Mlustro (Universidad Catolica San Pablo, Arequipa) vol.10, 2019, 5-20 ISSN 2311-4126
@ @@ @ Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons
AT Atribucion 4.0 Internacional (BY-NC-ND)

Modelo tedrico para la integracion
de las emociones en el campo
del comportamiento organizacional

Theoretical model for the integration
of emotions in the field
of organizational behavior

Gonzalo Flores-Castro Lingdn
Universidad Catolica San Pablo, Arequipa, Peru
gaflores@ucsp.edu.pe

Resumen

Las emociones tienen un papel muy importante en las organizaciones empresariales, desde
la influencia en la actitud y conducta de sus miembros hasta la medicion del éxito de la
misma. Lamentablemente, las dificultades para el estudio de las emociones son varias;
destaca la dificultad de integracién de las emociones en el campo del comportamiento
organizacional. El presente articulo intenta abordar dicho problema desde el punto de
vista de la toma de decisiones, utilizando el modelo teérico propuesto por Juan Antonio
Pérez Lépez, el cual se encuadra dentro del paradigma del management cybernetics. El
aporte del trabajo estd dado en mostrar como el modelo de Pérez Lopez logra introducir
la variable emocidn o afecto desde el interior de la teoria, a través de diferentes cons-
tructos (motivacion espontanea, satisfaccion percepcional, satisfaccion estructural, etc.)
que permiten una explicacién minima pero valiosa del comportamiento organizacional.
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Abstract

Emotions have a very important role in business organizations, from the influence on the

attitude and behavior of its members to the measurement of its success. Unfortunately,
the difficulties for the study of emotions are several, especially the difficulty of integrating
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emotions in the field of organizational behavior. This article attempts to address that
problem from the point of view of decision-making using the theoretical model proposed
by Juan Antonio Pérez Lopez, which is framed in the management cybernetics paradigm.
The contribution of this work is to show how Pérez Lépez>s model manages to introduce
the variable emotion or affection from within the theory, through different constructs
(spontaneous motivation, perceptional satisfaction, structural satisfaction, etc.) that
allow a minimal but valuable explanation of organizational behavior.
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1. Introduccion

Enlaactualidad se reconoce el papel prepon-
derante que tienen las emociones en las
organizaciones empresariales (Kangasharju
y Nikko, 2009). Entre las diversas razones
se encuentra su influencia en la actitud y
conducta de los miembros de la organizacion
(Leey Allen, 2002), una mayor precision en
latoma de decisiones (Staw y Barsade, 1993),
una menor probabilidad de rotacion (Locke,
2009a) o la medicion del éxito de una organi-
zacién (Caruso, 2001). Sin embargo, a pesar
de que su estudio en las organizaciones no
esalgo nuevo (Mastenbroek, 2000), y que el
interés por la investigacion de las emociones
en la empresa haya incrementado conside-
rablemente, la investigacién empirica ha
sido de lenta aplicacion (Ashkanasy, 2015)
debido a diversas dificultades en el objeto
de estudio (Locke, 2009a).

Las dificultades son variadas, porlo que, sin
animo de ser exhaustivo, podemos mencio-
nar las siguientes: la centralidad del homo
economicus que aun domina la economia
y la direccién de empresas, cuyo «agente
racional» es movido por el interés personal,
no considerando las emociones salvo de
manera negativa, omitiendo larelaciéon entre

emocionesy racionalidad (Meléy Gonzalez
Canton, 2015); la falta de definicion de lo
que es la emocién, debido a la naturaleza
introspectiva de la misma, cuyo estudio ha
sido erréneamente proscrito —segun Locke
(2009a)— del campo de la psicologia por
mas de cien afios dada la hegemonia del
conductismo entre otras razones (Locke,
2009b); o ladificultad de integracion de las
emociones en el campo del comportamiento
organizacional (Grandey, 2008).

Esta altima dificultad —la integracion
de las emociones— es la que intentare-
mos abordar tedricamente en el presente
trabajo, en especial en lo que respectaa la
toma de decisiones, puesto que son estas
las que determinan el comportamiento
de las personas (Pérez Lopez, 1991). El
tema es complejo, pues aborda problemas
epistemologicos en toda la ciencia del
management (Rosanas, 2007). Sin entraren
la discusidn filoséfica, pasaremos primero
a la exposicion del problema de integra-
cion y luego a la elaboracion del modelo,
el cual iremos construyendo de manera
que se observe como la variable emocién
o afecto es integrada desde el interior de
la teoria, no siendo un mero agregado
accidental, sino un constructo necesario
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para la explicacion del comportamiento
organizacional.

2. El problema de integracion

Laintegracion de las emociones representa
un desafio para el comportamiento organi-
zacional puesto que su estudio no pasa por
aspectos que sean observables directamente,
ni siquiera por el propio agente que siente.
De hecho, se suele decir que es irreducible
a ser objetivado intelectualmente, como
comenta Fabro (1982, p. 110), «la naturaleza
intima del sentimiento no es objeto de defi-
niciones, sino de la experiencia, porque el
sentimiento es un prius absoluto que escapa
atodo andlisis reflexivo y solo se deja descri-
bir de modo indirecto». Para enfrentar este
problema en el comportamiento humano se
introducen nociones como la de «inteligen-
ciaemocional», pero resultan problematicas
conceptualmente, ya que se estaria hablando
del uso de la inteligencia sobre las emocio-
nes y no de un tipo de inteligencia aparte
(Locke, 2005). En realidad, afirma Brennan
(1969, p. 247), «el intelectoy la sensibilidad
se hallan relacionados, pero uno no puede
ser explicado en términos del otro».

Por otra parte, se intenta clarificar el asunto
tratando de proporcionar definiciones como
las siguientes: «las emociones son la formaen
que una persona experimenta juicios de valor
de manera automatica o subconsciente»
(Locke, 2009a, p. 145) 0 «valoracién de una
realidad externa respecto de los propios
deseos o impulsos (instintivos o tenden-
ciales)» (Choza, 1988, p. 222). Aunque esto
ayude a la comprension de su realidad, carece
de la operativizacion suficiente para la cien-
cia del management (en la que se inserta el
campo del comportamiento organizacional),

a la cual compete aquellas verdades utiles
que le permitan resolver sus problemas
especificos (Rosanas, 2006)'. Ademds, se
procuran modelos que, si bien son ttiles,
tratan de manera aislada la emocién, sin
tomar en cuenta cdmo se inserta esta en el
dinamismo del comportamiento organi-
zacional. Por ejemplo, el patréon universal
de toda emocion (exceptuando aquellos
causados por estados cerebrales anéma-
los o desbalances hormonales) es: objeto
— cognicion — estimacion del valor —
emocion. El objeto puede ser una persona,
unaaccion, un evento, una idea, un recuerdo
0 una emocion previa. La cognicion invo-
lucra la percepcion del objeto, el contexto
ademas de todo conocimiento previo que
el subconsciente automaticamente asocia
con el objeto. La valoracién involucra una
«medicion» subconsciente del objeto con
respecto a lo que valoramos internamente
(Cfr. Locke, 20093, p. 146). Esto puede resul-
tarde una utilidad enorme si nos enfocamos
solamente en laemocion y como esta puede
encausarse, como es el caso de la terapia
cognitivo-conductual (Locke, 2009a), pero
deja a criterio del profesional o del investi-
gador el como se relaciona la emocion con,
por ejemplo, la toma de decisiones, el uso
del poder, el liderazgo, etc.

Es aqui donde entra la propuesta tedrica
de Juan Antonio Pérez Lopez, cuyo modelo
tedrico, relativamente poco conocido,
viene siendo aplicado en diversas areas

1 Notese que esto no es un utilitarismo epistemo-
l6gico. No afirmamos que el criterio de verdad sea
la utilidad, es decir, «es verdadero porque es ttil»;
afirmamos algo distinto, «de lo verdadero, lo ttil».
Es decir, se usan abstracciones de realidades con
ciertos fines utilitarios, pero siguen partiendo de la
realidad y se ajusta a ella, tomando todas las variables
relevantes al problema.
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del management como la toma de deci-
siones (Arifio, 2005; Rosanas, 2007; Lopez
Jurado, 2010), el liderazgo (Alvarez de
Mon, Cardona, Chinchilla, Pin et al., 2001;
Gorrochotegui, 2007), el uso del poder
(Pérez Lopez, 1991; Ferreiro y Alcdzar,
2012), la ética empresarial (Argandoiia,
2008; Flores-Castro, 2018), la motiva-
cion (Garcia A. T., 2004), la selecciéon de
personal y la comunicacién organizacional
(Ferreiro y Alcdzar, 2012). El modelo de
Pérez Lopez es una propuesta tedrica que
se encuadra en el paradigma del mana-
gement cybernetics (Melé, Chinchilla, y
Lopez-Jurado, 2018) y estudia la accién
humana de tal manera que permite la
integracion, desde el interior de la teoria,
de las diversas materias propias del campo
del comportamiento organizacional. Poco
se ha escrito sobre uno de sus aportes mas
interesantes, la integracion de la emocion
en laaccion humana dentro de las organi-
zaciones, por lo que este trabajo representa
un aporte en ese dmbito. Pasaremos a la
exposicion de la propuesta perezlopiana
que tomara como base el minimo reque-
rido para toda organizacion: la interaccion
de dos agentes personales. Para ello, se
construira el modelo utilizando aportes
de otras ciencias que permitan explicar

como se introducen los afectos en la accion
personal y organizacional.

3. Evaluacion de la accion humana

El esquema minimo para conceptualizar
la interaccion (accidon-reaccion) entre dos
personas puede graficarse segtin se muestra
en la figura 1.

Cuando el agente activo tiene un problema,
es decir, se percata que «existe una situa-
cién que no es del todo agradable para una
persona [é] mismo u otra persona], o cuando
se sospecha que existen situaciones mas
agradables que las actuales» (Arifio, 2005, p.
19), y que no puede solucionar solo; ejecuta
una accion con otro agente (reactivo), con la
esperanza de que la accion de dicho agente
(la reaccion) solucione su problema.

Si realizamos un rapido analisis de esta
interaccidn caemos en cuenta que tene-
mos, al menos, tres evaluaciones que
debemos realizar para tratar de conocer
a priori la eficacia de la accion del agente
activo. En primer lugar, se debe analizar
la proposicion, o plan de accidn, la diada
«accidén-reaccién»; esto es, evaluar la validez
de la proposicion, que no es otra cosa que

Figura1
Modelo basico de sistema

reaccion

Agente
activo

Agente
reactivo

i

accion

Nota: Original de Teoria de la accién en las organizaciones: la accion personal de Pérez Lépez, J. A., 1991, p. 25.
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«la medida en que la accion y la reaccion
realmente resuelven el problema que se
pretendia resolver» (Arifio, 2005, p. 30).
En segundo lugar, debemos evaluar si el
estado interno del agente activo es tal que le
permite ejecutar el plan de accidn; es decir,
si le es factible u operativo ejecutar el plan
de accion. Por dltimo, hemos de evaluar si
el estado interno del agente reactivo estd en
condiciones de realizar la reaccion; o sea,
si le es operativo o instrumental (operativi-
dad del agente reactivo) para dicho agente
ejecutar su accion (la reaccion).

Esta evaluaciéon de unaaccién concretaes lo
que podemos llamar una evaluacion estdtica;
sin embargo, en las organizaciones se requie-
ren multiples interacciones entre diversos
agentes en distintos momentos, sea entre
directivos y colaboradores, colaboradores
con otros colaboradores, vendedores con
clientes, etc. ;Qué pasaria si los estados
internos de los agentes cambian debido a
las interacciones pasadas? La pregunta es
clave para realizar un andlisis completo.
De hecho, la experiencia muestra que ese
cambio existe y que influencia en las futu-
ras interacciones, incluso a nivel neuronal
(Sapolsky, 2017). No tomar en cuenta el
cambio de los estados internos de los agentes
para la evaluacion de una accidn seria una
abstraccion incompleta. En ese sentido, al
cambio producido en el agente activo luego
de una interaccién le llamaremos eficiencia
—operatividad futura—, y al cambio produ-
cido en el agente reactivo le llamaremos
consistencia —instrumentalidad futura—.

Ahora bien, el cambio al que nos referimos
no es cualquier tipo de cambio, sino aquel
«cambio que ocurra en los agentes como
consecuencia de la ejecucion del proceso

de interaccion, siempre que dicho cambio
sea significativo para la explicacién de las
futuras interacciones» (Pérez Lopez, 1991).
Para distinguirlo utilizaremos el término
aprendizaje, que es mucho mas preciso.
Dicho aprendizaje puede ser positivo, es
decir, permite que las interacciones puedan
continuar produciéndose en el futuro (o
incluso facilitar las interacciones futuras); o
negativo, esto es, un aprendizaje que dificulte
o incluso imposibilite las futuras interac-
ciones. Asi, tenemos la evaluacion minima
completa de una interaccion: un andlisis
estatico (eficacia del plan de accién) y un
andlisis dinamico, eficiencia y consistencia
de un plan de accion.

4. Resultados y motivos de la accion

Teniendo en cuenta la figura 1y el analisis
realizado, podemos afirmar que por cada
decision, o plan de accidn, se pueden esperar
tres tipos de consecuencias de la accion o
resultados de laaccion (Pérez Lépez, 2014):
resultados extrinsecos, o la misma accidon del
agente activoy lareaccion del agente reactivo
(lo que ambos hacen, la propia interaccion)?;
resultados intrinsecos, el aprendizaje del
agente activo fruto de la decision tomada;
y resultados trascendentes, o el aprendizaje
del agente reactivo fruto de la interaccion.
Estos resultados son «irreducibles entre
si» (Alcdzar, 2010, p. 105), ademads de ser a
posteriori, mientras que la evaluacion del
plan de accién por parte del agente activo
es a priori.

La consideracidn de los resultados de la
accion nos llevaalavaloracion de estos para la

2 Nétese que la operacionalidad e instrumentalidad
actuales no son resultado de la interaccion, sino sus
condiciones de posibilidad.
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decision. En otras palabras, «el logro de cual-
quiera de aquellos tres tipos de resultados,
o de todos simultaneamente, puede llegar a
ser motivo de las decisiones de una persona,
es decir, puede ser un logro intentado en sus
decisiones»’ (Pérez Lopez, 2014, p. 55). Este
sencillo esquema ldgico nos muestra que
los agentes pueden tener distintos moti-
vos para la accion. Al respecto, Pérez Lopez
(2014, p. 55) afirma que «[los] aprendizajes
pueden tener un gran valor para el agente
activo... [No siendo] nada extrafio que la
consecucion de dichos aprendizajes pueda
ser un objetivo explicitamente buscado por
las decisiones de una persona», pero afiade
inmediatamente que «también puede ocurrir
que ambos aprendizajes no solo no sean
buscados, sino que sean, por el contrario,
ignorados a la hora de tomar las decisiones»
(Pérez Lopez, 2014, p. 55). De hecho, nada nos
impide pensar que, en toda logica, el agente
activo tenga que actuar por todos los moti-
vos al mismo tiempo; sin embargo, «en una
accion intervienen ordinariamente los tres
motivos, aunque con mayor intensidad unos
que otros» (Ferreiro y Alcazar, 2012, p. 65).

Tenemos por tanto tres motivos de laaccion
para agente: motivos extrinsecos o aquellos
que buscan los resultados extrinsecos, es
decir, el logro de satisfacciones —la reso-
lucion del problema que producen las inte-
racciones—; motivos intrinsecos o la valora-
cién de los resultados intrinsecos, a saber, la
busqueda del propio aprendizaje del agente
activo; y los motivos trascendentes o aquellos
que buscan resultados trascendentes, o sea, el

3 Motivo es la realidad en cuanto se prevé que
resolverd el problema del agente, siendo por tanto
valorada. En ese sentido, motivo y valor son lo mismo
(Ferreiro y Alcdzar, 2012).

aprendizaje del agente reactivo*. Cabe notar
que, al realizar una accion, el agente activo
puede tener un motivo ignorando otros, pero
los resultados se dan con independencia de
las intenciones del decisor.

5. Relacion estructural, relacion opera-
tivay tipos de aprendizaje

Asimismo, dado el analisis anterior,
podemos deducir que se encuentran dos
tipos de relaciones entre los agentes, una
subyacente y necesaria para la otra. Por
una parte, podriamos hablar de las condi-
ciones de posibilidad de la interaccién
(accion-reaccion): el estado interno de los
agentes —operacionalidad e instrumenta-
lidad— debe ser tal (debe haber un minimo
necesario) que permita la interaccion; de
no ser asi, no hay interacciéon posible. A
esta relacidon subyacente le llamaremos
relacién estructural, esto es, «los grados de
confianza que puedan existir entre ambas
personas» (Pérez Lopez, 2014, p. 156).
Supuesta esta relacidn estructural (entre
otras cosas, un minimo de confianza), la
relacion toma otro cariz, el de la relacién
operativa o aquellas acciones y reacciones
que de hecho solucionan los problemas
del agente activo y del reactivo. Notese
que tanto la relacion estructural como la
relacion operativa son solo abstracciones
de la relacién real u organizacidn real. Si
la organizacion, la relacion real, desea

4 La btsqueda del aprendizaje del agente activo
(resultado intrinseco) es un motivo intrinsecoy produce
el resultado intrinseco, mientras que la busqueda del
resultado trascendente es un motivo trascendente que
produce un resultado intrinseco no buscado direc-
tamente (un aprendizaje en el agente activo que le
facilita la consideracion de resultados trascendentes),
no produce el resultado trascendente (esto depende
también del agente reactivo).
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seguir en el tiempo, se ha de tomar deci-
siones tomando en cuenta los criterios de
eficienciay consistencia, es decir, velando
por que los estados internos de los agentes
tomen en cuenta los resultados intrinsecos
y trascendentes de las acciones (como
condicidn de posibilidad de cualquier
interaccion actual y futura), y que mejoren
en la calidad de sus interacciones, a saber,
que las acciones y reacciones solucionen
cada vez mejor los problemas.

Asimismo, dado que los motivos de laacciéon
son logicamente distintos, pueden existir
al menos dos tipos de aprendizaje. Si me
mueven a actuar los motivos extrinsecos
estoy buscando mejorar la relacion operativa
(;qué tipo de accion generard la reaccion
que busco?, ;como puedo mejorar la efica-
cia de mis acciones para generar mejores
reacciones?), tendré un resultado intrin-
seco (buscado o no) que es un aprendizaje
operativo, «adquisicion de un conocimiento
o habilidad “técnica” aprender un idioma,
manejar un auto, dominar una técnica finan-
ciera... etc.» (Ferreiroy Alcdzar, 2012, p. 61).
Porotra parte, si me mueve a actuar motivos
trascendentes estoy buscando la mejora en
larelacion estructural (el otro querra seguir
colaborando conmigo a futuro?, ;lo que
estoy haciendo estd fortaleciendo nuestra
relacion?, ;le estoy tomando en cuenta?, ;le
ayudo a tomarme en cuenta en su decision?),
tendré un resultado intrinseco (querido o
no) que es un aprendizaje estructural, se
aprende «a tomar conciencia del impacto de
[1a] accion sobre otras personas» (Ferreiro
y Alcdzar, 2012, p. 62). Debe tomarse en
cuenta que tanto «(a)prendizaje operativo
y estructural son los dos tipos de resultados
internos que se producen en la persona
por el solo hecho de haber actuado, con

independencia de lo que venga del exterior
o delo que les ocurra a las personas con las
que interacta»s (Ferreiro y Alcdzar, 2012,
p. 62); ademads, ambos pueden ser tanto
positivos como negativos.

6. El proceso de toma de decisiones

Ahora bien, ;coémo debe estar hecho
por dentro el agente activo (la persona)
para poder evaluar todas estas variables
(eficacia, eficiencia y consistencia)?
En este punto trataremos brevemente
de explicar los mecanismos necesarios

5 ;Cabe actuar buscando los resultados intrin-
secos (motivos intrinsecos)? Si, pero el asunto es
problematico. Como se verd, en el proceso de toma de
decisiones no puede existir un impulso espontaneo
hacia algo concreto, pero si un impulso genérico a
aprender que Pérez Lopez llama motivacién potencial.
Ladiferencia puede verse claramente en la distincion
que hace la psicologia clasica entre apetito natural
y apetito elicito: dada la situacion orgdnica de una
persona, esta sentira hambre —apetito natural—,
pero no hambre de algo concreto, simplemente
hambre genérica (problema); buscara comer algoyy,
de tener éxito, lo estimarad positivo y conservara en su
memoria (memoria percepcional), buscando repetir
automdticamente la interaccién (apetito elicito sensi-
ble) cuando el problema vuelva a aparecer. El caso
del ser humano es distinto, posee inteligencia, la cual
tiene un apetito natural hacia el aprendizaje abstracto
genérico que le lleva a mejorar como persona (desea
laverdady por tanto el bien, la motivacién potencial);
luego de interactuar, de tener éxito, puede buscar
actuar por su conocimiento experimental (que modi-
fica la motivacién espontdnea), siendo algo que ya
estd en la memoria. Cualquier aprendizaje futuro
solo es genérico (no hay memoria de lo que no se
conoce), aunque puede tomar como ejemplo lo ya
conocido por su conocimiento experimental (Cfr.

Flores-Castro, 2018).
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—los constructs— para una evaluacion
completa de la decision personal.

Alactuarel agenteactivo (o el reactivo) buscan
resolver un problema, es decir, lograr una
satisfaccién. Para ilustrar, consideremos a un
agente mas simple, un antilope africano o fiu,
este agente puede ir perdiendo energia en el
transcurso del dia®y, portanto, verse motivado
abuscar comida (siente hambre). Esa fuerza
o impulso automdtico, dada la programacion
inicial del agente (su codigo genético, las leyes
de la fisica, etc.) le llamaremos motivacién
espontdnea. El fiu entrara en accion buscando
interactuar con su entorno (el agente reactivo)
para solucionar su problema. Encontrara
quizds un nuevo pastizal y procederd a comer;
al hacerlo resolvera su problema, logrard una
satisfaccion que detendrd la motivacion v,
por tanto, laaccion. Dicha satisfaccion parte
de un conocimiento percepcional obtenido
como consecuencia de la interaccidn, o sea,
es provocado por la observacion externa. Este
tipo de satisfaccién percepcional se corres-
ponde con los resultados extrinsecos de la
accion, los cuales provocan un aprendizaje
—memoria percepcional— que modifica la
motivacién espontdnea futura. En el caso del
fiu, podria ser que el tipo de pasto que comio
tenia algun tipo de veneno que le causé una
insatisfaccion, lo cual queda guardado en
su memoria percepcional y que modifica
sus acciones futuras ante distintos pasti-
zales (sufre un cambio en sus preferencias
percepcionales?).

6 Sin siquiera hacer nada, simplemente por la
tendencia hacia la entropia de cualquier sistema fisico
(Carroll, 2017).

7 Estas preferencias estan dadas por su progra-
macidn inicial (genética) y sus aprendizajes. Debido
a distintas mutaciones genéticas o diferencias en
los aprendizajes los agentes actian como acttian

En nuestro ejemplo del fiu, los mecanis-
mos son suficientes para la solucién de sus
problemas con independencia de la solucién
de sus problemas futuros. En otras palabras,
el fiu no evalda los resultados intrinsecos y
trascendentes de susacciones. Podria suceder
que, dada una situacion, elija actuar de una
manera que destruya su entorno (accién
inconsistente extrema) para satisfacer sus
problemas actuales sin importarle los futu-
ros —como en el caso de depredar todo el
pastizal de una zona— y tenga que buscar
otro entorno (agente reactivo) con el que inte-
ractuar o que simplemente perezca. Por todo
lo que sabemos, al fiu no parece importarle
mucho que esto suceda, como tampoco al
electron al interactuar con un proton, etc. Sin
embargo, al ser humano si parece importarle
el asunto. El agente activo personal intenta
cuidar al agente reactivo para poder seguir
interactuandoy resolver sus problemas ahora
y en el futuro, es decir, evaliia los resultados
intrinsecos y trascendentes de sus acciones.

Para evaluar los resultados intrinsecos y tras-
cendentes se requieren otros mecanismos
distintos. Esto sucede porque, como dice
Arifio (2005, p. 31) «[tanto] la validez como
la operacionalidad de la decisién son direc-
tamente observables para el agente activo;
sin embargo, la instrumentalidad no lo es,
puesto que esta en el interior del agente
reactivo»; en otras palabras, no se puede
percibir directamente el estado interno actual
del agente reactivo (instrumentalidad), su
estado interno potencial (consistencia), ni

(o deciden como deciden). Lo mismo pasa con la
persona humana; sin embargo, pensamos que en
el ser humano esas preferencias percepcionales
caracterizan a cada persona como individuo y le
son propias e incomunicables (Arifio, 2005) —una
manifestacion propia del ser persona, la intimidad
(Garcia J. A., 2014)—.
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la operacionalidad futura (eficiencia) del
agente activo, esto ultimo debido a que «los
resultados intrinsecos ocurriran en el interior
del agente activo y aun no han tenido lugar,
por lo que no se pueden recordar» (Arifio,
2005, p. 51). Este hecho puede ser graficado
con el siguiente ejemplo: un amigo nuestro
acaba de cerrar la puerta de su auto y se ha
golpeado la mano al hacerlo, nosotros vemos
que grita pero no percibimos su dolor?; a la
inversa, si fuésemos nosotros los que nos
hubiésemos golpeado la mano, percibiriamos
el dolor, pero nuestro amigo solo podria
escuchar nuestro grito (Feser, 2006).

El agente activo requiere, antes que nada,
darse cuenta de que la alternativa propor-
cionada por la motivacion espontanea es
insuficiente para solucionar sus problemas;
esto debido a que procede de una evaluacion

8 Podria ser, en algtn caso, que percibiéramos
placer por lo que acabamos de ver.

incompleta (solo toma en cuenta resultados
extrinsecos). A este darse cuenta le llama-
remos motivacion racional pues procede
de un conocimiento racional de lo que se
esta realizando. Esta motivaciéon no es una
fuerza o impulso, no es operativa o tendidaa
laacciéon como la motivacion espontanea, es
simplemente una toma de consciencia. Para
hacerla operativa requerimos de dos variables
de control, la racionalidad y la virtualidad,
que explicaremos mediante la figura 2.

El agente activo realiza una determinada
accion dado su conocimiento percepcio-
nal/memoria percepcional (preferencias
percepcionales) e impulsado por su moti-
vacion espontanea. En este caso, solo evalta
los resultados extrinsecos de su accion (la
eficacia de su accion). Sin embargo, se da
cuenta de que la accion podria tener efec-
tos futuros para si mismo o para el agente
reactivo (conocimiento racional/motivacion
racional). Para operativizar la motivacion

Figura 2
Motivacion racional y espontanea

Conocimiento/Memoria

Percepcional

Conocimiento Raci 1

Motivacién Espontinea

Motivacion Racional

LIBERTAD

Y

Racionalidad

Conveniencia de la accién |~

Atractivo de la accién

-

Accién |

Virtualidad

Nota: Modificado del original de Fundamentos de la direccién de empresas de Pérez Lopez, ]. A., 2014, p. 152.
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racional se requiere de una fuerza, que en
este caso es la libertad humana?, «ejerciendo
el oportuno control sobre el impulso de
la motivacion espontanea» (Pérez Lopez,
2014, p. 151), para luego generar planes de
accion alternativos, distintos al que propone
la motivacion espontdnea, y que conside-
ren los resultados intrinsecos (eficiencia) y
trascendentes (consistencia) de la decision
—racionalidad—, y que controle el impulso
de la motivacién espontanea e imponga la
alternativa conveniente —virtualidad—.

=. Los afectos o0 emociones en la accion
humana

Hasta este punto, los mecanismos de los
agentes son suficientes para poder establecer
de manera légica un sistema de interaccio-
nes coherente y estable en el tiempo. Sin
embargo, dicha estabilidad parece requerir
de un esfuerzo constante por parte de los
agentes puesto que la motivacidn racional
requiere estar controlando el impulso de la

9 Segun Pérez Lopez (2014, p. 152) la «libertad es
la capacidad de las personas para generar una ener-
gia que les permite autodeterminarse a la hora de
actuar». La libertad es un supuesto de todo el sistema
de Pérez Lopez (Alcazar, 2010), el cual cuenta con
solidos fundamentos filosoficos (Mele, 2011, 2014) y
cientificos (Fuster , 2016). Segtin Melé, Chinchilla y
Lopez-Jurado (2018), «Pérez Lépez did not debate
the so-called problem of free will (is free will real or
a mere illusion?), but his implicit assumption—like
Aristotle—is that free will is not an illusion and we
are not fully determined by external or biological
factors». El tema es discutible, pero afirmamos junto
con Fuster (2016), que «es precisamente en el crisol de
probabilidades e incertidumbres del cerebro humano
donde cobravida la libertad. La capacidad para escoger
entre posibilidades proviene literalmente de la varianza
y los grados de libertad de innumerables variables que
subyacen a laaccion humana futura. Como pasa con la
evolucion, el determinismo y la causalidad directa se
disuelven en la probabilidad y, al hacerlo, ceden ante
un factor teleoldgico: la finalidad, el objetivo» (p. 17).

motivacion espontdnea e imponer las alter-
nativas mds convenientes (podria decirse que
es pura fuerza de voluntad). No obstante,
la experiencia humana muestra que esto
no tiene por qué ser asi. La vida afectiva
del ser humano es precisamente esa varia-
ble que ayuda al ser humano en su actuar,
pudiendo encontrarse incluso emociones
que son solo humanas® (Cfr. Scheler, 1942;
Rodriguez, 2015).

De hecho, aunque el mundo afectivo de las
personas «tradicionalmente, ha ofrecido
una gran resistencia a ser conceptualizado»
(Pérez Lopez, 1991, p. 201), dicha conceptua-
lizacion es una extension natural de todo el
sistema. Desde el modelo perezlopiano es
posible conceptualizar otros tipos de meca-
nismos internos que facilitan las interaccio-
nesy permiten nuevos tipos de satisfacciones
que se corresponden con aquellas propias
del ser humano (satisfacciones afectivas o
estructurales). Estos mecanismos son tres:

10 Esto no es nuevo, ya la psicologia clasica de
cufio aristotélico lo conceptualizo con la distin-
cion entre continente y virtuoso. Al respecto dice
Fuentes (2007, pp. 201-202): «La persona continente
es alguien que puede emitir un juicio prudencial
correcto [...], que serd luego ejecutado por la afec-
tividad, siempre y cuando su razén no sea asaltada
por pasiones inesperadas o vehementes en exceso.
Actua, pues, en circunstancias relativamente favo-
rables o no intensamente adversas. Se distingue del
verdadero virtuoso en que su afectividad no posee
una connaturalidad respecto del auténtico bien
sensible. La afectividad en el virtuoso, en cambio,
estd ordenada [...] desde adentro; es decir, hay un
gustoy tendencia del afecto hacia el bien verdadero,
o sea, siente bien del auténtico bien [...]; ademas,
experimenta repugnancia intrinseca hacia lo que
es desordenado en su objeto». En la psicologia
aristotélica ambas son necesarias, continencia
que frena las pasiones y la virtud que ordena las
pasiones hacia el fin elegido (Cfr. Garcésy Giraldo,
2014; Garcés, 2015).
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[...] para modelizar los procesos afecti-
vos [requerimos] la introduccion de tres
nuevas realidades que forman parte [...]
de un agente libre personal. La primera
de ellas es la que llamaremos satisfaccio-
nes estructurales... [la cual] implica una
necesidad de cardcter logico de que exista
[lo] que llamaremos potencia afectiva. La
operacion de esta potencia [...] exige la
introduccién de un nuevo mecanismo
cognoscitivo: el conocimiento experimen-
tal. (Pérez Lopez, 1991, p. 201).

El conocimientoy la memoria percepcional
activa la motivacion espontanea, es decir,
aquello sentido en el agente personal. El
conocimiento racional, que se genera en
el agente al razonar sobre los posibles
resultados intrinsecos y trascendentes
(Arifio, 2005, p. 90), es activado por la
libertad, operativizada por la motivacion
racional mediante la racionalidad y virtua-
lidad del agente (variables de control o de
autocontrol). Si el agente acttia de forma
consistentey tiene éxito en su interaccion
(resuelve su problema), no solo habra
logrado una satisfaccién percepcional,
sino que tendrd un conocimiento experi-
mental de la aplicacién del plan de accion
consistente (y exitoso). Ese conocimiento
experimental es «el conocimiento que se
tiene del estado interno de otra persona
[agente reactivo] fruto de haber interaccio-
nado con ella» (Arifio, 2005, p. 90), el cual
activard automaticamente la futura moti-
vacion espontdnea (en este caso, gracias a
su potencia afectiva), sintiendo no solo la
necesidad de resolver su problema, sino
la urgencia de considerar al otro, es decir,
un tipo de satisfaccién estructural. Este
impulso sentido facilitard a la motivacion
racional futura, pero no la suplira.

Al actuar, el agente activo sabe como es
¢l mismo cuando se comporta de forma
consistente. Por tanto, al interactuar con el
agente reactivo induce su propia experien-
cia sobre el otro. Ahora ve lo que antes no
veia, aquellas sefiales en la accidn del otro
que le indican algo sobre su propio estadoy
si este (el agente reactivo) también le toma
en cuenta en sus interacciones". Empieza
atener certidumbre experimental acerca de
los motivos trascendentes que impulsaran
las futuras reacciones de un determinado
agente reactivo. Esa certidumbre «es algo
que siente aquel agente, que lo siente
respecto a un agente reactivo concreto, y
que lo siente a priori de cualquier futura
interaccion concreta con ese agente»
(Pérez Lopez, 1991, p. 204).

Ahora bien, esa satisfaccién estructural
tiene diversos aspectos. Piénsese, por
ejemplo, «en lo que significa aradir al
disfrute de cualquier satisfaccién percep-
cional, la seguridad de que podra ser
repetida en el futuro cuando asi lo desee
el agente» (Pérez Lopez, 1991, p. 204).
Este aspecto de la satisfaccién estruc-
tural «orienta la accion de los agentes
libres hacia el logro de estados de la
organizacion compatibles con la maxi-
mizacién absoluta de las satisfacciones
percepcionales» (Pérez Lopez, 1991, p.
204). En este caso, es posible que ambos
agentes tengan en cuenta el criterio de

1 «Es evidente que ese experimentar no puede
tener el mismo significado que le damos al hablar
de la experiencia de una interaccidn; el estado de la
organizacion no puede ser objeto de una percepcién
directa, tal como lo es cualquier interaccion» (Pérez
Lopez, 1991, p. 208). Podemos decir que el agente
activo, al experimentar el éxito de su accion, tiene una
motivacién que le hace ver o considerar los resultados
trascendentes de manera espontanea.
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consistencia, pero por motivos extrinse-
cos: se busca algo del otro agente (resol-
ver cada uno sus problemas), tomando
en cuenta al otro en la decisidn. Si se
tiene éxito, no solo se tendra satisfaccion
percepcional, sino la satisfaccion estruc-
tural de la seguridad de la factibilidad
de las futuras interacciones.

Un segundo aspecto de la satisfaccién
estructural es que, ademas de la segu-
ridad de la factibilidad de las futuras
interacciones, tenemos una satisfac-
cion por saberse tenido en cuenta por
el otro agente, es decir, saberse amado
o amor afectivo. Esto presupone que el
ser humano puede actuar desinteresa-
damente, lo cual parece ser propio del
ser humano:

Querer es desear algin bien del que
carecemos O tenemos entera pose-
sion de él. No obstante, el amar, que
es también netamente humano, no
parece reducirse a querer, sino que
indica algo mas. Efectivamente, uno
no ama porque le falte algo que nece-
sita [problema], pues amar es dar
generosamente. (Sellés, 2011, p. 596).

No es solamente que el otro nos toma en
cuenta en sus decisiones por resolver sus
problemas, sino que nos toma en cuenta
con independencia de haber resuelto él
mismo sus problemas. Amor de donacion
o agape le llamaban los clasicos (Polo,
1999), amor racional o efectivo le llama
Pérez Lopez. Asi, este aspecto de la satis-
facciéon estructural (amor afectivo) solo
se alcanza cuando se toma el criterio de
consistencia por motivos trascendentes, es
decir, se toman decisiones por motivacion

racional por motivos trascendentes. Por
un lado, al actuar el agente activo sobre
el agente reactivo, tomandole en cuenta
por motivos trascendentes, le ama efecti-
vamente; por el otro, si el agente reactivo
le tiene en consideracion por motivos
trascendentes, actuard también por amor
efectivo; si ambos acttiian asi ambos senti-
rdn amor afectivo. Obsérvese que no es
posible acceder al amor afectivo si no se
ama efectivamente. En ese sentido, si bien
ambos sentirdn la necesidad de actuar de
tal manera que el otro resuelva sus proble-
mas con independencia de los suyos, si
lo hacen buscando el amor afectivo, en
el fondo estan actuando motivados por
resolver un problema suyo y no del agente
reactivo, con lo que estamos nuevamente
ante la basqueda de resultados extrinsecos
por motivacion espontdnea, actuando de
forma inconsistente. Este es el peligro del
sentimentalismo que hay que evitar (Pérez
Lopez, 2014, p. 174). Asi «el amor, en su
sentido propio y pleno, es el impulso de
un agente para el logro del maximo de
satisfaccidn afectiva o afecto, es decir, para
el logro de la unidad perfecta con otros
agentes personales» (Pérez Ldopez, 1991,
p. 271), dicho impulso puede ser afectivo
(motivacion espontdnea) o efectivo (moti-
vacion racional).

Ahora bien, el desarrollo de la intensidad
de los sentimientos es explicable por la
«repeticion de experimentos que confir-
men el contenido de los sentimientos»
(Pérez Lépez, 2014, p. 171). Mientras mas
experimentos permitan verificar la hipo-
tesis de que el otro me tiene en cuenta
(teniéndole el agente activo en cuenta),
se confirmara o no la hipotesis y mayor
serd la certidumbre del agente activo
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acerca de que la hipdtesis es verdadera;
por tanto, mayor serd la intensidad de los
sentimientos (amor afectivo) del agente
activo (Pérez Lopez, 2014, pp. 170-171).
Esto es, en el fondo, un aprendizaje
estructural en el agente activo: crece su
autocontrol de tal forma que no solo le
facilita actuar por motivacién racional
por motivos trascendentes, sino que le
posibilita sentir cada vez mas amor afec-
tivo segun tenga mayor autocontrol. Y
decimos posibilita porque el amor afectivo
también requiere que el agente reactivo
tome decisiones por motivacion racional
por motivos trascendentes (depende de
su grado de autocontrol). Graficamente
se puede ver en la figura 3.

En la figura 3 puede verse que el agente
A tiene un grado de autocontrol (repre-
sentado por las flechas verticales conti-
nuas) mas fuerte que el agente B; por
tanto, A ama efectivamente mejor que
B. También se observa que puede amar
afectivamente mas intensamente que B,
pero no lo podra hacer con B porque el
amor afectivo que A siente esta limitado
por la capacidad de amar efectivamente
de B (en otros términos, la satisfacciéon

estructural de A estd limitada por el
autocontrol de B). Lo que significa que
el grado de unidad, confianza mutua o
amor mutuo estd siempre limitado por
el agente de menor autocontrol. Por
otra parte, si hubiese un incremento de
autocontrol por parte de B (represen-
tado por la flecha vertical punteada), el
grado de amor mutuo o unidad creceria
para ambos (ambos accederian a mayo-
res cuotas de amor afectivo), por lo que
conviene que B logre mayor autocon-
trol. Ademads, para el agente A, al tener
su potencia afectiva desarrollada (su
motivacion espontdnea), le serd mas
facil amar efectivamente a B, mientras
que a B le costard mayor esfuerzo, hasta
que pueda desarrollarla. Sin embargo,
si B interactiia con un agente C cuyo
grado de autocontrol es menor que el
suyo, podra sentir una ayuda extra para
amar efectivamente a C, pues tendra su
motivacion espontdnea desarrollada
(figura 4). De esa manera B sentird ganas
de ayudar a C, facilitandole pensar en
alternativas consistentes por motivos
trascendentes y ponerlas en accion;
en cambio C requerird mayor fuerza
interior.

Figuras
Grado de unidad entre dos agentes

Grado de unidad

Autocontrol de A

Autocontrol de B
(incrementao)

Autocontrol de B (original)

A

Nota: Modificado del original de Toma de decisiones y gobierno de organizaciones de Arifio, M. A., 2005, p. 102.
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Figura 4
Grado de unidad entre mas de dos agentes

Grado de unidad
entre Ay B

Autocontrol de A

Grado de unidad
entreByC

Autocontrol de C

Nota: Modificado del original de Toma de decisiones y gobierno de organizaciones de Arifio, M. A., 2005, p. 103.

8. Conclusiones

Hemos podido exponer de manera sucinta
la propuesta afectiva del modelo de la accién
humanaen las organizaciones de Pérez Lopez.
Con el rigor logico que caracteriza al pensa-
miento de nuestro autor se ha podido observar
cémo se interrelacionan las emociones con
diversos rasgos que definen a una persona, a
través de las nociones de motivos, motivacion
espontanea, motivacion racional, satisfaccion
estructural, tipos de conocimiento, etc. A su
vez, hemos podido exponer como se integran
las emociones en la toma de decisiones y en
el dinamismo afectivo en las organizacio-
nes (en el nivel minimo de una organizacion
compuesta de dos personas). Se ha observado
coémo, para la explicacion intrinseca de la
accién organizacional, se requiere de lavariable
afectiva, la cual facilita la relacion estructu-
ral (confianza) necesaria para la interaccion
actual y futura de dos agentes personales.
Estas nociones pueden ser complementadasa
través de otras —eficacia, atractividad yunidad
(Pérez Lopez, 2014)— que no eran necesarias
para esta exposicion. Queda pendiente el
trabajo de poder interrelacionarlas con los
diferentes temas que estudia el campo del

comportamiento organizacional; porejemplo,
cémo las emociones influyen en el uso del
poder o la autoridad, en la comunicacion, en
el liderazgo, etc., lo cual serd trabajo de futuras
aplicaciones teoricas de este modelo hacia
esos temas. Por ahora podemos decir que, si
bien hay quienes lo han intentado (Ferreiroy
Alcdzar, 2012), aun no han realizado la cone-
xion afectiva explicita necesaria para poder
interpretar futuras investigaciones empiricas
que incluyan la variable afectividad.
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