la capacidad del yo para una volicién

activa y consciente es limitada, y que una enorme gama de actos aparentemente
diferentes y no relacionados comparten este recurso comun que se agota. Por
tanto, los autores fundan su teoria en la hipdtesis capital del “agotamiento del

. . <o 111
ego”, como aspecto controlador fuertemente relacionado con la motivacion

La idea central detrds del agotamiento del ego es que los actos de
volicion del yo se basan en un recurso limitado, similar a la fuerza o
la energia y que, por lo tanto, un acto de volicién tendra un impacto

perjudicial en la volicion posterior. (Baumeister et al., 1998, p. 1252)

Estos psicologos comenzaron por examinar las causas que se encontraban
detras de una autorregulacion o autocontrol deficientes, presentes, por ejemplo,
en el fracaso educativo, las adicciones o el crimen, cuestionando la visidn
habitual de que fueran una consecuencia de impulsos irresistibles, y, destacando
que existe siempre una participacion activa considerable del agente (Baumeister
& Heatherton, 1996), hipotetizaron que la voluntad —o fuerza de voluntad (segin
la denominacion tradicional dada por la filosofia)—, es decir, el autocontrol que
resulta necesario para hacer frente al estrés o resistir tentaciones, es un recurso

112

limitado “. Consecuentemente, ejercer el autocontrol puede consumir recursos,

reduciendo la cantidad de fuerza disponible para los esfuerzos de autocontrol

110 E] término “volicion” o acto de voluntad, se refiere tanto a la fuerza de voluntad
necesaria para completar una tarea, como a la diligencia en su persecucion (Eccles &
Wigfield, 2002).

M Sin negar los aspectos autométicos o no conscientes, los autores subrayan la

importancia del yo en esta teoria:

El yo es mas que una estructura cognitiva. Consiste en parte de dindmicas
energéticas. La autorregulacion es vital para un yo efectivo y funcional, y en
la actualidad lo mejor es suponer que la autorregulacién funciona como si
dependiera de un suministro limitado de fuerza o energia, similar a la

nocion popular de fuerza de voluntad. (Baumeister, 2016, p. 14).

112 Asi, la voluntad se refiere a la traduccion de los objetivos existentes en accién vy,
especificamente, a la regulacion de estos procesos. La motivacion, en contraste, se refiere
a los procesos motivacionales involucrados en el establecimiento de metas (Achtziger &
Gollwitzer, 2018).



CAPITULO II. MARCO TEORICO 153

posteriores, ya que el componente ejecutivo del yo, la inhibicion, que resulta de
. . 113 .. .
enorme importancia’ °, se apoya en un recurso limitado y consumible, que

. . . 114
funciona como un musculo (Muraven & Baumeister, 2000) .

Para Loschelder y Friese (2016), aunque una gran cantidad de estudios
muestran que ejercer el autocontrol (controlar los pensamientos o las emociones,
resolver problemas aritméticos o resistir las tentaciones) puede conducir a
deficiencias en los intentos posteriores de autocontrol (ingesta de alimentos poco
saludables, excesos en el alcohol o control de los impulsos sexuales), hay un
intenso debate sobre los mecanismos psicoldgicos subyacentes. Pero, a pesar de
la dificultad que existe para encontrar un proceso simple y claro de consumo de
energia y equipararlo con las manifestaciones de comportamiento del
agotamiento del ego, los autores entienden que “la nocion tradicional de la
fuerza de voluntad como un suministro limitado de energia que alimenta el
esfuerzo y la virtud ha demostrado ser sorprendentemente duradera y (...) sigue
siendo la base de una prometedora explicacion cientifica de la voluntad humana”
(Baumeister & Vohs, 2016, p. 117).

En el dmbito del trabajo, algunos estudios brindan apoyo a esta teoria con
respecto al comportamiento poco ético y el compromiso diario, por ejemplo Gino,
Schweitzer, Mead y Ariely (2011) o Yam, Chen y Reynolds (2014), sin embargo,
parece que la evidencia de la nociéon de autocontrol como un recurso de capacidad
limitada en el trabajo sigue siendo mixta, con hallazgos metaanaliticos que muestran

un fuerte apoyo, pero otros que no proporcionan tanto (Kanfer & Chen, 2016).

113 Tan importante, que la carencia de inhibiciones morales y la falta absoluta de ética o
anetopatia es frecuente en las personalidades psicdpatas, y muy comun en la criminalidad
habitual (Galimberti, 2002a).

114 En un curioso experimento, Baumeister y sus colegas trataron de demostrar que un
acto preliminar de autocontrol, en forma de resistencia a la tentaciéon (comer rabanos
frente a comer chocolate) o de responsabilidad, en forma de eleccion contra-actitudinal
(donde se obligdé a un grupo de alumnos a argumentar un aumento en el precio de las
tasas de matricula frente a sus compafieros), afect6 a la persistencia en un tarea posterior,
dificil y frustrante, que exigia una fuerte autorregulacion, haciendo que los sujetos
presentaran un rendimiento mds pobre, y fueran mds pasivos en sus decisiones
(Baumeister et al., 1998).
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La investigacion sobre la busqueda de metas en el trabajo ha prosperado en
las ultimas décadas. Se ha acumulado un amplio cuerpo de investigacion
apoyado en las teorias cognitivas sociales, que han realzado el papel de la
autoeficacia y la autorregulacion, que siguen despertando un creciente interés
(véanse, Cetin & Askun, 2018; Dai, 2018; Ma & Kay, 2017; Ruttan & Nordgren,
2016; Tang, King, & Kay, 2018). Ademas, la teoria del agotamiento del ego, que
resulta de indudable originalidad, aporta una perspectiva “econdémica” a la
motivacidon, que Baumeister y Vohs (2016), Hafenbrack y Vohs (2018) y Martela,
DeHaan y Ryan (2016) siguen sometiendo a prueba.

2.2.5. Enfoques socioambientales: el “donde y cuando”

Frente al enfoque de “rasgos”, adoptado en las teorias de Crowe y Higgins
(1997) o Dweck (1986), o en las investigaciones de Porter & Henry (1964a, 1964b),
que subrayan o investigan la importancia de la personalidad para la motivacién
(Landy, 1989); la investigacion sobre influencias distales examina cémo los
diversos atributos del entorno de un individuo, las recompensas y los castigos,
las demandas fisicas y mentales del propio trabajo, las interacciones sociales con
los companeros y los jefes, asi como las estructuras sociales, influyen en la

motivacion.

Los estudios mas relevantes en esta area en el tltimo medio siglo incluyen
teorias sobre el diseno del trabajo, la justicia organizacional y las influencias
sociales de los lideres y equipos sobre la motivacion. También se debe dedicar un
minimo espacio a las teorias de corte conductual asentadas en el aprendizaje y la

modificacion de la conducta.

2.2.5.1. Teorias de modificacion del comportamiento

La Ley del refuerzo en el trabajo de Hamner

Las posiciones tedricas que se examinan a continuacion se derivan del
legado conductista de Skinner, en pugna con los postulados del cognitivismo,

propugnados por la escuela humanista. Como él mismo confiesa:

No soy un especialista en psicologia industrial. Solo tengo un

contacto casual con el tipo de cosas que hacen Douglas McGregor y
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Abraham Maslow. No me parece que sean particularmente efectivos
(...) [pero] la modificacion del comportamiento estd empezando a
entrar en la industria, y eso puede significar un cambio. (...) En un
futuro no muy lejano, una nueva clase de gerente industrial puede
aplicar los principios del condicionamiento operante de manera

efectiva. (Skinner citado en Miner, 2005, p. 114)

Como se ha dicho, Skinner tuvo un profundo impacto en el pensamiento
psicoldgico, y aunque €l mismo no llegd a introducirse en el campo del
comportamiento organizacional, otros psicologos publicaron extensiones de sus

ideas en el trabajo.

Hamner, como Skinner, defendi¢ la utilidad del condicionamiento operante
para implementar comportamientos en el ambito laboral a través de la
acumulacién de recompensas y castigos; asi, como el aspecto crucial en este
aprendizaje es la consecuencia del comportamiento, es decir, la fuerza y la
frecuencia del refuerzo (Hellriegel & Slocum, 2009), Hamner (1974) describe tres
pasos para la aplicacion exitosa de la popular Ley del refuerzo (Skinner, 1948) en
un entorno laboral: (1) seleccionar reforzadores poderosos y duraderos, (2)
disefiar contingencias para que la ocurrencia de eventos de refuerzo dependan
del comportamiento deseado y, especialmente, (3) establecer un procedimiento
confiable para obtener el comportamiento esperado, ya que, si este no ocurre, no

podra ser recompensado.

La teoria de la modificacion del comportamiento de Luthans y Kreitner

Son, sin embargo, Luthans y Kreitner los autores mas representativos del
conductismo de Skinner aplicado a los entornos de trabajo, y los que enuncian la
teoria mas conocida, la Teoria de la modificacion del comportamiento organizacional
(en inglés, OB Mod), en dos fases: en la primera version, Luthans y Kreitner
(1975) son muy explicitos al seguir a Skinner con respecto al rechazo de los
estados internos (actitudes, motivos o sentimientos) como causas de la conducta;
el comportamiento es estrictamente una funcién de sus consecuencias (de

acuerdo a la ya conocida féormula S-R).

En contra de estos dos planteamientos conductistas, los psicologos

cognitivos pronto demostraron que incluso las formas madas simples de
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aprendizaje pueden no ocurrir a menos que las personas sean conscientes de lo
que se les exige, por lo que situaciones ambientales idénticas pueden tener
diferentes efectos de comportamiento, dependiendo de lo que la persona crea
que se le pide que haga. E. A. Locke (1980), por ejemplo, argumentd que el efecto
de la retroalimentacién en el desempefno no puede interpretarse como un
comportamiento conductista, ya que la retroalimentacién estd mediada por la

meta que haya sido establecida. Como afirma Latham (2007):

Ni Locke ni yo negamos que las personas estén influenciadas por
factores ambientales, (...) pero el efecto causal no es determinista.
Mas bien, los efectos del entorno dependen de lo que las personas
atienden y de las conclusiones que extraen de las experiencias que

tienen y de las situaciones que enfrentan (p. 52).

Quizas por eso, en la reedicién de su teoria, en los afios 80 (Luthans &
Kreitner, 1985), los autores admiten que su primer enfoque no proporcionaba
suficiente explicacion al poder del refuerzo, por lo que ahora se apoyan en gran
medida en la teoria del aprendizaje social de Bandura (1977b) y reconocen la
importancia de los mecanismos psicologicos subyacentes —la influencia de los
trabajadores (O) en el entorno organizacional (como se ha dicho, equivalente al
paradigma S-O-R)— y, en consecuencia, se vuelve mucho mas facil explicar por
qué las personas, en andlogas situaciones, se comportan a menudo de manera

muy diferente en el trabajo:

La teoria cognitiva social (Bandura, 1986, 1999) se ha ofrecido como
un andlisis mas completo y comprensivo de la conducta
organizacional en general (Stajkovic & Luthans, 1998b) y de los
refuerzos tales como el reconocimiento en particular que el que

proporciond la teoria del refuerzo (Luthans & Stajkovic, 2009, p. 241).

Como confirman sus autores, el principal problema de la aplicacién de esta
teoria es de caracter ético, especialmente cuando se emplean técnicas de castigo y
aprendizaje de evitacién, porque a la manipulacion se agrega el sufrimiento
individual; como evalua Miner (2005), “las técnicas de modificacion del

comportamiento ponen demasiado poder en manos de la gerencia (...) la
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modificacién de la conducta se convierte asi en un método para utilizar a los

demas para los propios fines a expensas de ellos” (p. 130).

2.2.5.2. Teorias de justicia organizacional

Destacando también un punto de vista ético, en 1963, Adams afirma: “la
inequidad es una preocupacion generalizada en la industria” (Adams, 1963, p.
422), por ello, pretende presentar una teoria que conduzca a la compresion del

fenéomeno y a su control.

Para la Teoria de la equidadm, los trabajadores perciben su participacion en
el trabajo como un proceso de intercambio en el que proporcionan entradas o
insumos a la organizacién (por ejemplo, experiencia, esfuerzo, formacion,
inteligencia, etc.) a cambio de resultados valiosos para ellos (por ejemplo, pagos,
promociones, reconocimiento, estatus, etc.); tanto la consideracion de las entradas
o0 los resultados, como la cuantificacion, siempre subjetiva, de su valor, dependen
aqui del punto de vista de cada individuo, en el que influirdn muchos factores

(cultura, educacion, origen, clase social, etc.).

Por ello, el principio central de esta teoria es que los individuos estan
motivados para lograr la equidad dentro de este proceso de intercambio, que
evaltan a través de la comparacion social con un referente situado en la empresa
o fuera de ella, experiencias laborales previas, etc.; cuando los trabajadores
determinan que no existe proporcionalidad en el intercambio (ya sea por un
exceso 0 por un defecto en sus aportaciones a la empresa), las percepciones de
inequidad resultantes les producen un estado aversivo que les motiva a abrazar
diversas medidas cognitivas o conductuales disefiadas para reducir este
desequilibrio, una vez mas, consecuencia de la disonancia cognitiva que observd
Festinger (con el que el belga colabord), que incluyen: alterar sus propios
insumos, cambiar su referente en la comparacion, reevaluar (o distorsionar)
cognitivamente sus propias aportaciones y los resultados o los del referente, o

abandonar el campo (recurriendo al absentismo o a la dimisién).

115 Para una mejor compresién de los términos relacionados con la justicia, como el

concepto de equidad o el de justicia distributiva, véase A theory of justice (Rawls, 1971).
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Los primeros estudios de la Teoria de la equidad examinaron la influencia
de la inequidad percibida en el pago sobre el rendimiento. Como era de esperar,
los investigadores constataron que las personas son menos tolerantes a los pagos
insuficientes que a los pagos excesivos, siendo en este caso menos probable que
los trabajadores participen en conductas disefiadas para reducir la inequidad

percibida, como ya presumia Adams en el momento de formular su teoria:

Es probable que los umbrales de inequidad sean diferentes (en
términos absolutos desde una base de equidad) en casos de
subcompensacion y sobrecompensacion. El umbral seria mayor,
presumiblemente, en casos de sobrecompensacion, ya que una cierta
cantidad de incongruencia en estos casos puede racionalizarse

aceptablemente como “buena fortuna”. (Adams, 1963, p. 426)

Para la Teoria de la equidad, la solucion que mas probablemente se usara
para reducir la inequidad sera la que sea percibida por el sujeto como la de
menor costo; pero esta falta de precision en el modo de resolver inequidades es la
parte mas débil de esta teoria (Pritchard, 1969). Por eso, en opiniéon de Donovan
(2001), dados los numerosos problemas inherentes su puesta en practica, este
modelo parece tener poco valor para predecir la motivacion en el campo del
trabajo; aunque puede resultar muy util para identificar situaciones laborales que
probablemente provoquen la insatisfaccion de los trabajadores, tal y como admite
el propio Adams (1965):

Aqui no se trata, por supuesto, de que toda la insatisfaccién y la baja
moral estén relacionadas con la injusticia sufrida por una persona en
los intercambios sociales. Pero debe quedar claro a partir de la
investigacion descrita que una parte significativa de los casos puede
explicarse de manera ttil al invocar la injusticia como un concepto

explicativo. (p. 296)

En los primeros afios, los académicos de la justicia, como Adams, se
centraron Unicamente en la equidad de los resultados de las decisiones,
denominada justicia distributiva, sin embargo, a partir de la década de 1980, el
creciente interés en la justicia organizativa desplazd la atenciéon de la

investigacion, especialmente preocupada en las percepciones de inequidad en los
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resultados de pago, a los determinantes y consecuencias de las percepciones de
inequidad en los procedimientos organizacionales para tomar las decisiones, o
justicia procesal, esto es, a la imparcialidad con que se toman las decisiones
(Colquitt, 2012); o a la forma en que se promulgan las decisiones o se implementa
un procedimiento (justicia interactiva), o la sinceridad y acierto en la explicacion

de los procedimientos a los trabajadores (justicia informacional) (Miner, 2005).

En cualquier caso, la investigacion sobre justicia organizacional sugiere que
los motivos de justicia son importantes contribuyentes a la motivacion laboral y,
por ello, Colquitt et al. (2013) preconizan el desarrollo de nuevas practicas e
iniciativas de recursos humanos para fomentar un entorno mas justo dentro de
las organizaciones, incluyendo la promocién de la justicia como un componente
del estilo de liderazgo de un supervisor, la atencion a los rasgos que predicen la
adherencia a las reglas de justicia (como la estabilidad emocional o la empatia) a
la hora de adoptar decisiones de seleccion o ubicacion, el impulso de la
capacitacion en principios de justicia, para aumentar las percepciones de
imparcialidad, o la inclusién de dimensiones de justicia en los sistemas de
evaluacion del desempefio y en las encuestas de actitud, para rastrear los niveles

generales de imparcialidad e identificar las unidades que necesitan mas apoyo.

En este sentido, el denominado contrato psicoldgico puede ser visto como
una importante intervenciéon para fomentar los sentimientos de justicia y
minimizar la injusticia percibida (Latham, 2007). El contrato psicoldgico fue
definido por Argyris (1960) como el conjunto de expectativas no escritas entre un
empleado y la organizacion empleadora. Por tanto, el contrato psicoldgico
comprende la amalgama de creencias subjetivas que subyacen a un acuerdo de

. . o 116
intercambio entre un individuo y su empresa

. Debido a que los contratos
psicoldgicos son una forma de esquemas o modelos mentales, el principal
problema es como crear y mantener este acuerdo entre las partes participantes en

el intercambio a lo largo del tiempo (Rousseau, 2001).

16 E] concepto de contrato psicologico, que introduce Argyris en Understanding
organizational behavior (1960) (Entendiendo el comportamiento organizacional), pretende
ayudar a organizar y explicar la evolucion de la relacion entre los empleados y los

capataces a consecuencia de los comportamientos de liderazgo de estos ultimos.
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2.2.5.3. Teoria de las caracteristicas del trabajo

Hugo Miinsterberg (1863-1916), el que es considerado como padre de la
psicologia industrial, se obsesiono con el estudio de la adaptacion del hombre a
su puesto de trabajo, culminando su pensamiento con la publicacién en 1913 de
Eficacia de la psicologia industrial (Miinsterberg, 1913), obra que tuvo una
extraordinaria difusién, con la que pretendia demostrar la importancia de “las
relaciones entre los factores psicoldgicos y la produccion econémica” (p. 191),

que la teoria de Hackman, Lawler y Oldham pone de manifiesto.

Desde este aspecto, la Teoria de las caracteristicas del trabajo (en inglés, JCT),
que surgid de la colaboracion de Richard Hackman y Edward Lawler, se basa
en las investigaciones anteriores de Turner y Lawrence (1965), que destacan la
influencia de las caracteristicas del puesto de trabajo en la motivacion, para
referir que los individuos estaran motivados internamente para desempefarse
bien cuando las tareas del trabajo retnan ciertas caracteristicas (Hackman,
1980).

En la primera version de 1971, Hackman y Lawler (1971) se apoyaban en
los postulados de Herzberg y Maslow para proponer cuatro caracteristicas
esenciales que deben enriquecer el trabajo, mejorar la motivacién intrinseca y
satisfacer las necesidades de orden superior del trabajador: la autonomia o grado
en que los trabajadores se sienten responsables de su labor, la identidad de la
tarea o alta visibilidad del proceso, una variedad suficiente y desafiante en las
tareas, y la retroalimentacién sobre el nivel de logro. Sélo cuando estas
caracteristicas estan presentes en el trabajo y si existe una cierta necesidad de
autorrealizacion en el individuo, se produciran altos niveles de satisfaccion y

rendimiento (Miner, 2005).

En 1975, Hackman y Oldham (1975) expanden la teoria para incluir la
importancia o significado de la tarea, o grado en que el trabajo tiene impacto en
la vida o la actividad de otros; ahora, las 5 caracteristicas deben afectar a tres
estados psicoldgicos criticos que son el ntcleo causal del modelo: significado del
trabajo, responsabilidad y conocimiento de los resultados; para incrementar el

nivel de motivacidon laboral; lo que afectard, a su vez, a cuatro variables de
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resultado: motivacion laboral interna, satisfaccion laboral, absentismo y rotacion
(Grant & Shin, 2011).

Segun sus autores, se pronostican los efectos mdas favorables para
individuos con conocimientos, habilidades y necesidades de crecimiento
relativamente fuertes, y el modelo de caracteristicas del trabajo puede ahora
usarse para analizar el ajuste entre las caracteristicas laborales y las habilidades y
necesidades de los titulares del puesto antes de un redisefio, o posteriormente,
para evaluar las consecuencias de las actividades de redisefio del trabajo,
mediante el calculo del “potencial motivador intrinseco de un puesto” (MPS)
(Hackman & Oldham, 1976; Hackman, Pearce, & Wolfe, 1978), de acuerdo a la

siguiente formula:

Variedad de habilidade s + Identidad de la tarea + Significad o de la tarea
3

MPS = x Autonomia x Retroalim entacion

Sin embargo, para Robbins y Judge (2013), aunque existen muchas
evidencias que respaldan la idea de la JCT de que la presencia de un conjunto de
caracteristicas —variedad de habilidades, identidad e importancia de la tarea,
autonomia en el trabajo y retroalimentacion de resultados— generan un mejor
desempefio y mayor satisfaccion laboral, parece que es mas facil calcular el
potencial motivador simplemente al agregar las caracteristicas, en lugar de
utilizar la férmula propuesta; y, aunque la experiencia acumulada sobre la
validez de la teoria es de gran apoyo (Fried & Ferris, 1987; Griffin, 1983), las
cuestiones relacionadas con la medicién de las caracteristicas del trabajo (falta de
confiabilidad en la medicion, falta de validez discriminante y error de halo)
provocaron su decadencia a mediados de los afios 80 (B. Schneider, 1985), y
siguen siendo un importante obstdculo para su aplicacion en la practica

(Humphrey, Nahrgang, & Morgeson, 2007).

2.2.5.4. Teorias sobre influencias sociales

La trascendencia del liderazgo en la motivacion

Un conocidisimo articulo de Lewin de 1936 sobre diferencias culturales
entre Estados Unidos y Alemania, puso de manifiesto la influencia que estas

divergencias ejercen en la vida social, asi como la importancia de la psicologia
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comparada entre naciones (Lewin, 1936b)117

. Entonces, la guerra contra los
regimenes fascistas condujo a Lewin, Lippitt y White (1939) a realizar un estudio
pionero sobre estilos de liderazgo —autocratico, democratico y de laissez faire—;
la participaciéon en la toma de decisiones, consistente con el liderazgo
democratico, fue evaluado entonces como un atributo inherente a la democracia,
un imperativo moral que contribuia a superar la resistencia al cambio en el lugar

de trabajo (Latham, 2007)118.

Afos después, reconociendo la importancia de las influencias sociales, las
modernas teorias de liderazgo propondrian que los lideres pueden motivar a los
empleados fomentando comportamientos transformacionales, o liderazgo

transformacional (concepto acufiado por Burns, 1978)'"°

, como inspirarles para
que trabajen en objetivos trascendentales que vayan mads alld de sus intereses
personales inmediatos, en lugar de sdlo especificar los objetivos, las recompensas
y los castigos por completar las tareas, lo propio del liderazgo transaccional

(Bass, 1985, 1997).

117 Lewin concluy6 que los americanos eran diferentes a los alemanes en la mayoria de
sus actitudes sociales debido a una desigualdad basica en la estructura de la
personalidad. Segun Lewin, un americano era menos propenso a reaccionar
emocionalmente; capaz de mantener su relacidon con la situacién dentro de las capas mas
periféricas de la “acciéon” (segun su teoria de campo) y, por lo tanto, “por encima” de la
situacion; mientras que en Alemania, un desacuerdo politico o cientifico implicaba

desaprobacién moral (Cuadrado, 2001).

118 En el estudio experimental que relatan, efectuado con nifios de 10 afios, los autores
observan un mayor grado de agresividad y de frustracion en los sujetos cuando fueron
sometidos a un estilo de liderazgo autoritario, y el menor grado de hostilidad cuando

fueron conducidos segiin un estilo de liderazgo democratico.

119 A finales de la década de 1970, el politélogo americano James McGregor Burns (1918-
2014) publicé Leadership (1978), un tratado sobre liderazgo politico que cuestionaba los
principios del liderazgo transaccional, y se centraba, por primera vez, en las necesidades
y deseos de los seguidores: “Hemos concebido el liderazgo en estas paginas como el
aprovechamiento de los motivos existentes y potenciales y las bases de poder de los
seguidores por parte de los lideres, con el propdsito de lograr el cambio deseado” (Burns,
1978, p. 448).
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En este sentido, en The human side of enterprise, Douglas McGregor (1957,
1960) llamo la atencion sobre el enorme contraste que existia entre el enfoque
tradicional de la Administracién cientifica'*’ propuesto por Frederick Taylor y el
nuevo enfoque de la Escuela de relaciones humanas respaldado por el trabajo de
Elton Mayo (1880-1949)"%! y sus colaboradores (Mayo, 1933, 1949), que
consideraban el papel que las normas sociales y de grupo desempefiaban en el
comportamiento, como resultado de sus observaciones en los llamados

experimentos de Hawthorne realizados entre 1927 y 1932'%

. McGregor no negé que
el comportamiento humano en la organizacién industrial de la época fuera
“aproximadamente” tal y como la gerencia lo percibia, pero juzgd que éste no era
una consecuencia de la naturaleza inherente del hombre, sino mas bien resultado
del contexto propio de las organizaciones industriales, producto de la filosofia, la
politica y la practica gerencial. Asi, empleo el término Teoria X para describir las

principales premisas de la vision tradicional de la Administracion cientifica sobre

120 También contribuy¢ a este enfoque Henri Fayol (1841-1925), concentrando su atencion
en la gerencia y definiendo 14 principios de Management (Fayol, 1954), entre ellos,

division del trabajo, disciplina, equidad, iniciativa, etc. (Middleton, 2002).

121 Elton Mayo ha sido considerado el principal portavoz de la Escuela de relaciones
humanas, especialmente por su obra The social problems of an industrial civilization (Mayo,
1949). Mayo estaba sumamente interesado en desarrollar una élite directiva eficaz y
cuidadosamente formada que prestara atencidon a otras variables dentro del
comportamiento organizacional. Sélo mediante la inclusion del trabajador en la
comunidad empresarial (dirigida por estos gestores) seria posible mantener la integracién
sistémica y evitar las patologias potenciales de la sociedad industrial (Mayo, 1933). Para
Tony Watson (1995), a pesar de las numerosas criticas que ha recibido esta escuela, entre
otros motivos, por negar los conflictos e intereses econdmicos subyacentes, no se puede
desconocer el valor de algunas de sus contribuciones, como “la nocién integracionista y

holista de sistema” que aporta a las relaciones industriales (p. 45).

122 Mayo advirtid, pocos afnos después de efectuar el estudio, que el aumento de la
productividad, objetivo de los experimentos en Hawthorne, y que se atribuyo
inicialmente a la manipulacion de las condiciones de iluminacién ambiental, fue en
realidad una consecuencia de la reactividad psicologica que provocd en los sujetos el
mero hecho de saberse observados; es lo que se conoce desde entonces como Efecto

Hawthorne.
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la naturaleza humana, y el término Teoria Y para la perspectiva opuesta que el

mismo defendia, propugnada por la Escuela de relaciones humanas:

La teoria X ofrece a la administracién una facil racionalizacion para el
desempefio organizacional ineficaz: se debe a la naturaleza de los
recursos humanos con los que debemos trabajar. La teoria Y, por otro
lado, coloca los problemas directamente a la vuelta de la
administracién. Si los empleados son perezosos, indiferentes, no
estan dispuestos a asumir responsabilidades, son intransigentes, no
creativos, no cooperan, la Teoria Y implica que las causas se
encuentran en los métodos de organizacion y control de la gerencia.
(McGregor, 1960, p. 48)

McGregor creia, como Mayo, en la integracion de las necesidades tanto de
la organizacion como del individuo para “trabajar juntos en el éxito de la
empresa para que todos podamos compartir las recompensas resultantes”
(McGregor, 1960, p. 53)123; por ello, para Kopelman, Prottas y Davis (2008),
McGregor cambio el camino del pensamiento y la practica de la administracion al
cuestionar algunas de las suposiciones tradicionales que fundamentaban el
comportamiento humano en las organizaciones, describiendo un nuevo rol para
los gerentes; en lugar de dirigir y controlar subordinados, los directivos deberian

ayudarlos a alcanzar su maximo potencial:

La gerencia debe tener como objetivo el desarrollo de las capacidades
y potencialidades tnicas de cada individuo en lugar de objetivos
comunes para todos los participantes. (...) Trataremos de permitirles

desarrollar al maximo sus potencialidades en el papel que puedan

123 La fe que McGregor tenia en lo humano, se refleja perfectamente en la siguiente cita de

El lado humano de la empresa:

El ingenio y la perseverancia de la gestién industrial en la buisqueda de fines
economicos han transformado muchos suefios cientificos y tecnoldgicos en
realidades comunes. Ahora esta quedando claro que la aplicacién de estos
mismos talentos al lado humano de la empresa no solo mejorara sustancialmente
estos logros materialistas, sino que nos acercaran un paso mas a “la buena

sociedad”. ;Seguiremos adelante con el trabajo? (McGregor, 1957, p. 14)
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desempefiar mejor. Y encontraremos formas de recompensarlos que
los convenzan de que consideramos que el liderazgo sobresaliente en

cualquier nivel es algo precioso. (McGregor, 1966, p. 78)

Por lo tanto, con las practicas de gestion apropiadas, tales como
proporcionar objetivos y recompensas, y la oportunidad de participar en la toma
de decisiones, las metas personales y organizacionales podrian alcanzarse

simultdneamente.

A partir de McGregor, la investigacién posterior se ha preocupado por
proporcionar evidencias del impacto de las relaciones de supervision en la
motivacién y el rendimiento (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, & Eagly, 2017), y la
mayoria de las teorias y modelos de liderazgo observan la motivacion como una
consecuencia importante de la contribucién del lider, sugiriendo que un buen
liderazgo puede influir favorablemente en, al menos, dos amplias condiciones
psicolégicas relacionadas con la motivacién laboral: en primer lugar,
proporcionando una aclaracion de los roles en el trabajo, las tareas, los recursos
disponibles y las expectativas de los colaboradores, asi como, las consecuencias
del rendimiento efectivo y del rendimiento ineficaz; y, en segundo lugar, puede
contribuir a la mejora de la autoidentificacion de los seguidores con la empresa 'y,
por lo tanto, fomentar el compromiso con el trabajo y con los propdsitos de la

organizacion (Zaccaro, Ely, & Nelson, 2008).

Como postulan Hater y Bass (1988), “los lideres transformacionales son
responsables del desempefio mas alla de las expectativas ordinarias, ya que
transmiten un sentido de mision, estimulan las experiencias de aprendizaje y

despiertan nuevas formas de pensar” (p. 695)'*.

La influencia de la motivacion en el rendimiento del equipo

Como se acaba de mencionar, probablemente el estudio mas conocido de
los efectos grupales en el trabajo se realiz6 en la fabrica Hawthorne Works de la

Western Electric Company, al final de la década de 1920. Sin embargo, este

124 Nétese también la importancia de las expectativas del lider sobre el grupo —el efecto
Pigmaliéon— y el poder de estas expectativas sobre el comportamiento resultante del

equipo —el efecto Galatea—referido en un apartado anterior.
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programa de investigacion se disend para evaluar el impacto de ciertas
condiciones del trabajo, como la iluminacién y las pausas de descanso, en la
productividad de los empleados. El objetivo principal de la investigacion era
informar a la gerencia industrial sobre las fuentes de satisfaccion o insatisfaccion
de los empleados, pero las condiciones objetivas que rodeaban al trabajo
resultaron ser mucho menos poderosas para afectar el comportamiento que las
diversas condiciones psicoldgicas y sociales que evolucionaron a lo largo del

proyecto (Homans, 1950).

Hoy nadie duda de que las relaciones grupales e interpersonales afectan
decisivamente a cémo la gente piensa, siente y acttia en el trabajo (Hackman,
1992). Sin embargo, el desarrollo de la psicologia I/O se baso en la idea de que
las diferencias individuales tenian mayor relevancia; por eso, la investigacion
que ha examinado las influencias sociales sobre la motivacién se ocupd
tardiamente de los niveles de esfuerzo que se movilizan cuando se trabaja en
presencia de otros, y, cuando lo hizo, adopto una perspectiva individualista
que veia a los miembros del equipo como unidades auténomas que actuaban en
respuesta a estados o procesos internos (Mathieu, Hollenbeck, van
Knippenberg, & Ilgen, 2017); quizds también por eso, apadriné inicialmente la
idea de que trabajar en grupo menoscaba la productividad, a consecuencia de
las pérdidas que se producen, tanto en la coordinacion de los esfuerzos (cuando
los individuos no organizan de manera Optima sus tareas), como,

especialmente, en la motivacion (Steiner, 1973).

Asi, la investigacion general en el area de la motivacion, respaldo la idea,
presente desde Taylorm, de que trabajar en entornos grupales y de equipo puede

conducir a pérdidas motivacionales, lo que se denomina “holgazaneria social”,

125 Cémo ya se ha sefialado, Taylor partié de una vision muy negativa del trabajador, que

también tiene su reflejo en las relaciones de grupo:

Cuando el mismo trabajador regresa al trabajo al dia siguiente, en lugar de
hacer todo lo posible para obtener la mayor cantidad de trabajo posible, en
la mayoria de los casos este hombre planea deliberadamente hacer lo
minimo que puede (...) Y, de hecho, si hiciera todo lo posible para cumplir el
mayor dia de trabajo posible, sus compafieros de trabajo lo maltratarian por
eso. (Taylor, 1911, p. 13)
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derivada, entre otras, de conductas parasitarias o de free rider (en espafiol,
polizén)126; por lo que se considera que las personas que trabajan solas tienden a
esforzarse mas que las personas que trabajan en grupo (Kravitz & Martin, 1986)
y, consecuentemente, que los individuos en equipos mas grandes tienen un
desempefio peor que los individuos integrados en equipos mas pequenios (J. S.
Mueller, 2012). Pero, la investigaciéon también sugiere que, bajo ciertas
condiciones (por ejemplo, cuando los miembros del grupo comparten objetivos
comunes o tienen una amenaza comun), la configuracion grupal también puede
aumentar la competitividad entre ellos y proporcionarles mayores recursos para

realizar sus tareas (Kanfer & Chen, 2016).

Posteriormente, el interés por el enfoque grupal, por el comportamiento de
equipos como grupo, normalmente pequefios, se impuso, para examinar la
influencia del lider o las consecuencias del empoderamiento de los
colaboradores, tratando de incrementar la motivacion, regular el comportamiento
o coordinar el esfuerzo de los miembros, o pretendiendo identificar las
propiedades universales del grupo, que conducirian al mejor rendimiento posible
(McGrath, 1997).

126 El problema del free rider fue formalizado y analiticamente estudiado por Mancur
Olson (1932-1998) en The logic of collective action (La l6gica de la accién colectiva), publicado
en 1965, que puso de manifiesto que los incentivos individuales no tienen por qué ser
coincidentes con la consecuciéon de intereses colectivos, y que sdélo un incentivo
individual y selectivo estimularia a una persona racional a actuar con un espiritu grupal;
lo que significa que los individuos actiian colectivamente para obtener bienes privados,
no para proporcionar bienes comunes (Olson, 1998). Esta misma légica subyace en su
articulo mas conocido, An economic theory of alliances (Una teoria econdmica de las alianzas),
dedicado a la politica internacional, y en donde considera que “los miembros
individuales de una alianza u organizacién internacional tienen un incentivo para dejar
de proporcionar el bien colectivo mucho antes de que se haya proporcionado el resultado
optimo de Pareto para el grupo”, especialmente en el caso de los paises mas pequefios
(Olson & Zeckhauser, 1966, p. 278). En el mismo sentido, es célebre The tragedy of the
commons (La tragedia de los comunes) de Garrett Hardin (1915-2003), que describe una
situacion en la cual los individuos, actuando racionalmente, terminaran por destruir un
recurso compartido limitado (el comtn) aunque a ninguno de ellos, ya sea como

individuos o en conjunto, les convenga que tal destruccién suceda (Hardin, 1968).
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Para Mathieu y Chen (2011), los enfoques de hoy en dia son claramente una
sintesis de estos diferentes patrimonios, que han propiciado el uso cada vez
mayor de teorias y disefios multinivel que sirven para integrar ambas

perspectivas tedricas y sus investigaciones empiricas.

Acorde con este ultimo punto de vista, G. Chen y Kanfer (2006) formulan
una teoria de motivacion multinivel en equipos, segin la cual los procesos
motivacionales individuales y de equipo no solo son funcionalmente similares, es
decir, no solo capturan construcciones motivacionales e influencias analogas
sobre el rendimiento, sino que se refuerzan mutuamente en todos los niveles.

Ello porque, segtin su punto de vista:

En contraste con las practicas gerenciales que siguen la actitud comtn
de que “no hay yo en el equipo”, nuestro modelo sugiere que los
gerentes deben asignar recursos para motivar tanto al individuo
como al colectivo para maximizar el potencial de sus equipos. La
pregunta critica para la investigacion futura no es si los gerentes
deberian o no motivar al individuo, sino cudndo y de qué manera los
gerentes logran una integracion fluida de las practicas motivacionales
en todos los niveles. (G. Chen & Kanfer, 2006, p. 262)

Como se ha relatado, el progreso temprano en el ambito del aprendizaje y
la modificacion de la conducta fue sustancial, y contribuyd a destacar la
importancia que existe entre los motivos extrinsecos y la motivacién laboral; sin
embargo, este enfoque ha perdido fuerza, a consecuencia de las nocivas
implicaciones morales que arrastra; por el contrario, los estudios de justicia
organizacional, que auspician comportamientos éticos en las organizaciones,
siguen empenados en la loable tarea de evitar los negativos efectos de las
percepciones de injusticia (Ganegoda & Folger, 2015; John, Loewenstein, & Rick,
2014).

Por ultimo, los trabajos que observan la importancia de las caracteristicas
particulares del puesto, y que contintian promocionando sus autores (Oldham &
Fried, 2016), junto al examen de la motivacion en el contexto del liderazgo y los

equipos (Lount, Pettit, & Doyle, 2017; Yip, Schweitzer, & Nurmohamed, 2018;
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Zapata, Olsen, & Martins, 2013) favorecen enormemente la comprension de las

influencias socioambientales en el comportamiento.

2.3. MODELOS FUNDADOS EN LA TEORiA DE LA EXPECTATIVA DE VROOM

El prototipo de Vroom, junto con alguna de sus interpretaciones mas
conocidas, sera descrito a continuacion con mayor amplitud porque nos servira

para construir un modelo de investigacion.

Como ya se ha resaltado, esta teoria y sus variantes hunden sus raices en
los trabajos de Tolman y Lewin, que investigaron por primera vez la motivacion
atendiendo a la cognicion humana y a la expectativa. Ambos psicdlogos
observaron el comportamiento como intencional, o dirigido a un objetivo, con
organismos (animales o humanos) que se esfuerzan, de acuerdo con un enfoque
cientifico del hedonismo, por alcanzar objetos o eventos con validez positiva, y
por evitar otros de validez negativam. A continuacién, Rotter y Atkinson
alejaron atn mas el campo de la motivacion de una simple perspectiva estimulo-
respuesta (5-R) a un modelo cognitivo mas complejo al contemplar las
percepciones y creencias de la persona como influencias en el comportamiento,
desviando la atencion de los psicdlogos de la motivaciéon, de los impulsos

internos o de los factores ambientales, al mundo subjetivo del individuo.

Una contribucion importante de estos primeros trabajos fue enfatizar tanto las
expectativas de éxito, como el valor percibido de participar en una tarea (o valencia),
como factores que afectan al logro. Consiguientemente, la idea basica de la

motivacion, desde este punto de vista, es la nociéon de que los individuos efecttian

127 Estima Vroom (1964) que el estudio de la motivacion en la psicologia se ha dirigido en

gran medida a dotar de contenido empirico al hedonismo:

Al igual que en la doctrina hedonista, se supone que las personas se
comportan de forma tal que maximizan ciertos tipos de resultados
(recompensas, satisfactores, refuerzos positivos, etc.) y minimizan otros
resultados (castigos, insatisfacciones, refuerzos negativos, etc.). Sin embargo,
parte de la circularidad del hedonismo ha sido superada por el desarrollo de
modelos mas precisos y por la vinculacion de los conceptos en estos

modelos a eventos empiricamente observables. (p. 10)
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juicios cognitivos sobre los resultados que probablemente ocurrirdn a consecuencia
de sus acciones, y que poseen preferencias entre los posibles resultados (Mowday,
1982). Para los tedricos cognitivos de la expectativa, es la anticipacion de la
recompensa que espera el individuo lo que energiza el comportamiento, y es el
valor percibido de cada uno de los posibles resultados lo que determina su

eleccion, lo que le da al comportamiento su direccion (Campbell et al., 1970).

Sin embargo, no hay que olvidar que las teorias fundadas en expectativas
son herederas del conductismo y que, por ello, también se sirven de la nocién de
resultado y recompensa (para el conductismo, refuerzos); pero, difieren de estas
orientaciones en dos aspectos muy importantes: en primer lugar, juzgan que la
anticipacion de una recompensa sirve para discriminar entre las acciones que se
espera que conduzcan a ella, mientras que las teorias conductistas, al desconocer
los mecanismos propios de la cognicidon, observan la recompensa como una
fuente de excitacién general, una influencia no selectiva en la eleccién de un
comportamiento. Asi, y en segundo lugar, si bien las teorias de corte conductual
postulan que la fortaleza del habito S-R se forma a través del aprendizaje de
asociaciones de estimulo y respuesta, que reducen el impulso (como en Hull), o
de respuesta y recompensa, acumulando refuerzos (como en Skinner), las teorias
de expectativas, que también aprecian su indudable importancia, son mucho mas
flexibles al especificar como se construyen las conexiones entre las esperanzas y
los resultados, ya que un individuo puede formar expectativas por la observacion
y evaluacién de las conductas de otros y sus resultados, por aprendizaje vicario,

aprendizaje que, como se dijo, destacd por primera vez Bandura (1999b).

Estas dos diferencias hacen que el punto de vista cognitivo de la
expectativa resulte mucho mas ttil para estudiar la motivaciéon humana en un
entorno organizacional. De hecho, en opinion de Campbell et al. (1970), esta es la
razon por la que esta posicion ha recibido mas atencién por parte de los tedricos

preocupados por el comportamiento en las organizaciones.

2.3.1. La formulacion de Vroom

Vroom construy¢ su teoria, centrada en el proceso de la motivacion en el
trabajo, sobre la base de la expectativa (o esperanza). Conocida comunmente

como VIE, como se ha dicho, sus variables bdsicas son la valencia la
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instrumentalidad y la expectativa, que el autor combina en dos ecuaciones
matematicas con las que se propone pronosticar la eleccion, el esfuerzo y la

persistencia entre alternativas.

Segun los términos de esta teoria, las personas eligen involucrarse en un
comportamiento dado en funcion de: (1) la probabilidad subjetiva, la expectativa, de
que su esfuerzo conduzca a una consecuencia, o resultado de primer nivel, (2)

multiplicado por la valencia, por el atractivo o grado en que se valora este resultado.

Asi, Vroom (1964) juzga en Work and motivation que los resultados que
pretende alcanzar una persona habitualmente dependen no solo de las elecciones
que hace, sino también de ciertos eventos que estan fuera de su control, por ello,
define la expectativa como la creencia subjetiva de la probabilidad de que un acto
en particular vaya seguido por un resultado particular. Ademas, para el profesor
de Yale, las expectativas se pueden describir en términos de su fuerza. La fuerza
maxima (“1”) esta referida a la conviccion, siempre subjetiva, de que el acto sera
seguido por un resultado particular, mientras que la fuerza minima (“0”) se refiere

a la certeza, también subjetiva, de que el acto no sera seguido de ese resultado.

La valencia se asocia a la firmeza de la preferencia de un individuo por un
resultado, ya sea esta preferencia positiva (salario, promocidn, prestigio, etc.) o
negativa (estrés, fatiga, despido, etc.). Se trata de una denominacién que
contempla el valor de las orientaciones afectivas (deseo o rechazo), del nivel de
satisfaccion o insatisfaccion que se espera obtener de determinadas
consecuencias (no del valor real), que otros psicologos ya habian referido con la
misma terminologia (como en Lewin o Tolman) o calificado como incentivos
(como en Atkinson) dentro de sus propuestas. En el sistema de Vroom, un
resultado tiene valencia positiva cuando la persona prefiere alcanzarlo a no
alcanzarlo, y tiene valencia negativa cuando su predileccion es la contraria. El

valor “0” se reserva para la indiferencia en el resultado.

Al igual que otros tedricos de la expectativa, Vroom argumenta que la
expectativa y la valencia se combinan multiplicativamente para determinar la

motivacion o fuerza de la accion. El aspecto multiplicativo de esta teoria es muy

128 Trabajo y motivacion.
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importante, significa que a menos que tanto la valencia como la expectativa estén

presentes en algtin grado, no habra motivacion.

Segtin Vroom (1964), aunque algunos resultados son deseados o aborrecidos
por si mismos o “por su propio bien” (p. 16), normalmente, y esta es la mayor
originalidad de su propuesta, toman un valor de valencia debido a su
instrumentalidad para lograr otros resultados posteriores. Por lo tanto, en un
entorno organizacional, estd postulando dos clases de resultados: un primer nivel,
el mas inmediato, pueden incluir el interés en incorporarse a una organizacién,

ejecutar un determinado nivel de desempefio o ejercer una profesion.

Supuestamente, estas primeras consecuencias estan directamente
vinculadas al comportamiento. Sin embargo, la selecciéon de una organizacion
para incorporarse, un determinado nivel de rendimiento o el ejercicio de una
profesién pueden no tener ningtn valor en si mismos; son valiosos para el
individuo en términos de su papel instrumental en la obtencién de resultados de
segundo nivel positivos, como aumentos salariales, promocion o estatus social,
que cubririan necesidades materiales (alimento, vestimenta, entretenimiento) o
psicoldgicas (satisfaccion del ego), o para evitar otras consecuencias negativas
(despido, desempleo, etc.), que no son los frutos directos de una accién en
particular. Esta instrumentalidad de los resultados de primer nivel, como el
coeficiente de correlacion, en la formulacion de Vroom, se mueve entre +1,0 y -
1,0; por lo tanto, la instrumentalidad de un resultado de primer nivel que se
considera que siempre ha de conducir a una consecuencia de segundo nivel
esperado tendra valor +1,0, o, si se cree que nunca conduce al resultado de

segundo nivel pretendido, tendra valor -1,0.

Por eso, en la teoria del canadiense, las consecuencias inmediatas de una
accion no tienen valor en si mismas, sino que obtienen valencia en la prevision de
sus efectos en el futuro. Por tanto, la definiciéon formal de valencia para un
resultado de primer nivel es la suma de los productos de su instrumentalidad
para todos los posibles resultados esperados de segundo nivel y las respectivas

valencias (positivas o negativas) de estos tltimos resultados.

Formalmente, la teoria se articula alrededor de dos proposiciones que

sirven para predecir la eleccion ocupacional, el desempefio efectivo o
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rendimiento, y la permanencia en el trabajo o ejercicio de una profesion (que el

psicologo identifica conceptualmente con la satisfaccion laboral):

Proposicién 1: La valencia de un resultado para una persona es una
funcion monodtonamente creciente de la suma algebraica de los
productos de las valencias de todos los otros resultados y sus
concepciones de su instrumentalidad para la consecucion de estos

otros resultados. (Vroom, 1964, p. 278)

En forma de ecuacidn, la proposicién se expresa como:

Vj:fj Z(Vkljk) (j=1...ﬂ)
k=1

donde
Vj = valencia de un resultado j
Iik = concepcion de instrumentalidad (-1< Ik < +1) de un resultado j para el

logro de un resultado k

Por tanto, el canadiense interpreta que la valencia o valor de un resultado
inmediato o directo de una accion (Vresultado de 1°nivel) depende de la suma del valor
de todos los resultados positivos o negativos asociados (Vresultado de 2 nivel) por el
valor de instrumentalidad del primero para la consecucién de los resultados
asociados (Iresultado de 1°nivel), sSegUn se describe de forma mas simple en la siguiente

férmula:
VResultado de 1° nivel = Z (VResultudO de 2 nivel X IResultado de 1° nivel)

donde }’ significa que los productos para todos los resultados de segundo

nivel se agregan para determinar el valor real de un resultado de primer nivel.

Este es un punto clave de la teoria, ya que significa que, en el caso, por
ejemplo, del desempefio laboral, vincular una recompensa valiosa, o resultado de
segundo nivel, como el pago, a un comportamiento deseado de primer nivel,
como un buen desempefio, no sera suficiente para motivar el comportamiento.
La remuneracion puede ser altamente valorada y puede considerarse
estrechamente relacionada con el desempefio por el individuo, pero si otras
consecuencias de segundo nivel que se valoran negativamente —como podrian

ser un excesivo cansancio, aburrimiento o el posible rechazo del grupo de



174 DIEGO GUIRADO AGUILERA

trabajo— también se perciben como relacionadas con este buen desempefio, es
posible que la valencia del resultado inmediato no sea suficiente; por lo que una
persona estara motivada solo si tener un buen desempefio tiene la fuerza
sumatoria V mas alta por la expectativa (E) en esa situacion particular (Lawler,

1973), conforme predice la segunda de las proposiciones de Vroom:

Proposicién 2: La fuerza sobre una persona para realizar un acto es una
funcion monodtonamente creciente de la suma algebraica de los productos
de las valencias de todos los resultados y la fuerza de sus expectativas de
que el acto serd seguido por la consecuciéon de estos resultados. (Vroom,
1964, p. 282)

En forma de ecuacidn, la proposicién se expresa como:

F=f, Zn:(EijVj) (i=n+1..m)
[

donde
Fi = la fuerza para realizar el acto i
Eij=la fuerza de la expectativa de que el acto i conduzca al resultado j

Vj=1a valencia del resultado j

Vroom (1964) sugiere que las creencias de una persona sobre las
expectativas y las valencias interactian psicolégicamente para crear una fuerza
motivadora —como Lewin (1936a)— que produzca placer y evite el dolor: “Se
supone que el comportamiento de una persona es el resultado de un campo de
fuerzas, cada una de las cuales tiene una direccion y magnitud” (p. 18). Asi, cada
uno de los distintos niveles (i) de esfuerzo (F) pueden conducir a diferentes
resultados inmediatos, con diferentes valencias (Vresultado de 1 nivel), por lo que,
segun Vroom, la cantidad de esfuerzo (Facisn) es una funciéon de la suma
algebraica de los productos de las valencias los posibles resultados de una accion
y de la expectativa de lograr cada uno de esos resultados (Eresuitado de 1° niver); por lo
que la suma algebraica de todos estos productos determinara la accion
finalmente seleccionada. Por lo tanto, su teoria se describe de manera mas simple

como sigue:

FAccién = Z (EResultudo de 1° nivel X VResultudo de 1° nivel)
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donde ). se debe interpretar como el agregado de los productos de las
valencias o valor de todos los resultados inmediatos (o de primer nivel) de la
accion por la expectativa de su consecucion, para determinar la fuerza de una

alternativa de actuacion.

A diferencia de la féormula de la valencia, esta tiltima propuesta representa
un modelo de accidn, en lugar de un modelo de evaluaciéon de resultados,
aunque, estrictamente hablando, “F” no predice el resultado de la accién, sino la
cantidad de esfuerzo invertido en la consecucion de un objetivo, ya que Vroom
desconoce otros factores relevantes como, por ejemplo, en el caso del desempefio,

las habilidades necesarias para ejecutar una tarea con éxito.

En resumen, segun el profesor de Yale, la fuerza motivacional, o
probabilidad de que una persona realice un acto concreto, ya sea este
encaminado a la seleccién de una ocupacidn, al ejercicio de un determinado nivel
de desempefio o a la permanencia en el empleo (que equivalen, respectivamente,
a la direccién, la intensidad o la permanencia de la motivaciéon), es una
consecuencia de (1) la expectativa de que el comportamiento producira ciertos
resultados (por ejemplo, un determinado nivel de rendimiento) y (2) la valencia o
valor subjetivo de esos resultados, que dependen de (3) su instrumentalidad para
obtener otros resultados de segundo nivel de valor positivo (como el salario o la
promocion) o negativo (como el cansancio o el aburrimiento). De manera mucho
mas simple, en sus propias palabras: “la fuerza [de la accién] es igual a la suma
algebraica de los productos de la valencia de los resultados y las expectativas de
que se alcanzaran los resultados” (Vroom, 1964, p. 28); asumiendo que esos
resultados son valiosos a consecuencia de su instrumentalidad para la obtencion

de otros que no dependen directamente del comportamiento.

Como se aprecia de esta descripcidn, segtin la teoria de Vroom, el nivel de
desempefio laboral es el resultado mas importante para comprender la
motivaciéon laboral. Si un trabajador calcula mdas consecuencias positivas que
negativas asociadas a un desempefio de alto nivel, se esforzara por lograrlo. La
obvia implicacién practica es que los bajos niveles de motivacion también son
fruto de las elecciones de los empleados para desempefiarse en esos niveles, y
que estas elecciones, a su vez, son el resultado de sus creencias sobre las

valencias, las instrumentalidades y las expectativas asociadas (Pinder, 1987).
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2.3.2. La ampliacion de Porter y Lawler

Desde la publicacion del libro de Vroom en 1964, se le ha prestado una
considerable atencion tanto tedrica como empirica a la teoria VIE. Ademads de
intentar probar su validez, muchos de los esfuerzos iniciales se dirigieron a
examinar nuevos modelos o tipos de condiciones dentro de las cuales se puede
esperar que sirvan las predicciones de la VIE (Dachler & Mobley, 1973; Graen,
1969; House, Shapiro, & Wahba, 1974; Kopelman, 1977; Reinharth & Wahba,
1976; Zedeck, 1977, etc.); una discusién completa de estos avances excederia los
propositos de esta tesis, por lo que solo se describirdn las formulaciones mas

conocidas.

Lawler y Porter (1967) propusieron un primer modelo de desempefio que
establece que el resultado de una accién es una funcion de la relacion
multiplicativa entre la competencia del sujeto y la motivacion, calculada segtin la

propuesta de Vroom, tal y como se expresa en la siguiente féormula:

Resultadode la accion = f(competencia )x{Z( E;V, )}
j=1
En el mismo sentido, en Managerial attitudes and performance'?, Porter y
Lawler (1968) extendieron el modelo de Vroom para hacerlo mas explicito e
incorporar otras variables relevantes para predecir el rendimiento y la

satisfaccion laboral.

Seguin se observa en la Figura 6, Porter y Lawler también sugieren que el
esfuerzo (3) de los empleados estd determinado conjuntamente por los mismos
factores clave: el valor que el individuo asigna a ciertas recompensas (1) y la
expectativa de obtener las recompensas o el grado en que la persona cree que su
esfuerzo conducira al logro de estas recompensas (2). Sin embargo, el mayor
esfuerzo (3) puede o no puede conducir al rendimiento (6), ya que este también
depende del nivel de habilidad que la persona tiene para hacer su trabajo (4) y la
claridad en la percepcidon de su rol (5), el grado de comprensién que tiene la

persona con respecto a en qué consiste su trabajo (Pinder, 1987).

129 Actitudes gerenciales y desemperio.
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Figura 6. Modelo de Porter y Lawler
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Asi, en este modelo, y en primer término, se encuentran el Valor de Ila
recompensa (1), que describe la valencia o el atractivo de ciertos resultados para el
individuo, y el Esfuerzo percibido— Probabilidad de recompensa (2), que representa la
estimacidn subjetiva, la expectativa, de que un nivel de esfuerzo conducira a la
adquisicion de alguna recompensa valiosa; que, a su vez, comprende dos
estimaciones subjetivas especificas: (a) la probabilidad de que la mejora en el
rendimiento conduzca a una recompensa valiosa (P—R), y (b) la probabilidad de
que este esfuerzo conduzca a una mejora en el rendimiento (E—P). Se cree que
estas dos probabilidades tienen una relacion multiplicativa tal, que si cualquiera
de ellas tiene valor cero, la probabilidad percibida de esfuerzo—recompensa

tendra valor cero.

El resultado de estas primeras variables, como en Vroom, es el Esfuerzo (3),
que se define en términos de energia empleada, y, junto a las Habilidades y rasgos
(4), que son cualidades relativamente estables del individuo, como la inteligencia,

las caracteristicas de la personalidad y las habilidades psicomotoras, que los
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autores consideran "condiciones limite" para el desempefio del individuo, y las
Percepciones de roles (5), que constituyen la definiciéon individual del desempefio
exitoso en un trabajo en particular, determinan el Comportamiento o rendimiento

(6), es decir, el desempeno o nivel de logro que alcanzara el individuo.

A continuacién, se sittian las recompensas. Porter y Lawler introducen
por primera vez la distincién entre Recompensas intrinsecas (7A) y Recompensas
extrinsecas (7B). Las recompensas intrinsecas (7A), que no se consideran en el
modelo original de Vroom, son recompensas que satisfacen necesidades de
orden superior (en el sentido de Maslow), y son administradas por cada
individuo, en lugar de por algin agente externo. La conexién discontinua de la
flecha de la Figura 6 implica que existe una relacion directa entre el
rendimiento y las recompensas intrinsecas solo cuando el disefio del trabajo es
tal que el trabajador se siente desafiado al completar las actividades
relacionadas con el trabajo. Las recompensas extrinsecas (7B) son administradas
por un agente externo, como el supervisor inmediato del individuo. Esta linea
es igualmente discontinua debido a que las recompensas externas no siempre se
proporcionan cuando una tarea se completa con éxito. Ademads, los autores
consideran la Percepcién de equidad de las recompensas recibidas (8), una variable
que describe hasta que punto un individuo siente que las compensaciones que
recibe son apropiadas, ajustadas a los requisitos de los roles del trabajo y al

desempenio real.

Por ultimo, Porter y Lawler se refieren a la Satisfaccion (9) como una
“variable derivada”, en el sentido de que su significacion o valor estd
determinado por una comparacion subjetiva, como en el caso de la teoria de la
equidad de Adams, de lo que se considera una recompensa equitativa por el
esfuerzo, con el valor total aditivo de los beneficios intrinsecos y extrinsecos
obtenidos. Si el valor de la recompensa real es menor que el valor de lo que se
percibe como una recompensa equitativa, el individuo no estard satisfecho
(Mitchell, 1982a).

Este desarrollo también postula ciertos ciclos de retroalimentacién que
hacen que la teoria de Vroom resulte mas dindmica: en primer lugar, en la
medida en que el rendimiento dé como resultado una recompensa, la

probabilidad percibida de esfuerzo—recompensa aumentard. En segundo lugar,
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cuando la satisfaccion se experimenta después de recibir una recompensa, tiende

a influir en el valor futuro (valencia) de esa recompensa (Miner, 2005).

Para Landy (1989), el modelo de Porter y Lawler representa una buena
descripcién de los componentes del comportamiento laboral, que no se ha
contrastado en la realidad, por lo que es mejor considerarlo como un dispositivo
heuristico que ayuda a entender los diversos componentes y la complejidad

inherente de la motivacion y el rendimiento.

2.3.3. La integracion de Galbraith y Cummings

Como se ha dicho, la teoria de Vroom se articula formalmente en dos
hipotesis, que Mitchell (1974) denomina modelos originales de valencia y de
esfuerzo. Si bien Vroom (1964) reconoce que sus dos proposiciones estan muy
relacionadas entre si, defiende la utilidad de separar los actos y los resultados,
que describe en términos diferentes: “Tenemos en la primera proposicion una
base para predecir la valencia de los resultados, y en la segunda proposicion una
base para predecir las acciones que una persona tomarda con respecto al
resultado” (p. 19); sin embargo, otros autores integraron ambas hipdtesis con

fines practicos.

Efectivamente, con la finalidad de medir el esfuerzo en el trabajo, Galbraith
y Cummings (1967) (como también harian Graen, 1969 o Lawler, 1973),
agregaron los dos postulados de Vroom en una sola ecuacion e intentaron probar
empiricamente la distincidon, primero hecha por Vroom y luego por Lawler &
Porter (1967) , entre resultados de primer nivel (rendimiento) y de segundo nivel
(recompensas): es decir, “(a) la probabilidad de que las recompensas dependan
del rendimiento, y (b) la probabilidad de que el rendimiento dependa del

esfuerzo” (p. 126). Esquematicamente el modelo se presenta en la Figura 7.

Consecuentemente, el esfuerzo en el trabajo se predijo desde la expectativa
de que un determinado nivel de esfuerzo conduciria a un determinado nivel de
rendimiento, ponderado por la valencia de ese nivel de desempeno. La valencia de
este nivel de rendimiento se determind luego mediante el examen del grado en que
fue instrumental para el logro de resultados de segundo nivel, ponderados a su
vez por la valencia o valor de estos resultados para el sujeto. Es decir, aplicaron la

formulacion “E(XIV)” para calcular la motivacion, en lugar de la propuesta de
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Vroom, mas simple, “2EV”. Un resultado de primer nivel seria entonces aquel que
se pretende predecir (para Vroom una accién —que concreta en la intensidad del
esfuerzo, la eleccion ocupacional o la satisfaccion—) a través de los resultados de

segundo nivel esperado.

Figura 7. Modelo de Galbraith y Cummings

Resultados de
segundo nivel

Resultados de
primer nivel

Comportamiento

(E = expectativa; I = Instrumentalidad; V = Valencia)

Fuente: Mitchell (1982a)

Por tanto, Galbraith y Cummings (1967) definieron los resultados de
segundo nivel como los eventos a los que se espera que lleguen los resultados de
primer nivel. Si bien hay algunas diferencias en términos de la evolucién

especifica de este modelo, en general, la ecuacion es la siguiente (Mitchell, 1982a):
n

donde

W = esfuerzo;

E = expectativa de que el esfuerzo conduce al rendimiento;

Ij = instrumentalidad del desempefio para el logro de resultados de segundo nivel;
Vj=valencia de un resultado de segundo nivel;

n = numero de resultados de segundo nivel.
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Pero, ademas, estos autores, al igual que House (1971), consideraron que el
rendimiento no se podia explicar completamente en términos de recompensas
extrinsecas, ya que en ocasiones el desempenio se percibe como un fin en si mismo;
por lo que definieron las recompensas que son una consecuencia natural del
comportamiento como recompensas intrinsecas, y juzgaron que las personas que
valoran tales recompensas tienen, como sefialé Slater (1959), una motivaciéon
internalizada, donde el rendimiento de la tarea es importante para el mantenimiento
de un autoconcepto positivo para ese individuo; por lo que incorporan aditivamente

el valor de estas recompensas a la valencia de los resultados de primer nivel:

v, = fD(VO)+f{i(Vkljk)} (j=1..n)
k=1

donde

Vj=valencia de un resultado j;

Vo = valencia adquirida a través de la motivacion internalizada;

Vi« = valencia de un resultado k;

Iik = percepcién de instrumentalidad del resultado j para el logro de un resultado k;

n = numero de resultados de segundo nivel.

Aunque, como se aprecia en la féormula, los resultados de segundo nivel que
configuraron fueron fundamentalmente extrinsecos —}.(Vilk)—, como dinero,
beneficios complementarios, promocion, apoyo del supervisor y aceptacién del
grupo; consideraron la importancia de la motivacion intrinseca (o) en el rendimiento
laboral, al constatar que “algunos empleados a veces intentan hacerlo bien, incluso
cuando no reciban recompensas” (p. 240), y supusieron que la valencia total (Vo)
adquirida a través de la motivacion internalizada era independiente y aditiva a la

valencia de las recompensas y penalizaciones mediadas externamente.

2.3.4. La sintesis de Campbell y colaboradores

La modificacidn final de este ultimo paradigma, en la que también colaboré
Lawler, seria presentada por Campbell et al. (1970) en Managerial behavior,
performance, and effectiveness'. Estos autores, profundizaron en la naturaleza de
los objetivos de la tarea (OT) que se considera que el individuo se esfuerza por

alcanzar, dividiéndolos en objetivos externos de las tareas, que son establecidos

130 Comportamiento gerencial, desemperio y efectividad.
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por el empleador o el grupo de trabajo (cuotas de produccion, limites de tiempo,
calidad de los resultados, etc.), y en objetivos internos de las tareas, que el
individuo establece para si mismo en funcién del propio sistema de valores
(lealtad a la organizacién, actitudes, disposicidn hacia el trabajo, etc.); y también
distinguen de manera mas explicita entre resultados (R) de primer y segundo

nivel, conforme se presenta en la Figura 8.

Figura 8. Modelo de Campbell y colaboradores

Expectativa | Expectativa II Instrumentalidad
Probabilidad percibida del logro Probabilidad percibida de recibir
de la meta, dado un individuo un resultado de primer nivel,
particular y una situacién dado el logro del objetivo de la tarea
Resultados de segundo nivel
r——- - - - - T (necesidades), cada uno con
| Objetivos externos | Resultados de primer nivel una valencia especifica
| de las tareas | (recompensas), cada uno con
una valencia especifica —
R
[ or, [ s e—
| T
/ R,
ot, I \ R, R
(\’ ——
R, —
Motivacion R, E
Individual
| gl s s B A

Objetivos internos |
de las tareas

oTy

Fuente: Campbell et al. (1970)

En este modelo, a diferencia de Vroom, los resultados de primer nivel se
configuran como incentivos dependientes del logro de la meta de la tarea o del
conjunto de objetivos de la tarea y, al igual que los objetivos de la tarea, estos
resultados de primer nivel, estas recompensas, pueden ser extrinsecas (seguridad

laboral, promocidn, salario), o intrinsecas, como la satisfaccion del ego.

Como en el prototipo de Vroom, los resultados inmediatos de la accion
pueden estar asociados a una abundancia de resultados posteriores: las

recompensas, situadas ahora en el primer nivel, y mediadas externa o
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internamente, pueden ser instrumentales en diversos grados para obtener otros
resultados, alimentos, vivienda, bienestar, etc; y, al igual que en Vroom, la
valencia de los resultados de primer nivel dependen del valor de estos resultados
de segundo nivel, que satisfacen nuestras necesidades; pero, los autores
descomponen la nocidon de expectativa, como antes hicieran Porter y Lawler (1968),
en dos variables diferentes: En primer lugar, juzgan que los individuos pueden
tener expectativas con respecto a si realmente lograran los objetivos de la tarea si se
esfuerzan; esto es, hacen un cdlculo de la probabilidad de las posibilidades de
alcanzar un objetivo particular, dada una situacion particular, lo que denominan
expectativa esfuerzo-desempefio (en inglés, EP) o Expectativa I (Er). El principal
determinante de la Expectativa I proviene de las percepciones de las propias
habilidades en el contexto de lo que se especifique como objetivos de las tareas, y
de las diversas dificultades y limitaciones externas que pueden impedir la
consecucion de estas metas. En segundo lugar, afirman que los individuos poseen
expectativas sobre si el logro de estos objetivos (expectativa I) provocara el logro
de los resultados de primer nivel, expectativa que denominan desempeno-

resultado (en inglés, PO) o Expectativa II (En).

En otras palabras, forman estimaciones subjetivas de probabilidad o grado
en que las recompensas o resultados de primer nivel estan supeditadas al logro
de los objetivos de las tareas. Vroom no hace distincién conceptual entre estos
dos tipos de expectativas; sin embargo, en el entorno organizacional, la
diferenciaciébn para estos autores parece bastante necesaria, ya que las
recompensas pueden o no estar supeditadas al logro de un objetivo, y el
individuo puede o no creer que tiene los medios para alcanzar el objetivo
(Campbell et al., 1970).

Por lo tanto, esta representacion sintetiza las propuestas Galbraith y
Cummings (1967), al integrar las dos hipdtesis de Vroom, y de Porter y Lawler
(1968), al ampliar conceptualmente las expectativas (ahora I y II), que los
primeros no atendieron, pasando conceptualmente de la formulacion “E (XIV)”
al paradigma “Ei Eu (XIV)” (Mitchell, 1974).

El modelo ampliado sigue contemplando que la valencia de un resultado
de primer nivel es una funcién de la instrumentalidad de ese resultado para

obtener resultados de segundo nivel (la satisfaccion de necesidades); pero, la
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decision de un individuo de trabajar en una tarea en particular y gastar una cierta
cantidad de esfuerzo en esa direccion es, sin embargo, una funcion de (a) su
estimacion sobre la probabilidad de que puede realizar la tarea (Expectativa I),
(b) la valoracion de la probabilidad de que el logro del objetivo de la tarea sera
seguido por ciertos resultados o recompensas de primer nivel (Expectativa II), y
(c) la valencia de estos resultados de primer nivel, calculada segun la funcién

descrita anteriormente (Lawler & Suttle, 1973).

Ademads, estos autores también sefialan la importancia de la distincion
entre incentivos y recompensas intrinsecas y extrinsecas, que consideran aditivas,
por lo que la motivacion es una funcién de la valencia intrinseca mas la
extrinseca (Ryan & Deci, 2017), y advierten que si las recompensas intrinsecas
tienen una valencia muy baja o incluso negativa (por ejemplo, debido a
sensaciones de aburrimiento extremo) y las recompensas extrinsecas, como una
gran cantidad de dinero, tienen una valencia muy alta, podria derivarse una
situacion de fuerte estrés, a consecuencia de resultados que tienen valencias
conflictivas (Campbell et al., 1970). Otras situaciones de conflicto laboral que
sefialan podrian deberse a valencias altamente positivas para los resultados y
bajas evaluaciones de las expectativas de tipo I, es decir, cuando el individuo no
cree que realmente pueda hacer el trabajo, reconociendo aqui la importancia que

Bandura otorga a la percepcion de autoeficacia.

En resumen, la propuesta de Campbell y colaboradores, al hacer una expresa
distincidn entre la expectativa de que el esfuerzo llevard al desempernio exitoso de
una acciéon conductual (expectativa de esfuerzo-desempefio —EP—), y la
expectativa de que esta accion produzca un resultado (expectativa de desempeno-
resultado,—PO—), afiade una nueva variable al modelo de Vroom, definiendo la
motivacién como la probabilidad percibida de que el esfuerzo hacia un objetivo
conductual o de tarea acarree el logro exitoso de ese objetivo (Expectativa I), la
probabilidad de que el logro exitoso del objetivo de comportamiento procure la
obtencion de resultados o recompensas de primer nivel, salario, promocion,
disfrute, etc., (Expectativa II), y la instrumentalidad (I) y la valencia (V) de estos
primeros resultados, intrinsecos y extrinsecos, calculada en funcién del valor que
se les otorga para satisfacer necesidades, o resultados de segundo nivel, como

alimento, vivienda, satisfaccion del ego, etc.



III. MODELO DE INVESTIGACION

En este capitulo se presenta el modelo de investigacion y las hipdtesis que

se proponen.

Apoyandonos fundamentalmente en la teoria de Vroom (1964), el modelo
que se ha disefiado es, en primer lugar, basicamente ahistérico o episddico en su
forma, supone que “las elecciones hechas por una persona entre cursos de accion
alternativos estan relacionadas con eventos psicoldgicos que ocurren
contempordneamente [simultdneamente] con el comportamiento” (p. 14). En
otras palabras, la conducta de las personas resulta de elecciones conscientes entre
alternativas, y estas elecciones (comportamientos) estan sistematicamente
relacionadas con procesos psicologicos, que, en general, pretenden maximizar el

placer y minimizar el dolor.

En segundo lugar, establece una relacion entre la motivacion, entendida
como fuerza, con los tres componentes del arquetipo original de Vroom,
integrando las dos proposiciones que formula, como plantean las propuestas de
Galbraith y Cummings (1967) y de Campbell et al. (1970).

Y, en tercer lugar, considera otras variables relevantes atendiendo a la
diferencia entre motivacion intrinseca y extrinseca, como ofrecen por primera vez
Porter y Lawler (1968).

En los dos apartados siguientes se plantea el modelo de investigacion con
el que se ha desarrollado el estudio empirico y se muestran los criterios sobre los

que se construye.

3.1. PLANTEAMIENTO DEL MODELO DE INVESTIGACION

El prototipo que se exhibe a continuacion aplica una teoria de las llamadas
de proceso de motivacion, fundada en la expectativa cognitiva. En lugar de
explicar “por qué” se motiva un empleado, estas teorias pretenden definir
“como” se produce la motivacion; son construcciones que sirven para establecer

si los individuos estaran motivados para realizar una concreta actividad y
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mantener un cierto nivel de productividad: buscan describir y comprender cémo

se dirige, energiza, sostiene o detiene el comportamiento.

Si bien existen varias formulaciones que atienden al proceso de la
motivacidn, la teoria de la expectativa, especialmente en la presentacién de
Vroom, es una de las mas respetadas entre los psicologos industriales y
organizacionales, lo que ha determinado que se encuentre en el origen de la
mayoria de los modelos contempordneos de motivacion (Beckmann &
Heckhausen, 2018a), y sea considerada como el paradigma de las teorias
centradas en la eleccion cognitiva y la motivacion del logro (Eccles & Wigfield,
2002; Kanfer, 1990).

Efectivamente, a diferencia de otras teorias de procesos, como la teoria de la
equidad, que no permite su puesta en practica en el trabajo por la vaguedad con
que se describe la multitud de formas en que un trabajador puede resolver una
situacion de inequidad (E. A. Locke, 1975), la teoria de la expectativa de Vroom fue
vista por muchos psicélogos influyentes, y particularmente por Campbell et al.
(1970), como una propuesta con un mayor poder predictivo y explicativo del
desempefio en entornos de trabajo que otras teorias, fijando de inmediato la

atencion de los psicologos industriales y organizacionales (Latham, 2007).

Pero la versatilidad de esta teoria también ha facilitado una infinidad de
aplicaciones para predecir resultados, no sélo en el campo del trabajo. Entre las
mas recientes, se halla el modelo de Vansteenkiste, Lens, Witte y Feather (2005),
que la utilizan, entre desempleados belgas, para examinar la relaciéon entre la
esperanza de encontrar empleo y el bienestar psicologico; Gyurko (2011) la aplica
para predecir los factores que contribuyen al éxito en los estudios universitarios
de enfermeria en EE.UU.; Liao, Liu y Pi (2011) la aprovechan para construir un
marco conceptual e identificar las variables clave que motivan a los bloggers a
crear y mantener un Weblog en Taiwan; Gorges y Kandler (2012), haciendo uso
de ecuaciones estructurales, examinan el acierto de la teoria de la expectativa
para justificar la motivacion de aprendizaje entre adultos en Alemania;
Kiatkawsin y Han (2017) la aprovechan para comprender la formacién de
conductas respetuosas con el medio ambiente en Corea del Sur; Kosovich, Flake
y Hulleman (2017), Penk y Schipolowski (2015) y Wu y Fan (2017) exploran las

relaciones entre la motivacion de logro de los estudiantes universitarios y la
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teoria de la expectativa; y el trabajo de Chopra (2019) sefiala que la teoria de la
expectativa de Vroom puede explicar la motivacion de los consumidores jovenes

para usar herramientas de inteligencia artificial en la India.

En el dmbito del trabajo, la teoria de la expectativa, con su atractiva
parsimonia, se sigue proponiendo como base para describir y predecir una
amplia variedad de variables, lo que hace que contintie siendo una teoria popular
y ampliamente utilizada para diagnosticar y resolver problemas de motivacion
en las organizaciones (Ivancevich, 1976; Grant & Shin, 2011; Regis, Falk, & Dias,
2008).

Entre los modelos mas modernos, Fudge y Schlacter (1999) presentaron la
teoria de la expectativa de Vroom para crear una cultura en la que se fomente y
recompense el comportamiento ético; Y. Chen, Gupta y Hoshower (2006)
recurren a esta teoria para predecir el impacto que la ocupacion de una plaza fija
(en inglés, tenure) tiene en la productividad investigadora de los profesores
titulares en la educacién superior en EE.UU.; Kominis y Emmanuel (2007)
desarrollaron una versién extendida del arquetipo tradicional de expectativa
para conceptualizar el proceso de motivacion en el nivel de la gerencia media en
Gran Bretafia; Meifan (2010) reivindica la importancia de la teoria de la
expectativa de Victor Vroom, y se sirve de la expectativa para proponer una
nueva metodologia con el fin de motivar al personal de las empresas modernas;
Estes y Polnick (2012) y Ramli y Jusoh (2015) la vuelven a seleccionar como
herramienta para predecir la productividad de la investigacion de los profesores
en la Universidad; Yeheyis, Reza, Hewage, Ruwanpura y Sadiq (2016) la eligen
para medir la motivacion de los trabajadores de la construccion en EE.UU,;
Harris, Murphy, DiPietro y Line (2017) la aplican para explorar las motivaciones
de los manipuladores de alimentos en restaurantes de EE.UU. para cumplir con
las normas de seguridad alimentaria; y, en nuestro pais, Barba-Sanchez y
Atienza-Sahuquillo (2017) la aprovechan para medir el autoempleo en época de
crisis y confirmar la suposicion de que la expectativa, la instrumentalidad y la

valencia mejoran también la motivacion para la iniciativa empresarial.

Ello porque se considera que la teoria de la expectativa de Vroom
proporciona un marco general para interpretar y evaluar el comportamiento en

entornos organizativos reales (Lawler & Suttle, 1973; Pinder, 1987), lo que ha
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generado una investigacion considerable que los primeros estudios empiricos, en

general, apoyaron (Mitchell, 1979).

Sin embargo, también se observaron muchos problemas metodolédgicos y
conceptuales desde su aparicion (Campbell & Pritchard, 1976; E. A. Locke, 1975),
que pusieron en duda, entre otros, las definiciones operativas de sus variables, su
medicion, y el acierto de la naturaleza multiplicativa de sus componentes, o
cuestionaron que la toma de decisiones que predica fuera estrictamente racional
(Ashford, Rothbard, Piderit, & Dutton, 1998; Behling & Starke, 1973; Connolly,
1976, Heneman & Schwab, 1972; Staw, 1984), por lo que se puede argumentar
que, a pesar de los numerosos estudios realizados, se sabe muy poco sobre su
validez (Pinder, 1987), debido a los numerosos fallos que presenta la
investigacion (H. J. Arnold, 1981; Pinder, 1977).

En efecto, Mitchell (1974), poco después de la aparicion de la teoria, ya
sugirio que la validez de constructo de los componentes de la teoria de la
expectativa era poco comprendida ya que representaba “un intento de utilizar
construcciones no observables como causales” (p. 1075), por lo que, antes de
rechazar la formulacion de Vroom —afirmé—, deberiamos probarla
correctamente. En este sentido, 25 afios después, Donovan (2001) también sefalo
que, aunque algunas investigaciones pudieran relativizar su utilidad, la poca
investigacion realizada correctamente (entre ella, Matsui, Kagawa, Nagamatsu, &
Ohtsuka, 1977; Nebeker & Mitchell, 1974; Parker & Dyer, 1976) aun le brindaba
un fuerte apoyo como predictora de intenciones y esfuerzo, por lo que también
incidi6 en la necesidad e importancia de efectuar nuevas pruebas,
metodologicamente solidas, a pesar de la larga trayectoria de investigacion

acumulada.

Por lo que se refiere a operacionalizacion de los componentes de la teoria,
esta medicidon se puede realizar indagando en las actitudes (considerando la
probabilidad del comportamiento) o por observacion directa del

comportamiento, atendiendo al resultado (como en Dachler & Mobley, 1973).

En la forma de mensurar la expectativa parece haber el mayor acuerdo,
considerandola habitualmente como una probabilidad (Mitchell, 1982a); Schwab,

Olian-Gottlieb y Heneman (1979) han demostrado empiricamente que cuando la
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valencia se mide como deseable (o probable) se controla mas la variacion, y
Connolly (1976) sefialé que, aunque los vinculos entre resultado-resultado
pueden evaluarse de muchas maneras, la instrumentalidad se medird mejor

cuando se contemple como una probabilidad subjetiva.

En cuanto a la excesiva racionalidad de la que parece que parte el modelo,
Schwab etal. (1979) examinaron la relacién entre el modelo y dos variables
independientes: esfuerzo y rendimiento, en 32 estudios, confirmando la sospecha
de que la teoria de la expectativa “sobreintelectualiza” los procesos cognitivos
que las personas atraviesan cuando eligen entre acciones alternativas. En
respuesta a esta preocupacion, Beach (1990) argumentd que la mayoria de las
decisiones de elecciéon de objetivos implican mecanismos subconscientes que se
centran en la identificacion de cursos de accion razonablemente apropiados, y
que los protocolos de decision descritos por la teoria de la expectativa solo
ocurren si estos procesos de toma de decisiones de “acciéon rapida” fallan: por
tanto, los individuos pueden evaluar la expectativa, la valencia y la
instrumentalidad de una manera menos deliberada, consciente o sistematica de

. 131
lo que propuso originalmente Vroom ~.

Y, finalmente, para abordar el acierto de la naturaleza multiplicativa,
Mitchell (1974) revis6 ocho articulos en los que tanto la wvalencia, la
instrumentalidad y la expectativa individualmente considerados, como sus

productos, se correlacionaron con el criterio. La conclusion de Mitchell fue que

131 En el mismo sentido, Herbert Simon (1916-2001) criticé la tradicional vision de la teoria
econémica que postulaba un "hombre econdmico” y racional, que se supone que tiene un
sistema de preferencias bien organizado y estable, y la habilidad para calcular, para
cursos de accidon alternativos, el nivel mas alto posible de utilidad en su escala de

preferencias. Sin embargo, como sucede con la teoria de Vroom:

La paradoja se desvanece, y los contornos de la teoria comienzan a surgir
cuando sustituimos al "hombre econdémico” o al "hombre administrativo",
por un organismo de eleccion de conocimientos y de habilidad limitados.
Las simplificaciones de este organismo en el mundo real para propodsitos de
eleccién introducen discrepancias entre el modelo simplificado y la realidad;
y estas discrepancias, a su vez, sirven para explicar muchos de los

fenémenos del comportamiento organizacional. (Simon, 1955, p. 114)
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los instrumentos por si solos hicieron un buen trabajo al predecir la satisfaccion y
el esfuerzo. Por el contrario, Ajzen y Fishbein (2008) o H. J. Arnold (1981) creen
en la fortaleza de la combinacién multiplicativa de las creencias para la

evaluacion de resultados en el modelo de la expectativa.

Segun Grant y Shin (2011), la explicacion a las criticas encontradas al
paradigma multiplicativo se encuentra en el fondo de la teoria, que pretende dar
cuenta de decisiones que se toman dentro de la persona (“dentro de los sujetos”);
decisiones sobre donde y cdmo invertir tiempo y energia —en lugar de medir las
diferencias en la motivacion entre los empleados (“entre sujetos”), como hicieron
muchos de los primeros estudios de esta teoria (Hackman & Porter, 1968; Lawler
& Porter, 1967; Mitchell & Albright, 1972; Pritchard & Sanders, 1973)—; ya que la
teoria de la expectativa especifica como un solo individuo “elige” entre varios
cursos de accidn; esto significa que una prueba adecuada debe involucrar una
situacidon en la que existan al menos dos cursos de accion alternativos, lo que
requiere que el investigador evaltie el grado en que cada nivel de esfuerzo
conduce a un conjunto de resultados; por lo que, para aplicar correctamente un
modelo multiplicativo, deben generarse puntuajes precisos de valor esperado
para cada resultado de un nivel de esfuerzo, considerando la alternativa de
esfuerzo que acumule el valor mas alto de resultados la actuacion prevista, lo que

obliga a hacer a cada sujeto muchas mas preguntas y exige mucha mas exactitud.

Aunque varios de los estudios iniciales (Kopelman, 1977, Muchinsky, 1977;
Oldham, 1976) apoyaron que el enfoque “dentro de los sujetos” era mejor para
predecir el rendimiento (Mitchell, 1979), y algunos investigadores defendieron el
abandono total de la version “entre sujetos” (Wolf & Connolly, 1981), su aplicaciéon

en el “mundo real”, como ya advirtieron Hackman y Porter (1968), es problematica.

Efectivamente, Wanous, Keon y Latack (1983), examinaron 26 estudios
“dentro de sujetos” con la intencion de probar la suposicion multiplicativa de la
teoria de la esperanza, concluyendo que este paradigma resulta apropiado
cuando se aplica a la eleccion ocupacional, y no sirve de igual forma para
explicar el desemperio, por tres motivos: a) porque en la eleccion ocupacional el
individuo posee un mayor control sobre la actuaciéon del que tiene en el
desempefio, donde existen factores que escapan a su control b) porque, a nivel

operativo, si se estudia el desempefio se debe pedir a los sujetos que discriminen
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niveles de esfuerzo (por ejemplo, “alto”, “medio” o “bajo”), lo que equivale a
transformar una variable naturalmente continua en una variable artificialmente
discreta, de dificil comprensién y medida, y c) porque el criterio, salvo que se
trate de eleccion ocupacional, es menos confiable, porque es muy dificil verificar

en la realidad el desempefio o la fuerza de la motivacion pronosticada.

En el altimo andlisis metaanalitico importante de esta teoria, Van Eerde y
Thierry (1996) observaron las correlaciones de 77 estudios sobre los componentes
originales de Vroom (1964) —valencia, instrumentalidad y expectativa—, asi
como la fuerza motivacional (segun el modelo multiplicativo), en cinco criterios
relacionados con el trabajo: rendimiento, esfuerzo, intencién, preferencia y
eleccion. También consideraron dos moderadores discutidos previamente en la
literatura: tipo de disefio (dentro de los sujetos/entre sujetos) y la medicion de los

constructos (por actitudes o por observacion del comportamiento).

Tres hallazgos de este metaandlisis son los mas significativos: en primer
lugar, que los modelos multiplicativos no produjeron tamanos de efectos mas
altos que los analisis independientes de los componentes; en segundo lugar, que
las variables de criterio que miden actitudes (como la intencion o la preferencia)
estaban mds fuertemente relacionadas en el modelo que las variables de
comportamiento (como el desempefio, el esfuerzo o la eleccion); y, finalmente,
que en el examen del esfuerzo o la preferencia, las correlaciones para los estudios
que utilizaron disefios dentro de los sujetos fueron mayores que para los que
usaron disefios entre sujetos, coincidiendo con las revisiones de Mitchell (1974) o
de Wanous, Keon y Latack (1983) (Ambrose & Kulik, 1999).

Por tanto, cuando se trata de realizar un estudio “entre sujetos”, como en
nuestro caso, el uso de una correlacidon simple entre las variables independientes
y la variable dependiente puede ser parte del problema (M. G. Evans, 1991;
Schmidt, 1973; Schmidt & Wilson, 1975); no hay que olvidar que todos estos
criterios estan relacionados con la cognicién y no con las acciones, por lo que “la
correspondencia entre las actitudes expresadas y el comportamiento posterior es

un tema central” (Gollwitzer, 1993, p. 141).

Esta investigacion propone, en la linea de los trabajos de Ilgen, Nebeker y
Pritchard (1981) o de Pecotich y Churchill (1981), una definicion operativa de los
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componentes basicos de la teoria (expectativa, instrumentalidad y valencia) que
permita realizar un estudio “entre sujetos”. Para ello, en lugar de usar la
probabilidad aplicada a un modelo multiplicativo, con el propdsito de medir la
eleccidn, el esfuerzo o la persistencia entre alternativas, como en la mayoria de los
estudios previos, que siguen la tradicion de las teorias de expectativa, y asumen
que cuanto mayor sea el producto de la expectativa, la instrumentalidad y la
valencia, mas fuerte serda la motivaciéon emergente o la tendencia de accidn; se
examina la validez de los componentes de la teoria de Vroom (1964) por separado,
con el objetivo de medir intenciones o preferencias (actitudes, en lugar de

comportamientos), utilizando el modelado de ecuaciones estructurales.

Por tanto, conforme se representa graficamente en la Figura 9, el modelo de
investigacién no mide la fuerza de la motivacion de los sujetos, sino que predice
la relacién positiva entre cinco variables que describen el proceso, consideradas
individualmente, y seleccionadas en base a los modelos fundados en la VIE que
se analizaron en el apartado 2.3. precedente, permitiendo, y esta es la aportacion
mas resefiable, examinar también la contribucién relativa de sus componentes

intrinsecos y extrinsecos.

Figura 9. Modelo de investigacion

Expectativa

Instrumentalidad
Intrinseca

Instrumentalidad
Extrinseca

‘Valencia
Intrinseca

Valencia
Extrinseca

Fuente: adaptado de Chiang y Jang (2008)
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Se han encontrado cuatro articulos que desarrollan la misma metodologia:
Chiang y Jang (2008), Ghoddousi, Bahrami, Chileshe y Hosseini (2014),
Davidescu y Eid (2017), y Beiu y Davidescu (2018).

Chiang y Jang (2008) son los primeros autores que emplean el modelo de
Vroom con cinco factores para examinar la motivacion de 289 empleados
pertenecientes al sector hotelero de EE.UU. Los hallazgos de su estudio, haciendo
uso del modelado de ecuaciones estructurales (SEM) con LISREL 8.54, en general,
respaldaron su validez; sélo la instrumentalidad extrinseca tuvo un efecto
negativo sobre la motivacion. Este resultado inesperado —sefialan los autores—
puede explicarse como una consecuencia del “efecto supresor” de esta variable
sobre la motivacion intrinseca; una variable supresora se define como aquella que
aumenta la validez predictiva de otra variable, o conjunto de variables (Conger,
1974).

El estudio de Ghoddousi et al. (2014) se bas6 en datos obtenidos de 194
trabajadores de la construccion en Irdn. Con este fin, se implementé un enfoque
de modelo de ecuacion estructural (SEM), basado en la técnica de analisis
factorial confirmatorio (CFA). Los cinco indicadores fueron capaces de mapear el
proceso de motivacion de los trabajadores, sugiriendo que los criterios

intrinsecos eran mas efectivos que los extrinsecos.

Davidescu y Eid (2017) pretendieron demostrar la validez de la teoria de la
expectativa de Vroom modificada utilizando datos de 325 médicos y enfermeras
de seis hospitales publicos y privados de Jordania. El objetivo del estudio
también consistio en contrastar la hipotesis de que cada componente del modelo
tiene un efecto positivo en la motivacién de los empleados. Para ello, en lugar de
recurrir a SEM, aplicaron un modelo de regresién y analizaron la varianza (o
ANOVA) en cada criterio. Los resultados mostraron que, de los cinco
componentes, tres de ellos explican mejor el proceso de motivacién de los
empleados de un hospital: la expectativa, la instrumentalidad extrinseca y la

valencia intrinseca.

El estudio mads reciente que ensaya este formato se debe a Beiu y
Davidescu (2018), y, aunque tampoco hacen uso de la misma metodologia —

en lugar de recurrir a PLS-SEM, aplican un andlisis de regresion y examinan
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la varianza con las pruebas no paramétricas de Kurskal-Wallis y Mann-
Whitney—, destaca por involucrar a una muestra de 301 empleados rumanos
de diferentes empresas y sectores de actividad, que resulta representativa a
nivel nacional. Los resultados de su estudio hacen patente, igualmente, que,
de los cinco componentes del modelo, tres de ellos satisfacen mejor el proceso
de motivacion de los trabajadores: la expectativa, la instrumentalidad
extrinseca y la valencia intrinseca. Por el contrario, la instrumentalidad
intrinseca y la valencia extrinseca no tienen ningun impacto estadistico en el
nivel general de motivacién. Asimismo, presentan interesantes conclusiones
relacionadas con las caracteristicas sociolaborales de la muestra, como el
desarrollo regional, el tamano de la empresa, el sector de la actividad, el

salario o el estatus profesional.

A continuacion, se presentan los componentes del modelo, la expectativa
(EXP), la instrumentalidad intrinseca (INI), la instrumentalidad extrinseca (INE),
la valencia intrinseca (VAI), la valencia extrinseca (VAE) y la motivacion laboral
(MOT).

3.2. COMPONENTES DEL MODELO DE INVESTIGACION

3.2.1. Expectativa

Una expectativa es una anticipacion imaginaria de sucesos futuros. Es una
nocidon que se esboza por primera vez en lo que Tolman llamé “aprendizaje
latente”, un conocimiento adquirido sobre las relaciones entre los medios y los
fines segun el cual los organismos son capaces elaborar mapas cognitivos, por lo
que tienen la tendencia a enfrentar el futuro con base a conductas ya

experimentadas (Tolman, 1932).

Atkinson (1957), pocos afios después, indagando en la necesidad de logro,
conceptualiza la expectativa como “una anticipacion cognitiva, generalmente
provocada por sefiales en una situacion, de que la ejecucion de algun acto serd
seguida por una consecuencia particular” (p. 360); y, posteriormente, Bolles

(1972) concreta aun mas el concepto, distinguiendo dos tipos de expectativas:
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1. Expectativas del tipo estimulo-consecuencia, que relacionan eventos
externos y sus consecuencias, y que consisten simplemente en la
anticipacion de un estado objetivo especifico, independiente del
comportamiento del organismo, como ocurre en el condicionamiento
clasico de Pavlov (1927), donde una sefial precede a la presentacion de

los alimentos al animal (el sonido de un metrénomo).

2. Expectativas del tipo de accidon-consecuencia, que relacionan las propias
acciones y sus resultados, y conllevan la necesidad de una actuacion por
parte del organismo. Es esta ultima tipologia de expectativa la que se ha

adoptado en el modelo.

Las expectativas, asi conceptualizadas, como el resto de los constructos que
componen el prototipo, no son directamente observables, y deben ser inferidas,
por lo que representan construcciones hipotéticas, que pueden diferenciarse en
funcion de la cantidad de tiempo o el nimero de secuencias de comportamiento

que abarcan (Beckmann & Heckhausen, 2018a).

Una expectativa, por tanto, puede definirse como la creencia de un sujeto
sobre la probabilidad de que un acto en particular vaya seguido por un resultado
particular. Por tanto, se supone que los juicios de expectativa estaran moldeados
por las influencias de la situacién (dificultad percibida de la meta, medios de los
que se dispone, etc.) y las caracteristicas de la persona (las percepciones de la
capacidad o autoeficacia, las atribuciones causales en las experiencias de éxitos o
fracasos en tareas similares, etc.) (Diefendorff & Chandler, 2011), conceptos que
se han examinado ampliamente a lo largo del marco tedrico (véanse Bandura,

Atkinson, Heider, etc.)

Aunque, como se ha descrito en un apartado anterior, originariamente
Porter y Lawler (1968) (y también Arvey y Mussio, 1973) distinguieron dos tipos
de expectativas relevantes en la motivacion laboral: expectativa de que el
esfuerzo llevard al desemperfio exitoso de una acciéon conductual (expectativa de
esfuerzo-desempeno —EP—), y expectativa de que esta accion produzca un
resultado  (expectativa de desempeno-resultado,—PO—); en nuestra
construccion, la expectativa se ha configurado tal y como la concibi6

originalmente Vroom (1964), para el cual, “cada vez que un individuo elige entre
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alternativas que implican resultados inciertos, parece claro que su
comportamiento se ve afectado no solo por sus preferencias entre estos
resultados, sino también por el grado en que cree que estos resultados son
probables” (p. 17), y se puede describir en términos de su fuerza. La fuerza
maxima estd indicada por la certeza subjetiva de que el acto serd seguido por un
determinado resultado de desempeno, mientras que la fuerza minima procede de

la certeza subjetiva de que el acto no sera seguido de tal resultado.

Los items incluidos en la encuesta que sirve para ensayar el modelo, fueron
extraidos de Porter y Lawler (1968) y de Arvey y Mussio (1973). En consecuencia,
los cuatro items seleccionados indagan en la expectativa de si el esfuerzo en el

132

trabajo (“Si me esfuerzo mas en mi trabajo...” ~°) tendra como resultado un mejor

rendimiento (“mi rendimiento mejorara significativamente”, “conseguiré mas
7”7 “"

logros”, “aumentaré mi productividad” o “seré considerado como un empleado

efectivo”).
Por ello, se presenta la siguiente hipotesis:

H1: la expectativa tiene un impacto positivo en la motivacion laboral.

3.2.2. Instrumentalidad

Muchos estudios en psicologia, en una variedad de dreas, han propuesto
que el comportamiento puede predecirse a partir del conocimiento de la
probabilidad de que este conduzca a diversos resultados y la evaluacion de estos
resultados. Estas teorias se distinguen, por tanto, por la hipdtesis de que la
actuacion de un individuo esta en parte determinada por (a) sus expectativas de
que el comportamiento dara lugar a varios resultados y (b) la evaluacion de estos

resultados.

Inicialmente, tanto Lewin (1935), como Tolman (1932), enfatizaron el
vinculo entre la actuacion y los resultados percibidos (Mitchell & Biglan, 1971).
Posteriormente, Peak (1955), avanzando un paso mas, introdujo el concepto de
instrumentalidad en el estudio de la motivacion, para describir la expectativa de

que ese resultado, consecuencia de la accion, conlleve una recompensa separable

132 Véase el apartado I de los cuestionarios 1. y 2. presentados en los ANEXOS.
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(Beckmann & Heckhausen, 2018a). La instrumentalidad, asi definida, se refiere a
la relacién entre el resultado directo de una accién y los efectos indirectos

asociados posteriores.

La vision de Peak fue adoptada por primera vez por los psicologos
industriales Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957), que postularon que la
productividad laboral dependia de la medida en que los trabajadores veian su
rendimiento como un medio para alcanzar metas personales importantes. En un
experimento con 621 trabajadores de una fabrica, demostraron que el mejor
desempefio, medido en cuotas de produccién, procedia de aquellos trabajadores
para quienes estas metas personales tenian una mayor importancia (es decir,
mayor valencia). Este enfoque fue recogido por Vroom que lo expandié para

formalizar su teoria (véase Vroom, 1964, p. 259).

Por tanto, la instrumentalidad representa la creencia de que un
determinado resultado, como el rendimiento exitoso, provocara otros resultados
posteriores o de segundo nivel (Colquitt et al., 2015). Decimos que algo es
“instrumental” cuando nos ayuda a lograr otra cosa. Mientras que la expectativa
representa la relacién entre el esfuerzo y el rendimiento (comportamiento-
resultado), la instrumentalidad se refiere a la relacién que existe entre ese
desempefio y los resultados que se obtienen del trabajo (resultado-resultado). En
la teoria de Vroom, el juicio de expectativa de una persona se multiplica por un
compuesto de los juicios combinados de valencia e instrumentalidad para derivar
una fuerza motivacional general para un curso de accién. Si cualquiera de los tres
juicios es cero, entonces no se cree que exista motivacion (Diefendorff &
Chandler, 2011).

Aungque es posible relacionar directamente el desempefio con los resultados
de segundo nivel (salario, promocion), prescindiendo de la instrumentalidad, lo
que equivale a la formulacidn tradicional F = E X Vresultado de 22 nivel, (Vv€éanse Lawler,
1968; Porter & Lawler, 1968); también hay ventajas al considerar la medida
(Chiang & Jang, 2008; Schmitt & Son, 1981). El uso de esta variable posibilita
también evaluar el valor que el trabajador otorga al desempeno, como un
resultado de primer nivel, y ha permitido que algunos, como Butler y Cantrell

(1989), midan la fuerza motivacional como consecuencia de la expresién
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instrumentalidad x valencia, sin considerar la expectativa. Segun esta ultima

formulacion, la accion se configura como un medio para obtener recompensas.

Por otra parte, el nimero y la tipologia de resultados perseguidos por los
sujetos con su desempefio, consecuencia de la satisfacciéon de sus necesidades o
motivos, estd abierto a la especulacion tedrica, variando ampliamente de un autor
a otro (véanse, por ejemplo, Alderfer, 1969; Maslow, 1943; McClelland, 1985);
desde este aspecto, es también especialmente relevante la distincion entre
motivos intrinsecos y extrinsecos. La motivacién intrinseca, tal y como ha
quedado definida en el marco tedrico, involucra a las personas que realizan una
actividad porque les resulta interesante; seria instrumental para obtener una
satisfacciéon espontdnea, derivada de la actividad misma (Deci, 1975). La
motivacion extrinseca, por el contrario, requiere una instrumentalidad entre la
actividad y alguna consecuencia separable, por lo que la satisfacciéon no proviene
de la propia actividad, sino de las consecuencias extrinsecas a las que conduce el
desarrollo de esa actividad (Ryan & Deci, 2000a).

Vroom (1964) sugirié que no todos los resultados pertenecian a su modelo,
reservando el instrumento para aquellos que resultaran basicamente extrinsecos
(como el salario o la promocién). Aunque algunos investigadores han observado
esta advertencia (por ejemplo, Butler & Cantrell, 1989), otros muchos —ademas
de los estudiados en el apartado 2.3., Porter y Lawler (1968), Galbraith y
Cummings (1967) y Campbell et al. (1970)— no lo han hecho (R. E. Kopelman &
Thompson, 1976; Shiflett & Cohen, 1982; Turney & Cohen, 1976). Segin Parker y
Dyer (1976) y Mitchell (1982a), lo conveniente es excluir por completo los
resultados intrinsecos de las pruebas del modelo, o examinar los efectos de los
factores intrinsecos y extrinsecos por separado, como proponen también otros
estudios previos como Mitchell (1974) o Wahba y House (1974).

Graen (1969) y Mitchell y Albright (1972), también hicieron hincapié en la
importancia de la distincidon entre motivacion laboral intrinseca y extrinseca, que
Vroom no contempla. Si bien hay cierto apoyo a las predicciones generales de
esta propuesta modificada de la teoria de Vroom (Hackman & Porter, 1968;
Lawler & Porter, 1967), ya que Lawler y Suttle (1973) encontraron que los sujetos
distinguen entre las expectativas que implican resultados intrinsecos y

extrinsecamente gratificantes, y que las expectativas de recompensas intrinsecas
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se correlacionan mds con el rendimiento, se ha prestado menos atenciéon a la

utilidad de estudiar los componentes por separado (Chiang & Jang, 2008).

Siguiendo este ultimo criterio, se extrajeron ocho items de instrumentalidad
de la literatura, para vincular la mejora del rendimiento (en este instrumento “Si

133 .1
777, con los resultados indirectos de ese buen

mi rendimiento mejora obtendré...
desempefio: cuatro items para resultados extrinsecos, consecuencia de la
instrumentalidad extrinseca (“buen sueldo”, “complementos salariales”,
“aumento salarial” y “promocion”), y los cuatro restantes para resultados
intrinsecos, vinculados a una instrumentalidad intrinseca (“responsabilidades”,
“nuevos retos”, “logros” y “satisfaccion”), obtenidos de Lawler y Porter (1967),

Matsui y Ohtsuka (1978), y Reinharth y Wahba (1975).
En base a lo anterior, se proponen las siguientes hipotesis:

H2a: la instrumentalidad intrinseca tiene un efecto positivo en la

motivacion laboral.

H2b: la instrumentalidad extrinseca tiene un efecto positivo en la

motivacion laboral.

3.2.3. Valencia

Para Lewin (1935, 1936), la accion humana tiene lugar en el interior de un
espacio vital, un entorno interno y externo o campo psicoldgico, que contiene
ciertos objetos y propositos que lo atraen o repelen —en sus propias palabras,
“una valencia se corresponde con un campo de fuerza (...) Se pueden distinguir
valencias positivas y negativas” (Lewin, 1936, p. 218)—, la fuerza psicoldgica de
estos prop0sitos y objetos depende tanto de su distancia psicoldgica (en tiempo o
espacio) como de la valencia (o valor positivo o negativo) que el sujeto otorga al
incentivo que conllevan. La valencia, por tanto, se refiere a la satisfaccion
anticipada asociada con un resultado, y se distingue del valor del resultado, la
satisfaccion real resultante del logro del resultado. Aunque Lewin no considera el
poder del incentivo, el poder de atraccién de los resultados que se pretenden

alcanzar, y sélo admite que hay valencia cuando existe una necesidad en el

133 Véanse los apartados II y III de los cuestionarios que se adjuntan como ANEXOS.
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individuo, su formulacion es la antecesora directa de la teoria de la expectativa
(Beckmann & Heckhausen, 2018a).

Vroom usa el término valencia para referirse a las orientaciones afectivas
(emocionales) que las personas tienen con respecto a determinados resultados.
Aungque este modelo, como se ha visto, puede usarse para predecir la valencia de
cualquier resultado perseguido (no solo en el ambito laboral), se ha aplicado con
mayor frecuencia, tal y como lo planted Vroom, a la prediccion de la preferencia
ocupacional, la satisfaccion laboral y, como en esta tesis se pretende, el

desempefio en el trabajo (Mitchell, 1982a).

Segun se ha examinado en el apartado 2.3.3., para Galbraith y Cummings
(1967) toda la variacion en la valencia de un incentivo no encuentra su
explicacién en el logro de objetivos externos. Estos investigadores ya observaron
que algunos resultados tienen un incentivo para el sujeto y se buscan como fines
en si mismos, y supusieron que eran relevantes para el mantenimiento de la
identidad del individuo; pero, especialmente, que la valencia adquirida a través
de la motivacion intrinseca era independiente de la valencia de las recompensas

(o penalizaciones) mediadas extrinsecamente.

Ello porque el desempefio de una actividad por un individuo puede tener
incentivos positivos o negativos y, cuando los incentivos son positivos, se puede
participar en una tarea unicamente por el placer de disfrutarla (Rheinberg, 2018).
Siguiendo esta hipdtesis, para la valencia, para medir el valor para el individuo
de los resultados que espera obtener de su rendimiento, de la fuerza del
incentivo para lograrlos, se utilizaron 10 items agrupados alrededor de la
finalidad perseguida con el buen desempefio (en este instrumento, preguntando

. . ., . . . . 134
por el acierto de la afirmacién “Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo...” ")

cinco para valencia extrinseca (“buen sueldo”, “complementos salariales”,
“aumentos de sueldo”, “trabajo interesante” y “promocién”) y cinco para
valencia intrinseca (“mayor responsabilidad”, “nuevos retos”, “desarrollar mis
capacidades”, “sentir que alcanzo logros” y “desarrollarme personalmente”),

procedentes de Galbraith y Cummings (1967) y de Mitchell y Albright (1972).

134 Véanse los apartados IV y V de los cuestionarios presentados en los ANEXOS.
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En consecuencia, se presentan las siguientes hipodtesis:
H3a: la valencia intrinseca tiene un efecto positivo en la motivacion laboral.

H3b: la valencia extrinseca tiene un efecto positivo en la motivacion laboral.

3.2.4. Motivacion laboral

La motivacion laboral se ha definido como el proceso psicoldgico que
determina cémo el esfuerzo personal y los recursos se asignan a las acciones
relacionadas con el trabajo (Kanfer, 2008a), por lo que, si existe motivacién (“Si

7

estoy muy motivado...”, en este instrumentom), esta deberia correlacionarse
positivamente con la actuacion resultante: con el desempeno; por ello, el ultimo
bloque de la encuesta examina si los sujetos reconocen al importancia de la
motivaciéon y consideran que afectard positivamente a la manera en que cumplen

con sus funciones, actividades u obligaciones.

La relacion entre accién y motivacidn ha sido expuesta con amplitud en el
marco tedrico, y sigue siendo un tema de actualidad recurrentemente investigado
(véase, por ejemplo, J. Heckhausen & Heckhausen, 2018). Nadie cuestiona la
funcién medular de la motivacion para moldear el comportamiento y, en
concreto, para influir en el desempefio laboral en las organizaciones (Ivancevich
et al., 2006), por eso, en opinion de Donovan (2001), la introduccién de los
modelos de expectativa en la motivacion laboral a mediados de la década de 1960
impulsé un crecimiento en la popularidad de los sistemas organizacionales que
buscaban mejorar la motivacion de los trabajadores, al asociar altos niveles de
desempenio con resultados valiosos para los trabajadores, que podian ser
mediados externamente por la gerencia (por ejemplo, a través de la implantacion

de politicas retributivas o de promocién).

Dicho interés persiste hoy en dia, y reconoce también la importancia de los
motivos intrinsecos (M. Gagné & Deci, 2005). De hecho, numerosos estudios de
campo han relacionado la motivacion intrinseca con un mejor desempeno en el
trabajo (véanse, por ejemplo, Cerasoli et al., 2014 o Menges, Tussing, Wihler, &
Grant, 2017).

135 Véase el apartado VI de los cuestionarios de los ANEXOS.



202 DIEGO GUIRADO AGUILERA

Acudiendo tan solo a alguno de los estudios mas recientes que examinan la
relacién entre motivacion y rendimiento, Yuliansyah y Marzoeki (2019) observan
el efecto de las recompensas extrinsecas y la motivacion laboral en la
productividad y el desemperio de empleados de Yakarta. Los resultados de las
pruebas de la hipotesis demuestran que la compensacion tiene efectos en la
motivacion laboral, para influir en la productividad laboral de los empleados;
segun Shin y Grant (2019), como se ha dicho, la investigacion existente ha
demostrado que la motivacion intrinseca puede aumentar el rendimiento de las
tareas, por ello, en este trabajo avanzan en el conocimiento de esta motivacion
auténoma, el disefio del trabajo y los impulsores del desempefio de la tarea, para
demostrar que la motivacion intrinseca en una tarea repercute en el rendimiento
de otras tareas; con su estudio, trabajando con una muestra de 281 empleados de
hoteles en Corea del Sur, Moon, Hur y Hyun (2019), igualmente, revelan los
mecanismos a través de los cuales la motivacidn laboral afecta positivamente al

desempefio.

En opinién de Gross, Thaler y Winter (2019), aunque la motivacién de
servicio publico (PSM) se asocia positivamente con el desempefio, el
conocimiento de los mecanismos subyacentes que explican estas asociaciones y
las posibles consecuencias negativas de la PSM siguen siendo limitados, por lo
que prueban empiricamente su modelo en el sector ptiblico aleman. En el mismo
sentido, Ciobanu, Androniceanu y Lazaroiu (2019) destacan la importancia de
que la gestidon de recursos humanos en las instituciones publicas se centre mas en
la teoria de la motivacion laboral para lograr un mayor rendimiento, defendiendo
el impacto positivo de los motivadores intrinsecos en el desempefio, la
autoeficacia y la satisfaccion en el trabajo de los empleados publicos. Qi y Wang
(2018), investigando los sistemas de trabajo de alta participaciéon sobre una
muestra de funcionarios publicos en China, también encuentran que la
motivacién de servicio publico ejerce un efecto positivo y directo en el

desempefio de la organizacion.

Para So, Djunggara, Fahrobi, Simamora y Ruangkanjanases (2018) uno de
los factores que mas influyen en el desempefio de los empleados es la
motivacién. El propdsito de su estudio es determinar la influencia de la

comunicacion organizacional y la cultura organizacional en la motivaciéon de los
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trabajadores y su impacto en el desempefio en la industria de la radiodifusion en
Indonesia. Los resultados de este estudio muestran que la cultura organizacional
no influye en el desempenio, mientras que la comunicacion organizacional y la

motivacion tienen influencias significativas en el rendimiento.

Finalmente, con el objetivo de mejorar las practicas de recursos humanos,
Raoufi y Fayek (2018) definen una metodologia para identificar los factores que
afectan a la motivacién y al rendimiento en el sector de la construccion en
Canadd, presentando una metodologia novedosa para identificar y medir
factores motivacionales capaces de mejorar la motivacion y el rendimiento del
equipo; igualmente, Kundu y Gahlawat (2018) investigan los diversos resultados
de desempefio relacionados con los sistemas de trabajo de alto rendimiento sobre
la base del modelo de habilidades-motivacién-oportunidad (AMO), utilizando
los datos de 563 empleados de 204 empresas que operan en la India; el estudio
indica que las percepciones de los empleados sobre la posibilidad de mejorar sus
capacidades, su motivacién y sus oportunidades dan como resultado un mayor
compromiso afectivo y un desempeno superior; y en nuestro pais, Beltran-Martin
y Bou-Llusar (2018) examinan los mecanismos que explican los efectos de las
practicas de recursos humanos en el rendimiento de los empleados,
construyendo un modelo integrador para valorar la contribucion de las
habilidades, la motivacion y las oportunidades de los empleados en el

rendimiento colectivo, en una muestra de empresas esparolas.

Todos estos andlisis ponen de manifiesto la importancia que la motivacion,
junto con la habilidad y el ambiente, tiene sobre el desempefio de los individuos
(Griffin & Moorhead, 2007; Mitchell & Daniels, 2003); por lo que, para medir si
los encuestados creen que existe una relaciéon entre la motivacién y el
desempefio, se adoptaron cuatro items que indagan sobre variables
independientes que se vinculan habitualmente con un buen desempefio
(esfuerzo, calidad, productividad y compromiso) extraidos de Arvey y Mussio
(1973), Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006), Kopelman (1979) y Landy y
Guion (1970) (“me esforzaré mas en el trabajo”, mejoraré la calidad de mi

VT

trabajo”, “aumentaré mi productividad” y “me involucraré mas”).

Ademas, se han incluido en el cuestionario seis items para obtener datos

sobre ciertas caracteristicas sociolaborales de los trabajadores, sexo, edad,
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antigliedad en la empresa, experiencia previa, formacion y categoria
. 136 : L )

profesional ~". La investigacion muestra que estas variables suelen ser relevantes

para la motivacién. En consecuencia, si las personas estan motivadas de manera

diferente, en funcion de las diferencias individuales, estas diferencias tendran

implicaciones practicas importantes para la gerencia con respecto a la selecciéon

de las técnicas motivacionales apropiadas (Bipp, 2010).

Asi por ejemplo, Y. Chen, Gupta y Hoshower (2006), cuando utilizaron la
teoria de la expectativa para examinar los factores clave que motivan a los profesores
de 10 Escuelas de Negocios a investigar, demostraron que la productividad se
correlaciona positivamente con una plaza fija y negativamente con la antigiiedad, y

que no existe una relacion entre la productividad de la investigacion y el género.

El metaandlisis de Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer y Dikkers (2011)
examino la relacion entre la edad y los motivos intrinsecos y extrinsecos. Segtin
predijeron, los resultados del examen de 77 estudios mostraron una relacion
positiva significativa entre la edad y los motivos intrinsecos, y una relacion
negativa significativa entre la edad y los motivos extrinsecos. En el mismo
sentido, Edrak, Yin-Fah, Gharleghi y Seng (2013), analizando la efectividad de la
motivacién intrinseca y extrinseca para influir en la satisfacciéon laboral,
concluyen igualmente que no hay disparidades entre géneros, pero que existen

diferencias entre las motivaciones intrinsecas y extrinsecas mediadas por la edad.

Por ultimo, A. W. Watson, Taheri, Glasgow y O’Gorman (2018) analizaron
si los niveles de motivacion personal y maxima concentracion (en inglés, flow) en
el contexto de los restaurantes de Reino Unido son impulsores del compromiso, y
si la relacion entre las variables estd moderada por la antigiiedad en el trabajo, la
edad y el género. Mediante el uso de ecuaciones diferenciales encontraron que la
motivacion es importante para determinar el flow de los empleados y, a su vez, su
compromiso. Los resultados esclarecieron que la relacidon entre la motivacion, el
flow y el compromiso desempefian un papel superior para los empleados de
mayor edad y con mas antigiiedad, que para los mas jovenes y los que han
trabajado menos de cinco afios. No encontraron diferencias significativas entre el

personal masculino y femenino.

136 Véase el primer apartado de los cuestionarios 1. y 2. que contienen los ANEXOS.



IV. METODOLOGIA

Este capitulo tiene por objeto abordar la parte metodoldgica del trabajo de
investigacion efectuado, que ha de considerarse de tipo exploratorio, ya que
aplica un modelo de investigacién poco conocido. En los dos apartados iniciales,
junto con la descripcion del perfil sociolaboral de la muestra de los dos estudios
de investigacion efectuados, se exponen la estrategia de muestreo y el método
seleccionado para la recogida de informacion, respectivamente. El tercer epigrafe
exhibe las pruebas previas realizadas al instrumento de medida, al cuestionario,
y la depuracion de items resultante, y el cuarto relata el procedimiento seguido

en el trabajo de campo.

4.1. MUESTRA

A continuacién, se resumen los datos sociolaborales de las muestras
resultantes de dos estudios de campo realizados en una correduria internacional

de seguros, y tres bodegas ubicadas en un municipio de Murcia, respectivamente.

4.1.1. Resimenes de datos sociolaborales

En el Estudio 1, se recogieron, entre abril y mayo de 2019, 82 observaciones,
la mayor parte perteneciente a mujeres (54,88%). El grupo de entre 41 y 50 afos
de edad (39,02%) resultd el mas numeroso, y la mayoria de las respuestas
partieron de empleados con entre 5 y 15 afios de antigliedad (46,34%). Sélo un
tercio de los encuestados no tenian experiencia en el sector (32,93%), y una gran
mayoria disponia de titulacién universitaria (80,49%), siendo el resto (19,51%)
Técnicos en Formacion Profesional. Por ultimo, 10 respuestas provenian de
alguno de los Directores de las 22 oficinas de la compafia, 23 de mandos
intermedios, hubo 30 respuestas de Técnicos —el mayor porcentaje (36,59%)— y

19 de auxiliares.

Aunque, como se aprecia en la Tabla 4, la mayoria de las respuestas
procedian de Madrid o Barcelona, en total 26, tan sélo se logrd un porcentaje de

participacion del 11,40% en estas oficinas, que agrupaban a la mayoria de la
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Tabla 4. Perfiles sociolaborales de los encuestados del Estudio 1

Frecuencia (N=82)

Caracteristicas Sociolaborales

ni %
Género
Hombre 37 45,12
Mujer 45 54,88
Edad
Menos de 30 afios 18 23,17
Entre 30 y 40 afios 21 25,61
Entre 41 y 50 afios 32 39,02
Entre 51 y 60 afios 10 12,20
Mas de 60 afios 0 0,00
Antigiiedad en la empresa
Menos de 5 afios 31 37,80
Entre 5 y 15 afios 38 46,34
Entre 16 y 25 afos 11 13,41
Mas de 25 afios 2 2,44
Experiencia anterior
Ninguna experiencia 27 32,93
Menos de 5 afios 25 30,49
Entre 5 y 10 afios 13 15,85
Mas de 10 afios 17 20,73
Formacion
Titulado universitario 66 80,49
Técnico de Formacion Profesional 16 19,51
Formacién Primaria o Secundaria 0 0,00
Categoria profesional
Director de oficina 10 12,20
Mando intermedio 23 28,05
Técnico 30 36,59
Auxiliar 19 23,17
Ubicacién del centro de trabajo
Madrid o Barcelona 26 31,71
A Coruiia, Vigo, Oviedo o Santander 2 2,44
Bilbao, San Sebastian o Vitoria 2 2,44
Murcia, Alicante o Valencia 24 29,27
Sevilla o Malaga 17 20,73
Valladolid o Zaragoza 1 1,22
Palma, Tenerife o Las Palmas 10 12,20
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plantilla (228 trabajadores); por lo que, aunque en otras sedes se obtuvo una
enorme colaboracion, como en Murcia, Valencia o Alicante; Palma de Mallorca,
Tenerife o Las Palmas; o Sevilla o Malaga, involucrando a un 80% o mas del
personal, la baja aportacion de dos de los centros mas importantes de la compania

procurd una tasa de participacion agregada un tanto reducida, un 23,98%.

En el Estudio 2, como se expone en la Tabla 5, se recogieron, de mayo a junio
de 2019, 70 observaciones, lo que supuso una tasa de participaciéon del 64,81%,

también con un mayor nimero de respuesta de las féminas (51,43%).

Tabla 5. Perfiles sociolaborales de los encuestados del Estudio 2

Caracteristicas Sociolaborales Fr.ecuenaa (N=70)

ni %

Género

Hombre 34 48,57

Mujer 36 51,43
Edad

Menos de 30 anos 10 14,29

Entre 30 y 40 afios 27 38,57

Entre 41 y 50 afios 18 25,71

Entre 51 y 60 afios 14 20,00

Mas de 60 afios 1 1,43
Antigiiedad en la empresa

Menos de 5 afios 39 55,71

Entre 5 y 15 afios 19 27,14

Entre 16 y 25 afos 10 14,29

Mas de 25 afios 2 2,86
Experiencia anterior

Ninguna experiencia 19 27,14

Menos de 5 anos 25 35,71

Entre 5 y 10 afios 22 31,43

Mas de 10 afios 4 5,71
Formacion

Titulado universitario 18 25,71

Técnico de Formacion Profesional 33 47,14

Formacién Primaria o Secundaria 19 27,14
Categoria profesional

Director de departamento 1 1,43

Mando intermedio 6 8,57

Técnico 22 31,43

Auxiliar/Obrero 41 58,57
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El tramo de edad comprendido entre 30 y 40 afios fue el que obtuvo mas
respuestas (38,57%), y los empleados con menos de 5 afios de antigiiedad fueron

los que mas respondieron (55,71%).

Menos de 5 afios de experiencia anterior en otra empresa del sector agrupo el
mayor porcentaje de contestaciones (35,71%); poco mas del 25% de los encuestados
tenian formacion universitaria, siendo mas numerosos los técnicos de formacion
profesional (47,14%).

Por ultimo, 1 respuesta provino de un director de departamento, 6 las
suministraron mandos intermedios, 22 Técnicos y 41 —el mayor porcentaje

(58,57%) — auxiliares u obreros.

4,1.2. Estrategia de muestreo

En el Estudio 1, la poblacion pertenecia al colectivo de la unidad de negocio
de Corporate Risk Broking (Corretaje de riesgo corporativo) de una correduria
internacional de seguros, con presencia en nuestro pais, en un total de 22 oficinas,
diseminadas por toda la geografia, que ascendian a 342 sujetos en la fecha de

realizacion del estudio.

Valiéndonos de un cuestionario estructurado, que se puso a disposicién
de toda la poblacion de abril a mayo de 2019, se obtuvieron 82 observaciones
que, tras la comprobacion de la inexistencia de valores atipicos y/o extremos en
los datos, resultaron todas ellas validas (24,27% de la poblacion total), lo que

supone un error muestral del 9,45%, con un nivel de confianza del 95%.

En el Estudio 2, la poblacién se correspondia con la plantilla de varias
bodegas ubicadas en el municipio murciano de Jumilla, que, en el momento de la

realizacion del estudio de campo, se elevaba a 108 trabajadores.

Sirviéndonos del mismo cuestionario estructurado, adaptado a las
caracteristicas sociolaborales de esta poblacion, se obtuvieron, entre los meses de
mayo y junio de 2019, 70 observaciones que, tras la comprobacion de la
inexistencia de valores atipicos y/o extremos en los datos, resultaron todas ellas
validas (64,81% de la poblacion total), lo que conlleva un error muestral del

6,98%, con un nivel de confianza del 95%.
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4.1.3. Método seleccionado para la recogida de informacion

Para cumplir con los objetivos de este trabajo se facilitaron los formularios
de la encuesta haciendo uso de SurveyMonkey, una Web especializada en el

disefio, envio y explotacion de datos de encuestas online.

La popularidad de las encuestas distribuidas o autoadministradas por
Internet se hizo patente al final de la década de los 90, como consecuencia del
significativo incremento en el uso del entrono virtual por los individuos y las
empresas; el elevado coste, en comparacién, de los otros procedimientos
tradicionales de recogida de informacidn, presencial, postal o telefénico; y la
dificultad de contactar y ser atendido por los encuestados, no sdlo
presencialmente, sino también telefénicamente, por la proliferacién de ofertas a

través de este tltimo canal, o spam telefénico (Diaz de Rada, 2010).

Una evaluacién de las ventajas e inconvenientes de este método, frente a
los otros tres disponibles, hizo que se decidiera suministrar la encuesta por

Internet.

En efecto, las encuestas autoadministradas por Internet pueden ser
distribuidas con rapidez superando todas las barreras fisicas de acceso al
entrevistado, lo que permite hacerlas llegar a personas muy ocupadas y/o
dificiles de localizar, que las encuestas presenciales o teleféonicas no podrian
alcanzar (Diaz de Rada, 2012). La configuracion de la base de datos de respuestas
de manera automatica, conforme se van recibiendo —en este estudio, haciendo
uso de la mencionada aplicacion SurveyMonkey—, permite ademas disponer y
explotar en tiempo real los datos y conocer la evolucion de la tasa de respuesta
desde el momento de su distribucion, lo que reduce el tiempo y el esfuerzo del
investigador (Wright, 2005).

El ahorro en los costes, al no tener que imprimir, franquear y enviar los
cuestionarios (como en el caso de las encuestas suministradas via postal) o
contratar operadores (si su recogida es telefénica o presencial), ni ser necesario
procesar los datos obtenidos manualmente (Healey et al., 2002); y la rapidez y
facilidad para superar todas las barreras espaciales y temporales, asegurando la
posibilidad de participacion de toda la poblacion, aunque, como era el caso en el

primero de los estudios, esté diseminada en una amplia geografia, lo que reduce
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los tiempos dedicados al trabajo de campo; son aspectos dificiles de conseguir en
las encuestas administradas personalmente, telefonicamente o por correo postal
(Alvarez, Alvarez, & Molpeceres, 2005).

Para el entrevistado, este método también conlleva enormes ventajas: le
otorga una mayor sensacién de anonimato y, al no percibir la influencia del
entrevistador, evita sesgos, ayudandole a expresar unas respuestas mas criticas,
menos aceptadas socialmente; ofreciéndole ademas la posibilidad de reflexionar,
de contestar a su ritmo, seleccionando el momento mas adecuado, y empleando
en esta tarea el tiempo que precise; asimismo, la personalizacion del cuestionario,
mediante la inclusion de elementos de caracter dinamico, como controles en los
formularios (casillas de verificacion, listas desplegables, etc.), imagenes o audios,
puede facilitar su comprensién y cumplimentacién (Esteban Talaya & Molina
Collado, 2014).

Por todo ello, para Evans y Mathur (2005), la distribucion online es
especialmente conveniente, como era el caso, cuando: (1) se desea obtener una
muestra grande, porque los costos no varian en funcién del tamafio de la
muestra; (2) se tiene acceso a una lista de distribucién de la poblacion, es decir, se
dispone de una base de datos con sus direcciones de correo electrénico (y el
permiso de los potenciales encuestados para enviarles las encuestas); (3) se busca
un fuerte control metodoldgico, que vigile el orden de las preguntas y la
integridad de las respuestas, lo que evita recibir encuestas incompletas o
erroneas; (4) se considera que la interacciéon del entrevistador con los encuestados
no es necesaria ni deseable, para evitar el sesgo de su intervencion, (5) se quiere
conocer la evolucién de los datos en tiempo real, mientras se espera a que se
recopile el conjunto de datos al completo; y (6) se quiere hacer un seguimiento
del comportamiento de los encuestados, conociendo la fecha y la hora de

finalizacion de la encuesta y el tiempo dedicado a cada pregunta.

Pero también se observan inconvenientes. De hecho, la investigacion online,
aunque despierta un creciente interés, es todavia una herramienta de
investigacion bastante controvertida; lo que para algunos es una ventaja, para
otros es un importante defecto (Risso-Migues, 2002); por lo que se discute si los
resultados de este método, en comparacion con los tradicionales, son

equivalentes, debido especialmente a la diferencia de perfiles entre los usuarios
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de Internet (Diaz de Rada, 2012), lo que puede originar una muestra de
encuestados que no sea representativa de la poblacion deseada (Ilieva, Baron, &
Healey, 2002).

Sin embargo, existen otras dificultades. En primer lugar, completar una
encuesta requiere un esfuerzo cognitivo. Las encuestas mas largas exigen mas
esfuerzo y conducen a la fatiga de los encuestados, lo que provoca que las
preguntas formuladas en ultimo lugar se respondan mas rapido y de manera
menos discriminatoria, lo que reduce la calidad de los datos de la encuesta. Este
efecto, en opinion de Brosnan, Babakhani y Dolnicar (2019), es aun mas
pronunciado en las encuestas online; la falta de atencién es mas probable en los
cuestionarios en linea, que en las encuestas convencionales con lapiz y papel,
debido a la gran distancia psicologica entre los administradores y los
encuestados, y la facilidad para introducir las respuestas (Johnson, 2005). Por este
motivo, el instrumento que se ha seleccionado se compone de unos pocos items

(en total 26) y contempla afirmaciones simples y faciles de interpretar.

La mayor desventaja de las encuestas autoadministradas a través de
Internet estd relacionada con la dificultad para obtener muestras representativas.
Algunos sujetos percibirdn la encuesta como correo basura o tendran dudas
sobre la seguridad de las comunicaciones y la proteccidon de sus datos personales,
por lo que se mostrardn reacios a invertir su tiempo en esta actividad, lo que
requiere de un esfuerzo extra por parte del promotor para incentivar la
participacion, y redunda habitualmente en tasas inferiores de respuesta, debido a
que no se le explica al participante el interés de la encuesta, ni se le anima a
colaborar personalmente (Fan & Yan, 2010); lo que, dependiendo de la tematica,
puede generar incertidumbre sobre el verdadero motivo que se persigue con la
encuesta, y hace que se cuestione la privacidad de las respuestas (Alvarez et al,,
2005); aspectos estos ultimos que fueron fuertes condicionantes, y ocasionaron

una tasa de participaciéon menor de la esperada.

4.2. INSTRUMENTO DE MEDIDA

Al tratarse de un instrumento de medida extraido de la literatura, no fue

necesario someterlo a la validacidon por parte de expertos. Fue su traduccion al
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espafiol la que fue revisada, primero, por un especialista en traduccion e
interpretacidn y, posteriormente, sometida a un pre-test o prueba piloto donde se
habilitaron preguntas abiertas tras cada una de las dimensiones de las escalas de
medida, de forma que se pudiera recabar la opinidn de los pre-encuestados sobre

el grado de entendimiento de las cuestiones planteadas.

Una vez que se tuvieron en cuenta las recomendaciones sugeridas por los
expertos y por los participantes en el pre-test, se obtuvo el cuestionario final

utilizado en la presente investigacion (véase el apartado de Anexos).

El cuestionario estd estructurado en dos partes, que recogen un total de 33
items. La primera parte incluye seis o siete items para registrar datos sobre las
caracteristicas sociolaborales de los participantes. Al encuestado se le interroga
sobre su sexo, edad, antigiiedad en la empresa, experiencia previa, formacion,
categoria profesional y, en el caso de la empresa internacional de corretaje, la

ubicacion de su centro de trabajo.

La segunda parte despliega el modelo de investigacién en seis bloques de
de items, medidos en una escala de 7 puntos de tipo Likert (Likert, 1932), donde
“1” representa el valor mas bajo (totalmente en desacuerdo) y “7” el valor mas

alto (totalmente de acuerdo).

Asi, el primer bloque de items (I) se refiere a las expectativas de
desempefio, o relacion entre esfuerzo y desempeno, segin postula el modelo
original de Vroom. El segundo (II) y tercer (III) bloque de cuestiones indagan
sobre la instrumentalidad, o resultados esperados del buen desempeno, sobre las
consecuencias que se asocian a una mejora del rendimiento, tanto intrinsecas,
como extrinsecas. El cuarto (IV) y quinto (V) apartados de preguntas se refieren a
qué valor, o valencia, tienen para el encuestado ciertos resultados asociados a un
buen desemperio, o resultados de segundo nivel (segin terminologia de Vroom,
1964), que se han descompuesto también en intrinsecos y extrinsecos. Por ultimo,
el sexto bloque (VI), esta destinado a medir la importancia que el sujeto da a la

motivacion laboral para mejorar su desempefio.

Las respuestas a las preguntas de los bloques I a V (expectativa,
instrumentalidad y valencia) desvelaran la influencia de estos constructos en la

motivacién laboral, a fin de conocer sobre qué criterios independientes, de los
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que intervienen en el proceso, conviene actuar para mejorar la variable
dependiente. Las respuestas al apartado VI senalardn si se percibe por los
encuestados que dicha mejora en la motivacion ha de tener repercusién en la

mejora de su rendimiento.

4.3. PROCEDIMIENTO PARA DESARROLLAR EL TRABAJO DE CAMPO

Para desarrollar este trabajo de campo hubo que ponerse en contacto con la
direccion de recursos humanos de varias empresas, con la intencion de
seleccionar alguna organizacion que estuviera interesada en indagar en la

motivacion de sus trabajadores para mejorar las politicas de personal.

Se enviaron numerosos correos a diferentes empresas, en las que se les
presentaba el proyecto y a los investigadores, y se les trasladaban las ventajas de
colaborar en la investigacion, al tiempo que se les garantizaba la confidencialidad
de los resultados, que sélo se podrian dar a conocer tras la autorizacidon expresa

de la compaiiia, una vez que los valorara.

La tarea de encontrar organizaciones interesadas no resulté facil. Los
directores de los departamentos de RR.HH., aunque apreciaban la utilidad del
estudio, se mostraron en su mayoria reacios a indagar sobre la motivacion de la
plantilla con un instrumento experimental, ante el riesgo de generar expectativas
salariales o de otro tipo a los trabajadores que no se pudieran satisfacer, o obtener

resultados que revelaran una baja motivacion entre el personal.

Conforme se fueron formalizando las colaboraciones con las empresas
participantes, los directores de RR.HH. de las mismas se dirigieron a toda la
plantilla por email explicando el proyecto y animando a los trabajadores a
participar, al tiempo que facilitaban en el mismo correo electrénico el enlace a la

pagina Web que permitia cumplimentar los cuestionarios online.

Como se ha dicho se obtuvo la colaboracion de una correduria
internacional de seguros con presencia en Espana a través de 22 oficinas y de tres
bodegas ubicadas en el término municipal de Jumilla. Tras los envios de los
emails, 82 y 70 trabajadores, respectivamente, respondieron al llamamiento y

suministraron los datos que se analizan a continuacion.






V. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacién obtenidos
en dos estudios de campo realizados en la correduria internacional de seguros,
con presencia en todo el territorio nacional, y las tres bodegas ubicadas en el

municipio de Jumilla.

En primer lugar, se muestran los andlisis descriptivos de los datos
recogidos en cada uno de ellos. En segundo lugar, se procede a la validacién de
los instrumentos utilizados en estos trabajos, evaluando el modelo de medida y
el modelo estructural, y, finalmente, se contrastan los efectos totales (o
importancia) del modelo estructural y los valores promedio de las puntuaciones
de las variables latentes (o rendimiento), para identificar dreas significativas de

mejora donde resulten mas eficaces los esfuerzos empresariales.

Como novedad, se ha aplicado el sistema de ecuaciones estructurales
(SEM) para examinar relaciones entre variables latentes, no observables, a través

de indicadores directamente observados.

Originalmente desarrollada por Wold (1974, 1982), la técnica partial least
squares structural equation modeling (PLS-SEM) cuenta actualmente con una
creciente aceptacion entre la comunidad cientifica, y presenta numerosas ventajas
(S. C. Chen & Lin, 2015); resultando adecuada en investigaciones, como en el
presente caso, que persiguen (1) la prediccion de variables clave, (2) en etapas
iniciales o exploratorias de la investigacion y (3) cuando los tamafios muestrales
son reducidos (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011; Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle,
2018; Hair, Sarstedt, Hopkins, & G. Kuppelwieser, 2014).

La aplicacion de la técnica PLS-SEM requiere un enfoque de dos pasos
(Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015): en primer lugar, se somete a evaluacion el
modelo de medida, que se refiere a las relaciones entre las variables latentes y sus
indicadores; en segundo lugar, se contrastara el modelo estructural, lo que
implica el andlisis de las relaciones causales entre las variables latentes. El
software estadistico utilizado para estos andlisis ha sido SmartPLS 3.2.8 (Ringle,
Wende, & Becker, 2015).
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Tras el andlisis descriptivo de los datos, se presentaran los epigrafes que
recogen los procesos necesarios para la evaluacion del modelo de medida y la

evaluacion del modelo estructural, respectivamente.

Con cardcter previo al andlisis PLS-SEM, se comprueba que el tamafo
muestral en cada estudio es suficiente para testar las hipotesis, de acuerdo con el
criterio de power analysis de Cohen (1988). En el primer estudio, dado que el
numero maximo de variables independientes en los modelos de medida y de
evaluacién es cinco, se necesitarian 36 observaciones para alcanzar un poder
estadistico del 80%, que detecte valores de R? de, al menos, 0,75 (con un 5% de
probabilidad de error). En el segundo estudio, y segin el mismo criterio, se
necesitarian 45 observaciones para alcanzar ese poder estadistico del 80%, que
detecte valores de R? de, al menos, 0,50 (con un 5% de probabilidad de error). En
consecuencia, como en ambos estudios se superan las observaciones minimas, se
garantiza que el tamafo muestral es suficiente para testar las hipotesis; por lo

que se procede a su andlisis.

5.1. RESULTADOS DEL ESTUDIO 1

5.1.1. Analisis descriptivo de datos

Los puntuajes de promedio para cada indicador utilizado en el instrumento
de medida, en el primer estudio, se presentan en la Tabla 6. Para hallarlos nos

111 7

basamos en una escala de 7 puntos de tipo Likert, siendo completamente en

desacuerdo” y “7” “completamente de acuerdo”.

El valor de promedio para las cuatro medidas de expectativa, que indican
hasta qué punto los trabajadores estuvieron conformes con cada una de las
afirmaciones que recoge el instrumento, variaron de 5,10 a 5,61; para las medidas
de instrumentalidad intrinseca se movieron entre 4,79 y 5,84, y para las de
instrumentalidad extrinseca entre 4,01 y 4,18; los valores promedio de valencia
intrinseca se situaron entre 5,50 y 6,00, y de valencia extrinseca entre 4,55 y 5,60; y
las afirmaciones sobre motivacion laboral tuvieron el promedio de acuerdo
superior, entre 6,12 y 6,37, con la menor desviacion tipica (DT), situada entre 0,90
y 1,06.
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Tabla 6. Estadisticos descriptivos de los indicadores del Estudio 1
Indicador Promedio DT
EXP1  Sime esfuerzo mas en mi trabajo mi rendimiento mejorard significativamente. 5,61 1,53
EXP2  Sime esfuerzo mas en mi trabajo conseguiré més logros (o resultados positivos). 5,48 1,43
EXP3  Sime esfuerzo mas en mi trabajo aumentaré mi productividad. 5,56 1,43
EXP4 Sime esfuerzo mas en mi trabajo seré reconocido como un empleado 5,10 1,61
efectivo (o cumplidor con mi trabajo).
INI1  Simirendimiento mejora obtendré mayores responsabilidades y 4,79 1,71
capacidad de decisién sobre mi trabajo.
INI2  Simirendimiento mejora aumentard mi capacidad para asumir mds retos 5,23 1,52
en mi trabajo.
INI3  Simirendimiento mejora mejorara mi percepcion sobre mi capacidad de 5,45 1,57
alcanzar logros (o resultados positivos).
INI4  Simirendimiento mejora aumentara mi satisfacciéon personal. 5,84 1,47
INE1 Simirendimiento mejora obtendré un buen sueldo. 4,17 1,71
INE2  Simirendimiento mejora obtendré complementos salariales adicionales. 4,01 1,80
INE3 Simirendimiento mejora obtendré un aumento salarial. 4,18 1,59
INE4 Simirendimiento mejora obtendré una promocién (o ascenso). 4,17 1,61
VAIl Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener una mayor 5,50 1,47
responsabilidad y capacidad de decisién sobre mi trabajo.
VAI2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo demostrarme que soy capaz de 5,76 1,38
asumir nuevos retos en mi trabajo.
VAI3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo desarrollar mis capacidades y 6,00 1,26
habilidades.
VAI4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo sentir que alcanzo logros (o 5,90 1,24
resultados positivos).
VAI5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo crecer y desarrollarme personalmente. 5,92 1,25
VAE1l Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un buen sueldo. 4,84 1,81
VAE2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mas complementos salariales. 4,55 1,75
VAE3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mas aumentos de sueldo. 4,60 1,89
VAE4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un trabajo interesante o 5,60 1,45
estimulante.
VAES5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mas oportunidades para 5,28 1,61
promocionar.
MOT1 Si estoy muy motivado me esforzaré mas en el trabajo. 6,37 0,99
MOT2 Si estoy muy motivado mejoraré la calidad de mi trabajo. 6,31 0,92
MOT3 Si estoy muy motivado aumentaré mi productividad laboral. 6,31 0,90
MOT4 Si estoy muy motivado me involucraré mas en mi trabajo. 6,12 1,06
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En consecuencia, en la evaluacion de los cinco componentes de la teoria de
la esperanza modificada, la valencia intrinseca tuvo los puntuajes mas altos (5,50,
5,76, 6,00, 590 y 5,92, respectivamente), aunque el acuerdo mas notable se
produjo con las afirmaciones que relacionaban una mayor motivaciéon con un

mejor desempeno, que recogieron los promedios mas altos (6,37, 6,31 y 6,12).

5.1.2. Evaluacion del modelo de medida

El modelo aplicado en este estudio se compone de cinco variables latentes
independientes (expectativas, instrumentalidad intrinseca, instrumentalidad
extrinseca, valencia intrinseca y valencia extrinseca) y una variable latente
dependiente (motivacion laboral). Todas las variables latentes son reflectivas,
estan directamente relacionados con sus indicadores. La evaluacion de un modelo
formado por constructos reflectivos requiere del anadlisis de la fiabilidad de los
indicadores, de la consistencia interna, de la validez convergente y de la validez
discriminante (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016), tal y como se presentan en la
Tabla 7.

En primer lugar, la fiabilidad de los indicadores se garantiza mediante el
analisis de sus cargas factoriales, manteniendo en el modelo aquellos indicadores
con valores superiores a 0,708 (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014; Vila Lopez,
Kiister Boluda, & Aldas Manzano, 2000). Tras realizar esta comprobacion, se
garantiza que todos los indicadores presentan cargas sobre el factor superiores al
valor indicado, con valores del t robusto superiores a 13,2911, esto es, significativos
al 99% (Vila Lopez et al., 2000).

En segundo lugar, el analisis de la consistencia interna se realiza mediante
la observacion de los valores de la fiabilidad compuesta (FC) de cada una de las
variables latentes incluidas en el modelo, siendo satisfactorios si se encuentran
entre 0,700 y 0,900 (Nunnally & Bernstein, 1994). Los valores de la fiabilidad
compuesta de las variables del modelo que se presenta en la Tabla 7 son

superiores a 0,700 en todos los casos observados (Peterson, 1994).

En tercer lugar, la validez convergente se refiere al grado en el que una
medida se correlaciona positivamente con medidas alternativas del mismo

constructo, lo que se garantiza mediante el analisis de la varianza extraida media
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(AVE), que muestra valores superiores a 0,500 para todas las variables latentes

(Fornell & Larcker, 1981), como se observa en la ultima columna de la Tabla 7.

Tabla 7. Fiabilidad y validez convergente del modelo de medida del Estudio 1

Variable latente Indicador Cargfa t robusto Fiabilidad AVE
factorial compuesta
EXP1 0,936 25,622
Expectativas EXP2 0,939 26,914
0,943 0,805
(EXP) EXP3 0,943 26,996
EXP4 0,757 8,850
INI1 0,802 11,636
Instrumentalidad INI2 0,872 16,188
, 0,915 0,729
Intrinseca (INI) INI3 0,899 19,736
INI4 0,840 16,745
INE1 0,931 6,982
Instrumentalidad INE2 0,894 6,668
, 0,935 0,785
Extrinseca (INE) INE3 0,958 7,661
INE4 0,865 6,176
VAIl 0,791 11,493
VAI2 0,877 17,736
Valencia VAI3 0,937 42,197 0,950 0,791
Intrinseca (VAI) ' ’ ’ ’
VAI4 0,942 43,144
VAI5 0,891 23,063
VAE1 0,743 7,473
VAE2 0,814 11,024
Valencia VAE3 0,846 16,709 0,909 0,668
Extrinseca (VAE) ’ ’ ’ ’
VAE4 0,797 17,301
VAES5 0,882 35,606
MOT1 0,913 52,826
Motivacién MOT?2 0,929 37,502
0,936 0,787
Laboral (MOT) MOT3 0,897 23,288

MOT4 0,803 9,054
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Por ultimo, la validez discriminante hace referencia a que un constructo es
unico y captura un fendmeno que no estd representado por otras variables
latentes en el modelo de medida. La validez discriminante se puede confirmar
mediante la aplicacion de dos criterios: la matriz Heterotrait-Monotrait Ratio of
Correlations (HTMT) (Henseler et al., 2015) y el Test de la varianza extraida

(Fornell & Larcker, 1981), que recogen, respectivamente, las Tablas 8 y 9.

Tabla 8. Validez discriminante - Criterio de matriz HTMT del Estudio 1

Variable latente 1 2 3 4 5 6
1. Expectativas (EXP)
2. Instrumentalidad Intrinseca (INI) 0,836
3. Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,629 0,738

4. Valencia Intrinseca (VAI) 0,365 0,447 0,156
5. Valencia Extrinseca (VAE) 0,222 0,201 0,172 0,560
6. Motivacion Laboral (MOT) 0,431 0,417 0,208 0,830 0,590

Tabla 9. Validez discriminante - Criterio Fornell-Larcker del Estudio 1

Variable latente 1 2 3 4 5 6
1. Expectativas (EXP) 0,897
2. Instrumentalidad Intrinseca (INI) 0,739 0,854
3. Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,559 0,661 0,913

4. Valencia Intrinseca (VAI) 0,339 0,411 0,149 0,889
5. Valencia Extrinseca (VAE) 0,230 0,204 0,144 0,558 0,818
6. Motivacion Laboral (MOT) 0,405 0,383 0,193 0,775 0,574 0,887

Por un lado, la matriz HTMT muestra valores inferiores a 0,900 para todos
los casos en la Tabla 8, y, por otro lado, de acuerdo al test de la varianza extraida,
se comprueba que las correlaciones entre las variables latentes son inferiores a la
raiz cuadrada de la varianza extraida medida (AVE) de cada constructo, como se

aprecia en la Tabla 9.

5.1.3. Evaluacion del modelo estructural

La evaluacion del modelo estructural engloba la observaciéon de los

problemas de multicolinealidad, la evaluacion de la significatividad y relevancia
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de las relaciones entre las variables latentes, el calculo del nivel del coeficiente de
determinacion (R?), la evaluacion de los tamafios del efecto (f2), y la valoracion de

la relevancia predictiva del modelo (Q?).

En primer lugar, la evaluacidon de los problemas de multicolinealidad se
realiza examinando el Factor de Inflaciéon de la Varianza (VIF). Se garantiza la
ausencia de problemas de multicolinealidad en el modelo, dado que todas las
variables latentes presentan VIF inferiores 3,3 (Kock & Lynn, 2012). En el
contexto de PLS-SEM, esto también implica que este estudio esta libre del sesgo

del método comun (common method bias, CMB).

En segundo lugar, se examina la significatividad y la relevancia de las
relaciones entre las variables latentes, esto es, se realiza el analisis de los
coeficientes de los caminos estructurales del modelo. Una vez ejecutado el
algoritmo PLS-SEM (bootstrapping, 5000 submuestras), se obtienen las
estimaciones para las relaciones del modelo estructural, que representan las
relaciones entre las variables latentes. Valores préximos a 0 indican relaciones
débiles, mientras que valores cercanos a +1 o -1 indican relaciones fuertes

positivas y negativas, respectivamente (Hair et al., 2018).

Tabla 10. Factores determinantes de la motivacion laboral en el Estudio 1

Hipotesis Variable independiente Coeficientes path Soportada
H1 Expectativas (EXP) 0,187* Si
H2a  Instrumentalidad Intrinseca (INI) -0,005 No
H2b Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,003 No
H3a  Valencia Intrinseca (VAI) 0,626** Si
H3b  Valencia Extrinseca (VAE) 0,192** Si

** t-valor > 2,57; * t-valor > 1,96

De acuerdo con los resultados presentados en la Tabla 10 y en la Figura
10, las expectativas ejercen un efecto positivo y estadisticamente significativo
sobre la motivacién laboral (H1; = 0,187; t > 1,96). En este sentido, mayores
niveles de expectativas han de conducir a mayores niveles de motivacién
laboral. Igualmente, la valencia intrinseca (H3a; 3 = 0,626; t > 2,57) y la valencia

extrinseca (H3b; p = 0,192; t > 2,57) también tienen un efecto positivo y
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estadisticamente significativo sobre la motivacion laboral, siendo, ademas, muy
considerable en el caso de la valencia intrinseca. Esto también sugiere que
mayores niveles de valencia, tanto intrinseca como extrinseca, favorecen
mayores niveles de motivacion laboral. En consecuencia, se aceptan las
hipétesis H1, H3a y H3b.

Por su parte, la instrumentalidad intrinseca (H2a; 3 = -0,005; t < 1,64) y la
instrumentalidad extrinseca (H2b; $ = 0,003; t < 1,64), no ejercen ningun efecto
estadisticamente significativo sobre la motivacion laboral. A raiz de estos

resultados, se rechazan las hipotesis H2a y H2b.

En tercer lugar, se evalta el modelo estructural a través del coeficiente de
determinacion (R?), que presenta valores entre 0 y 1, siendo los valores mas altos los
que representan los mayores niveles de exactitud predictiva. Los resultados arrojan un
valor del coeficiente de determinacion de 0,651, de modo que el 65,1% de la varianza
de la motivacion laboral estd explicada por sus predictores. En consecuencia, el

modelo presenta una exactitud predictiva sustancial (Henseler et al., 2014).

Figura 10. Resultados aplicados al modelo de investigacion

H1: 0.187*
oportada

g H2a: -0.005
No Soportada

H2b:0.003
No Soportada

INE
H3a: 0.626%*

Soportada

H3b: 0.192%*
Soportad

** t-valor > 2,57; * t-valor > 1,96

Fuente: adaptado de Chiang y Jang (2008)
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En cuarto lugar, la evaluacién del tamano del efecto (f?) indica cuanto
contribuye una variable latente independiente al coeficiente de determinacion
(R?) de una variable latente dependiente o, dicho de otra forma, la fuerza de la
relacién entre las variables. Valores situados por encima de 0,02, 0,15 y 0,35,
respectivamente, representan efectos pequefios, medianos y grandes de las
variables latentes independientes sobre la variable latente dependiente (Cohen,
1988). Como se aprecia en la Tabla 11, la valencia intrinseca tiene un efecto
grande sobre la motivacion laboral, mientras que las expectativas y la valencia

extrinseca tienen efectos pequefios.

Por ultimo, por lo que se refiere a la relevancia predictiva del modelo
(Stone, 1974), el valor 0,455 de Q? recogido también en la Tabla 11 apunta a que

esta relevancia predictiva es sustancial para la variable enddgena del modelo.

Tabla 11. Tamaiio del efecto y relevancia predictiva del modelo en el Estudio 1

Variable independiente f2 Q?
Expectativas 0,044
Instrumentalidad Intrinseca 0,003
Instrumentalidad Extrinseca 0,000 0,455
Valencia Intrinseca 0,635
Valencia Extrinseca 0,071

Efecto pequefio (0,02), mediano (0,15) y grande (0,35)

5.1.4. Mapa de importancia-rendimiento

El mapa de importancia-rendimiento (IPMA, importance-performance map
analysis), también conocido como mapa de impacto-rendimiento o mapa de
prioridad, proporciona un valioso analisis adicional de los resultados obtenidos
en la evaluacion del modelo estructural, que contrasta los efectos totales (o
importancia) del modelo estructural y los valores promedio de las puntuaciones
de las variables latentes (o rendimiento), para identificar dreas significativas de
mejora donde deben concentrarse los esfuerzos empresariales (Hair et al., 2016;
Martilla & James, 1977), especialmente, cuando estos espacios clave tienen una
importancia relativamente alta para la variable objetivo, pero presentan un

rendimiento relativamente bajo (Ringle & Sarstedt, 2016).



224 DIEGO GUIRADO AGUILERA

Este examen permite distinguir cuatro cuadrantes en los que se situan las
variables latentes en funcién de su importancia y de su rendimiento, lo que
proporciona a los directivos una guia para priorizar la toma de decisiones
empresariales con el objetivo de mejorar las distintas esferas de interés en el seno

de la organizacion.

Las variables latentes situadas en el cuadrante inferior derecho se
encuentran por encima de la media en importancia y por debajo de la media en
rendimiento. Se trata de los criterios que presentan el mayor interés para la
organizacion y, en consecuencia, las acciones empresariales deberian ir dirigidas
a la mejora de aquellos aspectos relacionados con estas variables (Hock, Ringle, &
Sarstedt, 2010). Las siguientes variables sobre las que se debe actuar son las
situadas en el cuadrante superior derecho (alta importancia, alto rendimiento), y
las ubicadas en el cuadrante superior izquierdo (baja importancia, alto
rendimiento). Por dltimo, los criterios que se localizan en el cuadrante inferior
izquierdo (baja importancia, bajo rendimiento) no deben captar la atencion de los

gestores en la organizacion.

Antes de proceder con el andlisis del mapa de importancia-rendimiento,
se ha de comprobar previamente que se cumplen, segin Hair et al. (2016), dos
requisitos: En primer lugar, todos los indicadores deben ser evaluados en una
escala de puntuaciones donde el valor mas bajo y el valor mas alto representen
el peor y el mejor rendimiento, respectivamente. Los indicadores utilizados en
este estudio han sido evaluados en una escala de 1 a 7 puntos de tipo Likert,
que va desde el valor mas bajo hasta el valor mas alto. Por lo tanto, no es
necesario revertir la escala de puntuaciones, cumpliéndose el primer requisito.
En segundo lugar, las cargas de los indicadores sobre sus respectivos factores
deben tener valores positivos. Esta condicién también se satisface en este

estudio.

Al cumplirse estas dos condiciones, se procede al analisis de importancia-
rendimiento de las variables latentes independientes (expectativas,
instrumentalidad intrinseca, instrumentalidad extrinseca, valencia intrinseca, y
valencia extrinseca) sobre la variable latente dependiente (motivacion
laboral).
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Los valores de importancia y de rendimiento para las cinco variables
predecesoras se muestran en la Tabla 12, y la representacién grafica resultante

del mapa de importancia-rendimiento se exhibe en la Figura 11.

Tabla 12. Valores de importancia-rendimiento de los constructos en el Estudio 1

Variable latente Importancia Rendimiento
Expectativas (EXP) 0,187 74,766
Instrumentalidad Intrinseca (INT) -0,054 73,269
Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,003 52,434
Valencia Intrinseca (VAI) 0,626 78,939
Valencia Extrinseca (VAE) 0,192 68,379

Como se aprecia en la Tabla 12, aunque presentan un rendimiento similar,
la valencia intrinseca tiene una importancia (0,626) considerablemente mayor que
las expectativas y la valencia extrinseca, siendo, por tanto, la variable latente mas
importante. En concreto, un incremento de una unidad en el rendimiento de la
valencia intrinseca, de 78,939 a 79,939, aumentaria (ceteris paribus) el rendimiento
de la motivacion laboral en 0,626 puntos, de 82,334 a 82,960.

Figura 11. Mapa de importancia-rendimiento de los constructos en el Estudio 1
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En consecuencia, si la empresa desea incrementar la motivacion laboral,
seria razonable priorizar los aspectos relacionados con la valencia intrinseca
sobre los que se ha indagado en el apartado V del instrumento
(responsabilidad, capacidad de decisién, retos laborales, desarrollo de
capacidades y habilidades, logro y desarrollo personal), ya que esta situada en
el cuadrante de mayor importancia; aunque exista poco margen para su
mejora, ya que presenta un notable rendimiento, como se aprecia con claridad

en la Figura 11.

Dicha mejora resultaria coherente con las posturas examinadas de
Herzberg (1968), que postula la importancia del logro, el reconocimiento, el
trabajo en si mismo, la responsabilidad y el crecimiento o avance; Deci y Ryan
(2000), que defiende la motivacion auténoma; y Hackman y Oldham (1975) que

destacan la importancia de enriquecer el trabajo.

En un segundo orden de importancia se encuentran la valencia extrinseca y
las expectativas, las cuales, manifiestan efectos totales similares (0,192 y 0,187,
respectivamente). Sin embargo, dado que el rendimiento de las expectativas
(74,766) es superior al de la valencia extrinseca (68,379), las acciones
empresariales deberian priorizar las expectativas, antes que mejorar el

rendimiento de la valencia extrinseca.

No obstante, dada la reducida relacion que se produce entre la
importancia y el rendimiento para estas dos variables, es probable que la
organizacion esté realizando un sobreesfuerzo en los recursos dedicados a los
aspectos recogidos en cada una de ellas, de modo que podrian existir
oportunidades si se transfiriesen dichos recursos hacia otros ambitos que
procuren mayor rendimiento para la empresa, como las relacionadas con la
valencia intrinseca, que se localizan, como se ha dicho, en el cuadrante mas

relevante de la matriz.

Por ultimo, la instrumentalidad intrinseca y la instrumentalidad extrinseca,
al no ejercer un efecto significativo sobre la motivacion laboral, no deberian
captar la atencion de los directivos en la organizacion. Ademads, en el caso de la
instrumentalidad extrinseca, se encuentra ubicada en el cuadrante de menor

prioridad empresarial.
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Tabla 13. Valores de importancia-rendimiento de los indicadores del Estudio 1

Indicador Importancia Rendimiento
EXP1 Sime esfuerzo mas en mi trabajo mi rendimiento mejorara 0,061 76,829
significativamente.
EXP2 Sime esfuerzo mas en mi trabajo conseguiré mas logros (o 0,049 74,593

resultados positivos).
EXP3  Si me esfuerzo mas en mi trabajo aumentaré mi productividad. 0,060 76,423
EXP4 Sime esfuerzo mas en mi trabajo seré reconocido como un 0,036 68,293

empleado efectivo (o cumplidor con mi trabajo).

INE1 Simirendimiento mejora obtendré mayores responsabilidades 0,001 52,846
capacidad de decision sobre mi trabajo..

INE2 Si mirendimiento mejora aumentara mi capacidad para 0,001 50,203
asumir mas retos en mi trabajo.

INE3  Simirendimiento mejora mejorara mi percepcion sobre mi 0,001 53,049
capacidad de alcanzar logros (o resultados positivos).

INE4  Si mi rendimiento mejora aumentara mi satisfaccion personal. 0,001 52,846

INI1  Si mi rendimiento mejora obtendré un buen sueldo. -0,013 63,211

INI2  Simirendimiento mejora obtendré complementos salariales -0,016 70,528
adicionales.

INI3  Si mi rendimiento mejora obtendré un aumento salarial. -0,015 74,187

INI4 Simirendimiento mejora obtendré una promocién (o -0,019 80,691
ascenso).

VAIl Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener una mayor 0,137 75,000

responsabilidad y capacidad de decisién sobre mi trabajo.

VAI2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo demostrarme que 0,140 79,268
soy capaz de asumir nuevos retos en mi trabajo.

VAI3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo desarrollar mis 0,145 83,333
capacidades y habilidades.

VAI4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo sentir que alcanzo 0,142 78,049
logros (o resultados positivos).

VAI5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo crecer y 0,140 78,293
desarrollarme personalmente.

VAE1 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un buen 0,034 64,024
sueldo.

VAE2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mds 0,039 59,146
complementos salariales.

VAE3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mas 0,036 59,959
aumentos de sueldo.

VAE4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un trabajo 0,058 76,626
interesante o estimulante.

VAES5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mds 0,066 71,341

oportunidades para promocionar.
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El andlisis IPMA también puede realizarse a nivel de indicador para identificar
areas mas especificas y relevantes sobre las que se deberian priorizar las acciones
empresariales; de este modo, el indicador VAI3 (“Cuando realizo bien mi trabajo,
pretendo desarrollar mis capacidades y habilidades”) es el mas importante (0,145) de
los que miden la valencia intrinseca; sin embargo, al presentar un elevado rendimiento
(83,333), sus posibilidades de mejora son reducidas, como se presenta en la Tabla 13.
La organizacién deberia preocuparse de mantener su nivel de rendimiento, por
ejemplo, mediante la actualizacion periddica del andlisis y descripcion de los puestos
de trabaj0137, para asegurarse de que las diferentes posiciones de la empresa se ajustan

permanentemente a las capacidades y habilidades de sus ocupantes.

Por su parte, el indicador VAI1 (“Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo
obtener una mayor responsabilidad y capacidad de decision sobre mi trabajo”)
ejerce una importancia relativamente alta (0,137), ofreciendo al mismo tiempo
mayor margen para la mejora de su rendimiento (75,000). Las acciones
empresariales, a la vista de la existencia de una cierta necesidad de
autorrealizacion en los trabajadores, podrian ser mas proactivas e ir dirigidas al
enriquecimiento de los puestos de trabajo, dotando a sus ocupantes de mayor
responsabilidad y capacidad para la toma de decisiones, en la linea de la propuesta
de Hackman y Oldham (1975), que, como se acaba de sefialar, considera esenciales
ciertas caracteristicas del trabajo, como la autonomia, la identidad de la tarea, una
variedad en las tareas, la retroalimentacion sobre el logro y el significado de la tarea.
Previsiblemente, esta revalorizacion del puesto aumentard el rendimiento de la

. . , .y .. . .7 138
valencia intrinseca y, con ello, también el rendimiento de la motivacién laboral ™.

137 E]l andlisis y descripcién de puestos de trabajo es una herramienta de enorme
importancia en la administracion de recursos humanos, que consiste en enumerar las
funciones, tareas y responsabilidades que conforman cada uno de los puestos en la
empresa, definiendo el objetivo que cumplen, las relaciones de dependencia y la formacién,

las competencias y las habilidades que requieren sus ocupantes (Chiavenato, 2009).

133 Como ha puesto de manifiesto Thomas (2009), el entorno, que destacaba por su
estabilidad hace cien afios, ahora cambia a un ritmo rdpido e impredecible. Mientras
tanto, la economia de hoy se basa abrumadoramente en los servicios, en lugar de en la
fabricacién. El resultado es que el nimero y la complejidad interna de las organizaciones

han desbordado la capacidad de la gestion burocratica. Entonces las organizaciones,
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En cuanto a la valencia extrinseca, el indicador VAE5 (“Cuando realizo bien
mi trabajo, pretendo obtener mdas oportunidades para promocionar”) es el mas
importante (0,066) en este criterio, y su rendimiento (71,341) podria incrementarse,
por ejemplo, mediante politicas de recursos humanos encaminadas a fomentar las
oportunidades de promocién laboral. En la misma linea, VAE4 (“Cuando realizo
bien mi trabajo, pretendo obtener un trabajo interesante o estimulante”) presenta
una importancia relativamente alta (0,058) y también permite cierto margen de
mejora (76,626). En consecuencia, la organizacion podria aumentar el rendimiento
de este indicador a través de la fijacion de objetivos que, como previenen E. A.
Locke y Latham (1990), sean desafiantes pero alcanzables, medibles, especificos y
limitados en el tiempo, ademads de ser aceptados por los sujetos, esto es, que sean

capaces de generarles compromiso.

En comparacion con VAE1 y VAES3, el indicador VAE2 (“Cuando realizo
bien mi trabajo, pretendo obtener mas complementos salariales”) tiene mayor
importancia (0,039) y menor rendimiento (59,146), de modo que las decisiones
empresariales deberian priorizar la mejora de este indicador frente a los otros
dos, por ejemplo, permitiendo que la consecucion de los objetivos lleve aparejada

una recompensa salarial proporcional al logro alcanzado.

En relacién a las expectativas, el indicador EXP1 (“Si me esfuerzo mas en
mi trabajo, mi rendimiento mejorara significativamente”) aunque presenta un
nivel de rendimiento (76,829) similar a otros pertenecientes a esta variable (EXP3
y EXP2), es el indicador mdas importante (0,061). En consecuencia, se le debe
prestar especial atencion si se quiere mejorar el rendimiento de las expectativas y,

consecuentemente, el de la motivacién laboral.

Seguin defiende Bandura (1999a), las personas actiian segiin sus creencias
sobre lo que pueden hacer, asi como sobre sus creencias sobre los resultados
probables del rendimiento. De este modo, el principal determinante de las

expectativas de desempeno procede de las percepciones de las propias habilidades,

como en el caso de las corredurias de seguros, se ven forzadas a trasladar la toma de
decisiones a los trabajadores, que deben ser capaces de adaptarse a las necesidades de los
clientes, simplificar y mejorar los procesos de la organizacion, coordinarse con otros

trabajadores y equipos e iniciar ideas para nuevos productos y servicios.
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en el contexto de lo que se especifique como objetivos de las tareas, y, por ello, las
politicas empresariales deberian dirigirse a afianzar la formacidon continua y la
mejora de las competencias laborales'”, y a la promocion de un liderazgo
transformacional (Bass, 1997), que resulta decisivo en la mejora de estos juicios de
autoeficacia'*’. Ademas, en segundo lugar, estas expectativas se ven afectadas por
las diversas dificultades y limitaciones externas que pueden impedir la
consecucion de los objetivos de las tareas, por lo que se deberia asegurar
igualmente que los factores ambientales, procedimientos de trabajo, equipos de

trabajo, etc. no frustran los esfuerzos de los trabajadores por alcanzar los logros.

Por ultimo, los indicadores de los criterios de instrumentalidad son
insignificantes en términos de su influencia en la motivacién, por lo que la

empresa, en este contexto, parece que no debe distraer recursos para su mejora.

5.2. RESULTADOS DEL ESTUDIO 2

5.2.1. Analisis descriptivo de datos

En el segundo estudio, efectuado con el mismo instrumento y escala, los
puntuajes de promedio, que se presentan en la Tabla 14, para las cuatro medidas
de expectativa, variaron de 5,01 a 5,94; para las medidas de instrumentalidad
intrinseca se situaron entre 5,56 y 6,04, y para los de instrumentalidad extrinseca
se movieron entre 4,27 y 4,84; los valores promedio de valencia intrinseca se
situaron entre 5,97 y 6,39, y los de valencia extrinseca entre 4,87 y 5,79; y las
afirmaciones sobre motivaciéon laboral, en las que hubo mayor acuerdo, se

movieron entre 3,53 y 6,29.

139 A medida que el mundo laboral se ha vuelto mas incierto, las organizaciones se han
dado cuenta del valor del aprendizaje y de la importancia de convertirse en una
“organizacion de aprendizaje” (Senge, 1994, p. 8).

140 Como se ha referido en otro apartado, hoy se considera la motivacién como una
consecuencia importante de la actuacién del lider. En este sentido, las expectativas de
aquellos que son importantes para otros en el trabajo, como los jefes, son una poderosa
influencia en el comportamiento de los seguidores, que los impulsa a actuar conforme a
sus expectativas (lo que se dijo que se denomina efecto Galatea), lo que puede contribuir

decisivamente a mejorar (o perjudicar) los juicios de autoeficacia de estos colaboradores.
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Tabla 14. Estadisticos descriptivos de los indicadores del Estudio 2
Indicador Promedio DT
EXP1  Sime esfuerzo mas en mi trabajo mi rendimiento mejorara significativamente. 5,79 1,25
EXP2  Sime esfuerzo mas en mi trabajo conseguiré mas logros (o resultados 5,94 1,18
positivos).
EXP3 Sime esfuerzo mas en mi trabajo aumentaré mi productividad. 5,59 1,43
EXP4 Sime esfuerzo mas en mi trabajo seré reconocido como un empleado 5,01 1,59
efectivo (o cumplidor con mi trabajo).
INI1  Simirendimiento mejora obtendré mayores responsabilidades y 5,56 1,24
capacidad de decisién sobre mi trabajo.
INI2  Simirendimiento mejora aumentara mi capacidad para asumir mas retos 6,04 0,98
en mi trabajo.
INI3  Simirendimiento mejora mejorara mi percepcion sobre mi capacidad de 5,94 1,19
alcanzar logros (o resultados positivos).
INI4  Simirendimiento mejora aumentara mi satisfaccion personal. 5,81 1,37
INE1 Simirendimiento mejora obtendré un buen sueldo. 4,74 1,61
INE2  Simirendimiento mejora obtendré complementos salariales adicionales. 4,43 1,61
INE3 Simirendimiento mejora obtendré un aumento salarial. 4,27 1,54
INE4 Simirendimiento mejora obtendré una promocién (o ascenso). 4,84 1,52
VAIl Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener una mayor 5,97 1,04
responsabilidad y capacidad de decisién sobre mi trabajo.
VAI2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo demostrarme que soy capaz de 6,20 1,04
asumir nuevos retos en mi trabajo.
VAI3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo desarrollar mis capacidades y 6,20 1,05
habilidades.
VAI4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo sentir que alcanzo logros (o 6,23 0,98
resultados positivos).
VAI5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo crecer y desarrollarme personalmente. 6,39 0,83
VAE1l Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un buen sueldo. 5,01 1,65
VAE2 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener més complementos salariales. 4,87 1,71
VAE3 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener més aumentos de sueldo. 5,46 1,56
VAE4 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener un trabajo interesante o 5,70 1,30
estimulante.
VAES5 Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener mas oportunidades para 5,79 1,22
promocionar.
MOT1 Si estoy muy motivado me esforzaré mas en el trabajo. 6,29 1,06
MOT2 Si estoy muy motivado mejoraré la calidad de mi trabajo. 6,17 1,03
MOT3 Si estoy muy motivado aumentaré mi productividad laboral. 6,16 1,12
MOT4 Si estoy muy motivado me involucraré mas en mi trabajo. 3,53 3,24
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5.2.2. Evaluacion del modelo de medida

En lo que respecta a la evaluacion del modelo de medida, se ha garantizado
igualmente, en primer lugar, la fiabilidad de los indicadores, tal y como se exhibe
en la Tabla 15.

Tabla 15. Fiabilidad y validez convergente del modelo de medida del Estudio 2

Variable latente Indicador Cargfa t robusto Fiabilidad AVE
factorial compuesta
EXP1 0,863 26,614
Expectativas EXP2 0,855 11,729 0,870 0,691
(EXP) ’ ’ ’ ’
EXP3 0,772 10,106
INI1 0,861 14,442
Instrumentalidad
, INI2 0,913 36,437 0,926 0,807
Intrinseca (INI)
INI3 0,919 34,302
INE1 0,827 9,200
Instrumentalidad INE2 0,927 11,785
, 0,933 0,778
Extrinseca (INE) INE3 0,922 10,967
INE4 0,850 9,065
VAIl 0,725 7,434
VAI2 0,913 25,444
Valencia
i VAI3 0,921 32,509 0,943 0,771
Intrinseca (VAI)
VAI4 0,948 61,991
VAI5 0,865 20,232
VAE1 0,843 17,261
VAE2 0,864 19,001
Valencia
i VAE3 0,765 11,081 0,913 0,771
Extrinseca (VAE)
VAE4 0,798 14,462
VAE5 0,842 16,151
o MOT1 0,947 46,883
Motivacion MOT2 0,931 36,795 0,947 0,857
Laboral (MOT) ’ ’ ’ ’

MOT3 0,899 18,150
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Todos los indicadores del modelo, recogidos en la Tabla 14, presentan
cargas superiores a 0,708, salvo el caso de EXP4 (0,673), INI4 (0,671) y MOT4
(0,374).

Cuando las cargas factoriales se encuentran en el intervalo de 0,400-0,708,
la decision de mantener o eliminar estos indicadores dependera de si su
eliminacidon conduce a una mejora en la fiabilidad compuesta del constructo (o en
la varianza extraida media) por encima del valor limite recomendado en la
literatura. Sin embargo, los indicadores con cargas factoriales inferiores a 0,400 se
deben eliminar del modelo. En base a lo anterior, los indicadores EXP4, INI4 y

MOQOT4 se eliminan del modelo.

En segundo lugar, el andlisis de los valores de la fiabilidad compuesta
permite garantizar la consistencia interna del modelo, al encontrarse todos por

encima del minimo de 0,700 recomendado en la literatura.

En tercer lugar, se confirma la validez convergente del modelo mediante la
varianza extraida media, cuyos valores son superiores a 0,500 en todos los casos

observados, como se aprecia en la ultima columna de la Tabla 15.

Por ultimo, la validez discriminante del modelo se garantiza a través de la
matriz HTMT, que muestra valores inferiores a 0,900 para todos los casos, como
se observa en la Tabla 16, y, por otro lado, de acuerdo al test de la varianza
extraida, se comprueba que las correlaciones entre las variables latentes son
inferiores a la raiz cuadrada de la varianza extraida medida (AVE) de cada

constructo, como se aprecia en la Tabla 17.

Tabla 16. Validez discriminante - Criterio de matriz HTMT del Estudio 2

Variable latente 1 2 3 4 5 6

1. Expectativas (EXP)
2. Instrumentalidad Intrinseca (INI) 0,719

3. Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,629 0,529

4. Valencia Intrinseca (VAI) 0,667 0,780 0,334

5. Valencia Extrinseca (VAE) 0,529 0,528 0471 0,719

6. Motivacion Laboral (MOT) 0,733 0,649 0,314 0,796 0,539
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Tabla 17. Validez discriminante - Criterio Fornell-Larcker del Estudio 2

Variable latente 1 2 3 4 5 6
1. Expectativas (EXP) 0,831

2. Instrumentalidad Intrinseca (INI) 0,604 0,898
3. Instrumentalidad Extrinseca (INE) 0,525 0,470 0,882

4. Valencia Intrinseca (VAI) 0,585 0,711 0,311 0,878
5. Valencia Extrinseca (VAE) 0,439 0,475 0,430 0,648 0,823
6. Motivacion Laboral (MOT) 0,624 0,594 0,298 0,742 0,490 0,926

5.2.3. Evaluacion del modelo estructural

En relacién a la evaluacion del modelo estructural, en primer lugar, se ha
comprobado que los valores VIF de las variables latentes presentan valores

inferiores a 3,3, garantizando la ausencia de problemas de multicolinealidad.

En segundo lugar, se analizan los coeficientes de los caminos estructurales
del modelo, asi como también su significatividad. Encontramos que la valencia
intrinseca (H3a; f = 0,547; t > 2,57) y las expectativas (H1; 3 = 0,303; t > 1,96)
ejercen un efecto positivo y significativo sobre la motivacion laboral. Sin
embargo, la valencia extrinseca (H3b; $ = 0,005; t < 1,65), y los factores
relacionados con la instrumentalidad, tanto intrinseca (H2a; 3 = 0,045; t < 1,65)
como extrinseca (H2b; 3 =-0,053; t < 1,65) no conducen a una mayor motivacion
laboral. En base a estos resultados, en este segundo estudio, se aceptan las

hipétesis H1 y H3a, y se rechazan las hipdtesis H3b, H2a y H2b.

Tabla 18. Factores determinantes de la motivacion laboral en el Estudio 2

Hipotesis Variable independiente Coeficientes path Soportada
H1 Expectativas (EXP) 0,303* Si
H2a  Instrumentalidad Intrinseca (INT) 0,045 No
H2b  Instrumentalidad Extrinseca (INE) -0,053 No
H3a  Valencia Intrinseca (VAI) 0,547** Si
H3b  Valencia Extrinseca (VAE) 0,005 No

** t-valor > 2,57; * t-valor > 1,96
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El coeficiente de determinacion (R?) es de 0,608, lo que implica que el 60,6%
de la varianza de la motivaciéon laboral estd explicada por sus factores
determinantes. Esto significa que la exactitud predictiva del modelo es sustancial.
El tamano del efecto (f?), o la fuerza de la relacion entre dos variables, es mediano
en el caso de la valencia intrinseca (0,225) y pequeto en las expectativas (0,088),
como se podia esperar a la luz de los resultados anteriores. Por su parte, la

relevancia predictiva del modelo (Q?) es sustancial, con un valor de 0,434.

Como resultado adicional a este trabajo, la aplicacion del método de las dos
etapas ha revelado, en este segundo estudio, un efecto moderador de la valencia
intrinseca en la relaciéon entre la instrumentalidad intrinseca y la motivaciéon
laboral (3=-0,165; t>1,96). Este método muestra los efectos simples, que se refieren
al efecto de una variable independiente en la dependiente, que estd moderado
por la variable moderadora (o la fuerza de dicha relaciéon cuando el moderador
tiene un valor de cero). Para un nivel medio de instrumentalidad intrinseca, la
relacién entre la valencia intrinseca y la motivacion laboral tiene un valor de
0,424. Si la instrumentalidad intrinseca aumenta (por ejemplo, en un punto de
desviacion estandar), entonces, la relacién entre la valencia intrinseca y la
motivacion laboral disminuiria en el valor de la interaccién, pasando a ser de
0,264 (0,429-0,165). En consecuencia, cuando la instrumentalidad intrinseca
aumenta, disminuye la importancia de la valencia intrinseca como determinante

de la motivacion laboral.

5.2.4. Mapa de importancia-rendimiento

El analisis IPMA se debe centrar en los dos constructos que en este estudio
han resultado tener un efecto positivo y significativo sobre la motivacion laboral,

esto es, las expectativas y la valencia intrinseca.

La valencia intrinseca muestra una importancia (0,519) superior a las
expectativas (0,279), y unos valores de rendimiento muy similares (85,996, frente
a 78,298), de modo que las acciones de la gerencia, si buscan aumentar
significativamente la motivacién de los trabajadores, deberian priorizar los
aspectos relacionados con la valencia intrinseca, en primer lugar, y, en un
segundo lugar las expectativas, adoptando alguna de las medidas que ya han

sido descritas en el apartado 5.1.4.
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A nivel de indicador, se observa que VAI5 (“Cuando realizo bien mi
trabajo, pretendo crecer y desarrollarme personalmente”) es el criterio mas
importante de los que integran la valencia intrinseca (0,139), con los niveles de
rendimiento mas elevados (87,714), por lo que ofrece poco margen para su
mejora. Igualmente sucede con el indicador VAI4 (“Cuando realizo bien mi
trabajo, pretendo sentir que alcanzo logros)”. Por su parte, el indicador VAI1
(“Cuando realizo bien mi trabajo, pretendo obtener una mayor responsabilidad y
capacidad de decisién sobre mi trabajo”), aunque presenta unos niveles de
rendimiento (0,086) similares a los demds indicadores, es el menos importante
(82,857). La organizacion deberia tratar de mantener los niveles de rendimiento
alcanzados por todos estos indicadores, como se propuso en el estudio 1,
mediante la actualizacion periodica del andlisis y descripcion de los puestos de
trabajo, para asegurarse de que las funciones y tareas de las diferentes posiciones
permiten el crecimiento personal y fomentan la sensacion de logro y la

autonomia, en linea con los postulados de Hackman y Oldham (1975).

En cuanto a las expectativas, el indicador EXP1 (“Si me esfuerzo mas en mi
trabajo mi rendimiento mejorara significativamente”) es el criterio mas importante
(0,138) de los que integran este constructo, presentando, igualmente, unos niveles
de rendimiento muy elevados (79,761). Las acciones de la organizacién deberian
priorizar este indicador frente a EXP2 y EXP3, que, aunque poseen niveles de
rendimiento similares (82,381 y 76,428, respectivamente), contribuyen a la
motivaciéon en menor medida (0,114 y 0,110, respectivamente). Como ya se ha
dicho, el principal determinante de las expectativas de rendimiento procede de las
percepciones de las propias habilidades, en el contexto de lo que se especifique
como objetivos de las tareas, por lo que las politicas empresariales deberian
dirigirse a afianzar la formacion continua y la mejora de las competencias laborales
necesarias para el logro de estos objetivos. Ademas, estas expectativas se ven
afectadas por las diversas dificultades y limitaciones externas que pueden impedir
la consecucion de las tareas, por lo que se deberia asegurar igualmente que los
factores ambientales, procedimientos de trabajo, liderazgo, equipos de trabajo, etc.

no frustran los esfuerzos de los trabajadores por alcanzar logros.

Por ultimo, los indicadores de los criterios que no han resultado

significativos no deberian ser objeto de atencion de la gerencia.



VI. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

En este capitulo se presentan las principales conclusiones que pueden
extraerse de la revisién del marco teodrico, que ha servido de guia para el disefo
de un modelo de investigacion que permita explicar el proceso de la motivacion
en el trabajo. De igual forma, se exponen las conclusiones del analisis empirico en
aplicaciéon de dicho modelo, discutiendo los resultados obtenidos. Por tltimo, se
muestran las limitaciones del trabajo y se plantean futuras lineas de

investigacion.

6.1. CONCLUSIONES DE LA REVISION TEORICA

Se ha dividido este epigrafe en dos apartados. El primero recoge las
deducciones que proceden del examen historico de la motivacién, desde sus
origenes en la filosofia. El segundo se ocupa de las conclusiones tedricas
obtenidas del analisis de las teorias que se han estudiado al indagar en la

motivacion laboral.

6.1.1. Conclusiones del examen historico de la motivacion

Como se ha relatado, la motivacion se erigié sobre una nocién tan
trascendente y, al tiempo, tan imprecisa, como el alma humana, que, desde su
inicial categorizacion como mito, se insertd en la filosofia clasica como parte de
su esencia, como objeto de estudio de la filosofia primera, recorriendo esta
disciplina a lo largo de toda su historia, y constituyéndose en pilar fundamental
del pensamiento occidental, para proporcionar la imagen de un hombre que se

“movia” impulsado por la razén, en ejercicio de su libre albedrio.

Asi, la filosofia, con la guia de la metafisica, presento al ser humano como
un organismo dotado de razon y autonomia —como en Platon, Aristoteles,
Descartes, Montaigne o Kant—; estas caracteristicas lo distinguian del resto de
los animales, le otorgaban su dignidad y le hacian responsable de su actuacién.
Los humanos, como criaturas de la razén, podian y debian actuar en respuesta a

motivos racionales y principios morales, valores y virtudes, incluso cuando
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buscaban evitar el dolor, como en Epicuro, o cuando su conducta resultaba

causalmente determinada, como en Hobbes o Spinoza.

Esta vision racionalista de la filosofia apenas dejaba margen a la formulacion
de preguntas sobre la naturaleza del comportamiento humano. Es cierto que las
decisiones de libre albedrio estuvieron en algin momento sometidas a la tutela de
la fe —como en las obras de San Agustin o Santo Tomds—, otras veces resultaron
invadidas por motivos hedonistas —como en la filosofia de Bentham—, fueron
consideradas consecuencia del ambiente o a la experiencia —como en los trabajos
de Locke—, o se juzgaron estrictamente mecdnicas —como en La Mettrie—, hasta
negar a la razon su capacidad para regir la voluntad en favor de las pasiones —
como en Hume—; pero soélo con el desarrollo del pensamiento cientifico, de la
mano de la psicologia, esta idea general del comportamiento humano racional y

voluntario se cuestiono recurrentemente.

Para ello, fue necesario que se abandonara la nociéon de alma, a lo que
contribuyo decisivamente el positivismo que se impuso desde mediados del siglo XIX
en la filosofia; a partir de entonces, la motivacion comenzaria a observarse como
dependiente de las caracteristicas fisicas o fisioldgicas de los organismos, ligada a las
sensaciones —como en Mill—, y regida por principios hedonistas; sin embargo, la
distincion cartesiana entre seres humanos y animales se mantuvo: el comportamiento
animal no derivaba del libre albedrio, sino que era guiado por fuerzas naturales ciegas,
mecanicas, que se denominaron instintos. Esta vision dualista comenzaria a
desmoronarse con la difusion de la obra de Darwin, que sentaria las bases de las

primeras aproximaciones estrictamente bioldgicas al comportamiento.

Suprimido el espiritu humano, la profunda trasformacion, no soélo social y
politica, sino igualmente en las ideas, las ciencias o la tecnologia, propiciada por el
convulso mundo decimondnico, contribuiria a que la psicologia se emancipara de
la filosofia, y se propusiera investigar, ahora de manera cientifica, las relaciones
entre el cuerpo y la mente —como en Wundt o Tichener—; sin embargo, esta
escuela de pensamiento estructuralista fue pronto derrotada por el funcionalismo
de James, influido por la corriente evolucionista —que, en la psicologia, propicio
especialmente Spencer—, que consideraria mds importante el estudio de la
adaptacion del hombre al medio, valiéndose del instinto (al igual que McDougal) o

recurriendo, como Woodworth, a los impulsos bioldgicos; lo que convertiria al ser
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humano en un organismo reactivo, obligado, como el resto de animales, a actuar
en respuesta a fuerzas internas independientes de la razén (instintos, impulsos o
necesidades); hasta que el conductismo de Watson, en un intento de anular toda
referencia a la mente y a lo cognitivo, juzgando a los seres humanos segtun los
estandares animales, lo considerara movido exclusivamente por fuerzas externas
(incentivos o reforzadores) situadas mas alla de su control, e incluso suprimiera su

capacidad de decision, como procur6 demostrar con sus trabajos Skinner.

Sin embargo, como también sucedié en la filosofia'¥!, los intentos por
eliminar del andlisis de la motivacion lo cognitivo —imponiendo la trascendencia
del ambiente sobre la herencia, y anulando cualquier diferenciacion ontoldgica
frente a otros animales—, lo que desemboca, casi irremediablemente, en el
callejon sin salida del determinismo, resultaron insuficientes: primero Tolman y
luego Lewin se enfrentaron a la orientacion conductista, entonces dominante,
para centrar la investigacion en la verdadera naturaleza humana, en sus

intenciones, objetivos o expectativas.

Asi, con las valiosas aportaciones de la escuela de la Gestalt, fundada por
Wertheimer, que reconocerd, como reacciéon a los intentos anteriores, la
trascendencia de las facultades mentales, como la percepciéon o la memoria, y la
psicologia humanista de Rogers o Maslow, que apoyara el potencial humano y la
libertad de decision, las teorias cognitivas de motivaciéon posteriores,
socioconductistas, como las de Rotter y Bandura, de expectativas, como las de
Murray y Atkinson, atribucionales, como las de Weiner y Heider, y de disonancia,
como la de Festinger, volvieron a interpretar al ser humano en gran medida como
arbitro de sus actuaciones; por lo que, desde un punto de vista tedrico, la mayor
parte de las definiciones actuales de la motivacion, también en el drea del
comportamiento organizacional, destacan como lo cognitivo se encuentra en el
origen de la mayoria de las elecciones humanas; lo que, desterrado hoy el
determinismo conductista, permite a las organizaciones intervenir de una manera

mucho mas ética en su mejora.

141 Como recalca Xavier Zubiri en el prélogo de Historia de la Filosofia (Marias, 1980): “Lo
unico que me importa aqui es subrayar, frente a todo irracionalismo, que (...) el objeto de

la filosofia es trascendental, y como tal, accesible solamente en una reflexion” (p. XXXI).
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6.1.2. Conclusiones del analisis de las teorias de motivacion laboral

Asi, en el campo del trabajo, los primeros avances, siempre cognitivos,
son deudores de los enfoques centrados en las necesidades, en el “por qué”, que
abordaron inicialmente teorias como las de Maslow, McClelland o Alderfer,
llamadas de contenido; sin embargo, hace muchos afios que casi han
desaparecido de la literatura especializada, puesto que, si bien indagaban en el
origen de la motivacion, no ofrecian férmulas para intervenir en su mejora, por lo
que pronto fueron superadas por otros prototipos focalizados en los procesos, en
los que autores como Vroom o Locke contemplaron el constructo desde una
perspectiva dindmica —interesandose en el “como”—, y establecieron por
primera vez relaciones causales entre sus variables, en un momento en que se

enfatizaba en la industria la importancia de la motivacion extrinseca.

En los afios posteriores, nuevos estudios preocupados por el contenido de
la motivacién, como los de Herzberg y de Deci y Ryan, subrayarian la relevancia
de la motivacién intrinseca, lo que produjo una enorme expansion en este campo,
debido también a la introduccion de la personalidad y los patrones de
comportamiento en las investigaciones de Dweck, y de Crowe y Higgins; al
mismo tiempo que otros investigadores, como Bandura, Carver y Scheier, o
Baumeister y colaboradores, comenzaron a ocuparse de otros trascendentes
mecanismos psicologicos implicados en la motivacidn, como la autoeficacia y la
autorregulacién, del “qué”; en la actualidad, el estudio de la motivacion laboral
reconoce también la significativa importancia del medio, de las influencias
distales, el “dénde y cuando” de la red motivacional, lo propio de las teorias
basadas en el refuerzo —hoy en desuso, por sus nefastas implicaciones éticas—,
como las de Hamner o la de Luthans y Kreitner, de justicia organizacional, como
la de Adams, o de disefio del puesto, patrocinadas por Hackman vy
colaboradores, y ha identificado la importancia de las influencias sociales de la
motivaciéon en el contexto del liderazgo y de los equipos de trabajo, como se

aprecia en los trabajos de McGregor y de Chen y Kanfer.

En consecuencia, imponiéndose al estudio del contenido de la motivacion
laboral (las necesidades o los motivos), la investigacion de los procesos
motivacionales, y su contribucion, entre otros, al rendimiento laboral, son hoy la

tesis dominante en la psicologia organizacional, donde los elocuentes progresos
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descritos han provocado la obsolescencia de politicas tradicionales basadas
exclusivamente en la promocidon de recompensas extrinsecas, realzando la
importancia de la motivacién intrinseca, y han puesto a disposicion de las
organizaciones una gran variedad de técnicas, como las mencionadas propuestas
de justicia organizacional o de disefio del puesto de trabajo, junto con la
expectativa de Vroom o la orientacién de objetivos de Locke; sin embargo, actuar
sobre la motivacién de los trabajadores, en un contexto laboral en continua
evolucion, sigue siendo hoy uno de los desafios mas complejos a los que deben
enfrentarse los gestores de las organizaciones, lo que evidencia la necesidad de
una busqueda continua de nuevas metodologias que permitan una optimizacion
constante de la motivacién en la fuerza del trabajo; por lo que el desarrollo de la
investigacion en este campo, como se ofrece en esta tesis, resulta del maximo

interés.

La formidable diversidad de acercamientos tedricos a la motivacién que se
ha expuesto, consecuencia de la propia amplitud y dificultad del concepto, con
su multiplicidad de caras, es también una certidumbre de que no podra
seleccionarse una teoria que sea valida permanentemente en el entorno laboral;
por eso, se ha modificado el modelo de Vroom (1964), del que se sirve este
trabajo, con el objetivo, en primer lugar, de superar algunas de las criticas mas
comunes a su formulacidn, lo que ha permitido su adaptacion a un analisis “entre
sujetos”, utilizando el modelado de ecuaciones estructurales, en lugar del
paradigma multiplicativo original; y, en segundo lugar, se ha facilitado su
aplicacién en un ambiente laboral moderno, atendiendo también a la importancia
de la motivacidn intrinseca, al introducir la distincion entre factores intrinsecos y
extrinsecos en dos de sus tres variables, la instrumentalidad y la valencia, que

Vroom no contempla.

Para la psicologia del trabajo, la motivacion sigue siendo hoy dia uno de los
temas mas duraderos y convincentes, por su capital importancia para el éxito de
las organizaciones y para mejorar el bienestar de las personas (Kanfer et al.,
2017); y para Latham y Ernst (2006), nadie merece mas crédito por fomentar esta
revolucion en la psicologia I/O en la década de 1960 que Victor Vroom,
revolucion, a la que esta tesis, con las conclusiones empiricas que se presentan a

continuacion, pretende contribuir.
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6.2. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

En este apartado se discuten los resultados empiricos de los dos trabajos de
campo desarrollados en esta tesis, que se enfrentan con los obtenidos en otros
estudios similares, con el fin de interpretarlos y tratar sobre su significacion.
Asimismo, se presentan las conclusiones generales relativas a las correlaciones
que se producen entre las variables del modelo y la motivacién, distinguiendo la

aportacion de sus componentes intrinsecos y extrinsecos.

Como se ha dicho, este trabajo ha de tener la consideracién de estudio
exploratorio, ya que examina la utilidad de un modelo de investigacién basado
en la Teoria de Vroom (1964), sobre el que existe una limitada evidencia

empirica.

Los resultados de los estudios previos, que confirman la utilidad de este
modelo de investigacién para explicar el proceso de motivacién en cuatro
contextos laborales distintos, en su comparacién con los obtenidos en los dos

estudios patrocinados en esta tesis, se agrupan en la Tabla 19.

Tabla 19. Resultados de estudios que aplican el modelo de investigacion

Autor Ano Lugar Sector EXP INI INE VAI VAE

Chiang y Jang 2008 EE.UU. Hoteles POS POS NEG POS POS

Ghoddousietal. 2014 Iran  Construccion POS POS POS POS POS

Davidescuy Eid 2017 Jordania Salud POS n.s. NEG POS POS

Beiuy Davidescu 2018 Rumania Todos POS n.s. POS POS n.s.

Estudio 1 2019 Espana Seguros POS n.s. n.s. POS POS

Estudio 2 2019 Espana Bodegas POS n.s. n.s. POS n.s.

Efecto de la variable independiente: POS (positivo), NEG (negativo), n. s. (no significativo)

Como se desprende de la observacion de estos datos, tanto en el Estudio 1,
como en el Estudio 2, y como ocurre en el resto de investigaciones, la expectativa

presento6 una influencia positiva y significativa en la motivacion, con valores de 3



CAPITULO VI. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION 243

= 0,187 y B = 0,303, segiin recogen, respectivamente, las Tablas 10 y 18
presentadas previamente. Esto significa, segin Vroom (1964), que los
trabajadores, en el ambito en el que se desenvuelven, tienen esperanzas de que

un mayor esfuerzo lleve aparejado un mejor desempeno.

Para generar o mantener esta fuerza de expectativa positiva, en primer
lugar, se debe asignar al personal aquellas tareas para las que estén capacitados,
como propone el modelo de Porter y Lawler (1968) (que se ha visto en el
apartado 2.3.2.); sin embargo, los niveles de habilidad adecuados no son
suficientes para asegurar percepciones de expectativa positivas. Especialmente
importante es que los empleados crean que las demads circunstancias que rodean
a su esfuerzo son favorables y conducen al éxito, segin destaca la sintesis de

Campbell et al. (1970) (que se mostré en el epigrafe 2.3.4.).

Como en otros dos trabajos anteriores (Davidescu & Eid, 2017; Beiu &
Davidescu, 2018), la instrumentalidad intrinseca no present6 ninguin efecto sobre
la motivacién (en la Tablas 10 y 18, 3 = 0,003 y B = 0,045, respectivamente), lo que
revela que un buen rendimiento no se considera vinculado a ninguna

recompensa intrinseca en ninguno de los dos estudios.

El mismo fendmeno se observa con respecto a la instrumentalidad
extrinseca (3 =-0,005 y 3 =-0,053, respectivamente, en las Tablas 10 y 18), que, sin
embargo, en los estudios previos tuvo siempre una significacion, o bien negativa,
como en Chiang y Jang (2008) y Davidescu y Eid (2017), o bien positiva, como en
Beiu y Davidescu (2018) y Ghoddousi et al. (2014).

Segun Vroom, para poner en valor el concepto de instrumentalidad, la
gerencia debe asegurarse de que estd premiando efectivamente el desempenio, y
que los empleados perciben esta conexion. En la practica, esto es dificil; la
mayoria de los supervisores tienen un stock limitado de recompensas para sus
subordinados. Este problema es particularmente comun entre el personal
directivo, profesional y técnico, en el que el trabajo suele ser muy dificil de medir,

incluso cuando alguien intenta diligentemente hacerlo (Pinder, 1987).

En los dos estudios que aqui se han presentado, un buen desempefio no
tuvo significacion para la motivacién, por lo que hay que interpretar que este no

se considera instrumental para la obtencion de recompensas; los trabajadores
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desconfian de que un mayor o menor esfuerzo afecte a su retribucidn,
promocion, sensacion de logro, satisfacciéon, etc.; lo que debe obligar a los
gerentes a reflexionar sobre si los objetivos del trabajo que, como sefialan E. A.
Locke y Latham (1990), son una herramienta enormemente poderosa, han sido
correctamente disefiados, y si se vinculan a los incentivos extrinsecos que se
obtienen del trabajo, o, al menos, procuran recompensas intrinsecas. Como
sefialan Grant y Shin (2011), sin instrumentalidad y creencias de valencia, los
empleados, aunque se encuentren motivados, se preguntan si su rendimiento

vale la pena.

Por el contrario, la valencia intrinseca resultd ser la variable mas
fuertemente predictiva en ambos estudios, correlacionada muy positivamente
con la motivacion (en la Tabla 10, 3 = 0,619, y en la Tabla 18, $ = 0,547), como
resulta habitual en todos los estudios anteriores, incluso en el sector de la
construccion (Ghoddousi et al., 2014), donde las recompensas relacionadas con el
pago solian considerarse como los motivadores mas valiosos (Rose & Manley,
2011), y, como se analizard a continuacion, este hallazgo es consistente con

muchos estudios previos.

Como se dijo, la valencia intrinseca se refiere a resultados preciados para el
trabajador que son inherentes al esfuerzo, y no hace suposiciones sobre el logro
de recompensas. Por lo tanto, las variables relacionadas con la autoestima, la
percepcion de las propias capacidades o el desarrollo personal son mas
predictivas y deben acercarse a la certeza (Wahba & House, 1974), lo que no
significa necesariamente que sean los factores que mas deban potenciarse en

todos los contextos.

La valencia extrinseca, en cambio, presenta un efecto mas moderado en el
Estudio 1 (B = 0,206, en la Tabla 10), lo que es habitual en los ensayos de este
modelo; y no significativo en el Estudio 2 (8 = 0,005, en la Tabla 18), como ocurre,

igualmente, en Beiu & Davidescu (2018).

La teoria VIE prescribe que las recompensas que se reciben por un buen
desempefio deben ser aquellas que los empleados desean. Gran parte de lo que se
ha referido de la investigacion sobre las necesidades humanas apunta a que

diferentes personas tienen distintos perfiles de necesidades en diferentes
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momentos, por lo que podemos esperar que ciertas recompensas distribuidas
organizacionalmente sean satisfactorias y quizas motivadoras para un individuo
en particular en algunas circunstancias, pero no en otras, por lo que la gerencia
debe tratar de averiguar las preferencias de los trabajadores para individualizar
al maximo las recompensas de una manera consistente con la Teoria VIE,

vinculando el desemperio laboral a la distribucion de esos resultados.

También resulta especialmente valioso, como aqui se ha hecho, indagar sobre
la naturaleza de las creencias de los empleados sobre la motivacion; si perciben que
su rendimiento depende en alguna medida de su mejora. Esta percepcion ha
quedado patente en los analisis descriptivos de datos de nuestros dos estudios
(epigrafes 5.1.1. y 5.2.1., respectivamente): los entrevistados mostraron el mayor
acuerdo con las afirmaciones que relacionaban una alta motivaciéon con un mayor

esfuerzo, calidad en el trabajo, productividad o compromiso.

Igualmente importante es averiguar si los trabajadores sienten que
normalmente pueden convertir su esfuerzo en rendimiento, y si consideran que
las recompensas extrinsecas estan vinculadas al desempeno y si son equitativas.
Ademas, se puede aprender mucho al preguntar por qué los empleados tienen
una alta o baja expectativa, valencia o creencias de instrumentalidad, asi como si

creen que de su trabajo se pueden obtener recompensas intrinsecas.

Por eso, uno de los objetivos centrales de esta tesis, que sirvié de guia a la
hora de construir el modelo de investigacidn, era examinar la aportacién relativa
de los componentes intrinsecos y extrinsecos a la motivacion. Si bien la
comprension exacta de la motivacion continta evolucionando (J. Heckhausen &
Heckhausen, 2018a; Kanfer et al.,, 2017), las fuerzas motivacionales pueden

describirse con fines practicos como intrinsecas o extrinsecas (Pinder, 2008).

Los resultados obtenidos en esta investigacion muestran que una teoria de
expectativa modificada con cinco componentes (expectativa, instrumentalidad
intrinseca, instrumentalidad extrinseca, valencia intrinseca y valencia extrinseca)
es capaz de explicar el proceso de motivacidon, y ha revelado que el valor
absoluto del coeficiente de la valencia intrinseca (3 = 0,619, en el Estudio 1, y # =
0,547, en el Estudio 2) hacia la motivacion del trabajo ha sido muy significativo y

mayor que el de la valencia extrinseca (3 = 0,206, en el Estudio 1, y 3 = 0,005, en el
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Estudio 2), en coherencia con los otros trabajos anteriores, lo que sugiere que las
recompensas de cardcter intrinseco (mayor responsabilidad, nuevos retos,
desarrollo de las capacidades y habilidades, etc.) son mas influyentes para la
motivacién de los trabajadores que los incentivos ofrecidos extrinsecamente

(como el salario o los complementos salariales, la promocion, etc.).

El hallazgo es consistente con los primeros estudios de Graen (1969) y
Mitchell y Albright (1972) que afirmaron que los resultados intrinsecos producen
predicciones de desempeno y satisfaccion laboral que son superiores a las
afectadas por los resultados extrinsecos. También inicialmente Wahba y House
(1974) sugirieron que los resultados intrinsecos pueden tener mdas poder para
motivar que los resultados extrinsecos, principalmente porque las percepciones
de instrumentalidad asociadas con estos resultados, cuando se desprenden de
una herramienta autoadministrada, como una encuesta, deben acercarse a la

certeza.

Este descubrimiento, que pone de manifiesto el valor que los trabajadores
otorgan a las recompensas intrinsecas en dos ambientes laborales distintos,
apoyandonos también en los mapas de importancia-rendimiento que se
expusieron en los apartados 5.1.4. y 5.2.4. respectivamente, apunta a la
conveniencia de que los gerentes se enfoquen mas a estos factores para
incrementar la motivacion de los empleados, pero ha de interpretarse con cierta
reserva. No se debe desconocer el poder de los incentivos extrinsecos, que

también se observa en el primero de los estudios anteriores.

En muchos casos, las organizaciones confian en los planes de incentivos en
el convencimiento de que las personas ejerceran mas esfuerzo cuando se les
promete estas recompensas (Griffin & Moorhead, 2007), ya que existe un sélido
respaldo empirico para esta creencia (Condly, Clark, & Stolovitch, 2008; Jenkins,
Mitra, Gupta, & Shaw, 1998; Yuliansyah & Marzoeki, 2019). Por el contrario,
aunque varios investigadores afirman que la motivacién intrinseca es un
determinante importante del rendimiento (por ejemplo, Deci, 1976; Sansone &
Harackiewicz, 2000), la falta de un metaanadlisis no dejaba claro el tamafio del
efecto esperado o las condiciones limite bajo las cuales opera la motivacion
intrinseca (Cerasoli et al., 2014). Se defiende, por ejemplo, que las personas

intrinsecamente motivadas tienden a persistir mds tiempo en las tareas, lo que
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produce un mejor rendimiento académico (Gottfried, 1990; Vansteenkiste, Lens,
& Deci, 2006) y laboral (Grant, 2008); pero, al tiempo, desde hace dos décadas, la
investigacion se ha centrado en el efecto del “debilitamiento” de la motivacion

intrinseca en presencia de recompensas extrinsecas.

Particularmente resenable es, en este sentido, como se menciond en el
apartado 5.2.3. del epigrafe de resultados, que, en el Estudio 2, un aumento de la
valencia intrinseca acarree una disminucion del impacto de la instrumentalidad
extrinseca sobre la motivacion laboral; dicho hallazgo podria interpretarse, siempre
con cierta cautela, dado el cardcter exploratorio del trabajo, como una confirmacién
de la sefialada incompatibilidad de las recompensas que, en este caso, provocaria un
“debilitamiento” en un sentido contrario al propuesto habitualmente por la

literatura, es decir, de la motivacion extrinseca en presencia de incentivos intrinsecos.

En efecto, como se ha visto, la perspectiva dominante de la motivacion
intrinseca, la teoria de la autodeterminacién (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2000a), postula que los incentivos extrinsecos limitan a los intrinsecos, lo que se
conoce como la Teoria del hacinamiento (Hua, Cheng, Hou, & Luo, 2019), y conduce a
interpretar que la motivacion intrinseca disminuye cuando se introduce la extrinseca
(Putra, Cho & Liu, 2017). Este estado de cosas ha hecho que gran parte de la
investigacion se haya centrado en desenredar el impacto de los incentivos

extrinsecos que frustran la autonomia en la motivacion intrinseca (Reiss, 2005).

Sin embargo, el metaandlisis de Cerasoli et al. (2014) demuestra que la
motivacion intrinseca es un mejor predictor de la calidad del desempefio, mientras
que los incentivos ofrecen un mejor prondstico de la cantidad de desempefio:
encontraron que los incentivos coexisten positivamente con la motivacion intrinseca,
dependiendo del tipo de desempetio y la contingencia del incentivo. Por tanto, el
tipo de conducta de desempefio deseable debe de considerarse primero, porque

determinard el grado apropiado de prominencia de los incentivos.

Asi, contrariamente a lo que afirma la Teoria del hacinamiento, la
investigacion precedente del modelo, y el Estudio 1 de esta tesis, muestran que
tanto los incentivos extrinsecos, como los intrinsecos afectan positivamente a la
motivacion, en la linea de Edrak, Yin-Fah, Gharleghi y Seng (2013), Gerhart y
Fang (2015) o Nyambegera y Gicheru (2016).
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Sin embargo, es especialmente evidente en el caso del Estudio 2, donde la
plantilla estda formada mayoritariamente por operarios de bodegas, y cuyas
funciones y tareas dependen mas de la cantidad que de la calidad de su esfuerzo,
que un aumento de las recompensas intrinsecas, aunque tenga una fuerte
influencia sobre la motivacion (recuérdese, en la Tabla 18, = 0,547), podria

perjudicar el desempeno resultante.

El enfoque, por tanto, debe consistir en aumentar los elementos asociados
con la valencia intrinseca de los trabajadores, principalmente si se pretende
mejorar la calidad del trabajo. En otras palabras, los gerentes deberian prestar
mas atencién a la implementacion de estrategias en las cuales los trabajadores se
satisfagan intrinsecamente como resultado de un desempeno de calidad, sin
olvidar que la evidencia acumulada, a la que se suma esta tesis, también destaca
la importancia de los incentivos financieros y las recompensas asociadas con los
resultados extrinsecos, como requisito previo y de base de cualquier sistema

orientado a motivar el esfuerzo.

Como se esperaba, la principal conclusién de esta investigacion es la
confirmacion de la utilidad del modelo modificado de Vroom (1964) de cinco
componentes para explicar el proceso de motivacion en un marco laboral, que ha
mostrado la significativa relacion con la motivacion, de tres de sus variables en el
Estudio 1, la expectativa, la valencia intrinseca y la valencia extrinseca, y de las

dos primeras en el Estudio 2.

Otros hallazgos obtenidos de estos estudios pueden resumirse de la

siguiente forma:

1. La motivacién de los trabajadores es un concepto altamente sensible
que se ve afectado por una multiplicidad de factores (Kanfer, 2008b).
Algunas de estas variables son extrinsecas o ambientales, y se
encuentran, en su mayor parte, dentro de los controles de la
administracién de la organizacidon, pudiendo ser explotadas si es
necesario aumentar los niveles de motivacién de los empleados que

conduzcan a un mayor rendimiento; pero no son las tinicas.

2. Los factores intrinsecos también son importantes para determinar la

motivacién y son altamente predictivos en la empresa cuando se
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relacionan con un rendimiento de calidad. Probablemente esto se deba
a que son internos y van al nuacleo de las percepciones del empleado
sobre el interés de su trabajo y sobre codmo siente que las tareas
asignadas son significativas y relevantes, como postulan en su modelo
Hackman y Oldham (1975). Tales prondsticos, controlan decisivamente
el nivel de motivacion de los trabajadores cuando se persigue la calidad
en el desempenio, por lo que es importante identificarlos para que la
administracién, si resulta necesario para el cumplimiento de sus

objetivos, pueda poner mas énfasis en promocionar tales factores.

3. La teoria VIE ofrece una serie de elegantes implicaciones para las
practicas gerenciales destinadas a generar y mantener altos niveles de
motivacion de la fuerza de trabajo; pero, aunque, como ha quedado
patente en ambos estudios, los trabajadores perciban que la motivacion
ha de tener repercusién en un mayor esfuerzo, calidad de su trabajo,
productividad o compromiso, poner en practica estas recomendaciones
puede ser dificil, porque la gerencia de la empresa, incluso si pretende
estructurar los entornos de trabajo y los sistemas de distribuciéon de
recompensas para cumplir con los postulados de la teoria VIE, a
menudo tiene un limitado conocimiento sobre los factores practicos que
deben manipularse para determinar totalmente la expectativa, la
valencia y las creencias de instrumentalidad de los trabajadores; por lo
que no tendran éxito a menos que sus politicas y practicas de recursos
humanos den como resultado creencias y percepciones —sobre las que
indaga nuestro modelo— por parte de los empleados, que sean

consistentes con altos niveles de motivacion y rendimiento.

4. Los departamentos de recursos humanos, haciendo uso del modelo
de investigacion que se ha ensayado en las organizaciones, y
valiéndose de un mapa de importancia-rendimiento, podran tomar
decisiones informadas sobre las variables intrinsecas o extrinsecas en
las que deben concentrar su actuacion para aumentar los niveles de
motivacion, dependiendo de si los objetivos empresariales en un
coyuntura determinada se vinculan a la cantidad o la calidad del

desempeno.
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6.3. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Se enumeran a continuacion las principales limitaciones de la presente
investigacion, al tiempo que se proponen futuras lineas de investigacion para

superar dichas restricciones.

La principal limitacion de este trabajo (y de gran parte de la investigacion
previa sobre el modelo de Vroom) consiste en que los criterios seleccionados no
miden el comportamiento. Es decir, la valencia, la instrumentalidad y la
expectativa se relacionan con la motivacién mediante una valoracion subjetiva,
resultado de un autoinforme. Como destaca Gollwitzer (1993), cualquier
instrumento de investigacion debe superar las dificultades que conlleva traducir

intenciones en conductas.

Aunque la autoevaluacién, para Muchinsky (1977), cuando se miden
percepciones, puede ser una medida de criterio sustitutiva “razonablemente
efectiva” (p. 158), seria preferible operacionalizar las variables a través de
criterios capaces de medir la actuacion (cuotas de produccion, calidad de los

resultados del desempefio, etc.), que futuros trabajos podrian considerar.

En relacion con el &mbito del estudio, la investigacion se ha circunscrito a una
sola empresa internacional del sector de las corredurias de seguros, y a tres bodegas
ubicadas en una sola poblacion, debido a la dificultad de encontrar organizaciones
dispuestas a colaborar en un estudio que analice la motivacion de sus empleados —
lo que revela que las organizaciones son conscientes de la importancia de este
constructo y de las dificultades y los riesgos que conlleva una intervenciéon—; por lo
que una generalizacion de estos resultados para otras empresas del sector, otros

ambitos o entornos de trabajo ha de realizarse con prudencia.

Dado el reducido ambito de la investigacion, deberian contrastarse los
resultados obtenidos en otras empresas dedicadas a idénticas actividades, para
observar si se pueden generalizar, incluso mas alla del contorno nacional. Asimismo,

se podria ensayar el modelo en otros sectores, e incluso en contextos no laborales.

Igualmente, se ha destacado que en la motivacion tienen especial
influencia los factores endogenos. En este sentido, los items del instrumento de

medida se obtuvieron de estudios con cierta antigiiedad, realizados entre 1968 y
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1978, ideados, por tanto, para trabajadores pertenecientes al Baby Boom, nacidos

entre 1945 y 1964, y a la Generacion X, nacidos entre 1965 y 1981.

Una interesante linea de investigacion deberia incluir nuevos items de
instrumentalidad y valencia que contemplaran resultados valiosos para la
Generacion Y o Millennials (nacidos entre 1982 y 1994) y para la Generacion Z o
Centennials (nacidos a partir de 1995); tanto intrinsecos, que, para Thomas (2009),
exigen una mayor competencia, progreso, significado y elecciéon, como
extrinsecos, como una mayor conciliaciéon de la vida familiar y laboral, mas

tiempo libre, menores responsabilidades, mas autonomia en el trabajo, etc.

Ademas, este estudio se ha enfocado a la intensidad del esfuerzo y el
desempefio resultante. Una compresion completa de la motivacién debe atender
también a la seleccién de metas y la persistencia en ese esfuerzo, sobre las que
también realiza hipdtesis la teoria de Vroom; y, asimismo, se relaciona con otros
resultados relevantes para la empresa, como la calidad del trabajo, el
compromiso o la productividad; o de interés para los trabajadores, como la salud,

el bienestar o la satisfaccion, que, asimismo, serian abordables en el futuro.

Como se ha dicho, la motivacion laboral esta hoy, mas que nunca, sometida
a un marco laboral muy cambiante, por lo que también convendria observar en
futuras investigaciones el impacto de factores exdgenos de enorme relevancia,
como el estilo de liderazgo, el trabajo en equipo, la cultura organizacional o el

disefio del puesto, a la luz de este modelo.

Asimismo, se debe considerar como una limitacidn el caracter trasversal
simple de la investigacién realizada; la informacién se ha recogido en un
momento determinado y sobre una sola muestra en cada uno de los estudios, lo
que no ha permitido conocer la evolucion de las percepciones de los trabajadores,
lo que ofreceria una mayor informaciéon. Nuevos trabajos de investigacion
podrian plantear observaciones dindmicas que analizaran la variacién temporal

en las relaciones que aqui se presentan.

Por tltimo, el nimero de observaciones de las que se disponia para obtener
los resultados no ha permitido estudiar el efecto de trascendentes variables

moderadoras sobre las que indagaba el instrumento, como hubiera sido deseable.



252 DIEGO GUIRADO AGUILERA

En términos de direcciones futuras, la teoria de Vroom, a diferencia de
otras propuestas que han sido examinadas en el Marco Tedrico, continuard
siendo una valiosa herramienta para diagnosticar la motivaciéon en las
organizaciones, resultando especialmente 1util cuando, adoptando Ila
configuracion aqui ensayada, se estudien los procedimientos motivacionales
considerando sus componentes intrinsecos y extrinsecos; sin embargo, deben
observarse, ademas de la edad, otras influyentes variables moderadoras para que
las predicciones de la teoria de la expectativa y nuestro modelo de investigacion
sean mas funcionales, como el sexo, la antigliedad, la experiencia, la formacién o

la categoria profesional, que otras investigaciones podrian contemplar.
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