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Prélogo

Muchos de los profesionales que participan en la cooperacién técnica
de JICA han sostenido sistematicamente una creencia, que es la relativa
a la importancia fundamental del desarrollo de los recursos humanos
para el desarrollo de cualquier pais. Es cierto que muchos organismos
y donantes relacionados con el desarrollo tienen una creencia similar
en la importancia del capital humano. Sin embargo, a mi juicio, lo que
distingue a JICA (o al Japén) de otros organismos (o paises) donantes es
que hace especial hincapié en la actitud proactiva de las personas. Esta
actitud hara que la gente busque continuamente y literalmente de forma
voluntaria como resolver problemas de su entorno. Esta conviccién de los
profesionales de la ayuda japonesa puede, en cierto modo, interpretarse
como una expresion a nivel micro del principio basico de la AOD del Japodn:
el principio de autoayuda. Dada la importancia de ese desarrollo de la
capacidad, se han hecho varios esfuerzos para desbloquear el proceso que
conduce a él, incluidos los de JICA. El volumen actual es una importante

adicién a esa labor.

Elcontenido de este volumen se basa enla experiencia y los conocimientos
procedentes de un Proyecto en Kenia sobre el empoderamiento de los
agricultores en pequefia escala. Basado en una teoria de la psicologia
llamada Teoria de la Autodeterminacion, el Proyecto ha logrado construir
un mecanismo a través del cual diversos actores — por ejemplo, funcionarios
gubernamentales, extensionistas agricolas y agricultores — contribuyen
colectivamente al logro del Proyecto, mientras trabajan por su cuenta,
impulsados por sus motivos individuales. El Proyecto result6 ser un éxito y
alentados por ese éxito, se estan ampliando proyectos similares basados en

la misma premisa a otros paises africanos y a otros lugares, produciendo

onpjaid [| =



resultados igualmente positivos.

El presente volumen tiene por objeto examinar las experiencias
acumuladas en ese Proyecto keniano. Es un intento de codificar, con la
ayuda de una teoria de la psicologia, el tipo de conocimiento que hasta
ahora se ha mantenido entre las personas como “conocimiento tacito” y
convertirlo en “conocimiento explicito”. En otras palabras, es un esfuerzo
por abrir la caja negra del proceso de desarrollo de la capacidad, y como tal,

merece la atencion de todos los que participan en la cooperacién técnica.

Me complace ver que, paralelamente a la publicacién del presente
volumen, los miembros del proyecto de Kenia se esfuerzan por ampliar
los conocimientos psicolégicos sobre el comportamiento humano, mediante
articulos de investigacién y presentaciones académicas. Me alienta, en
efecto, ver un ejemplo de nuestra cooperacién técnica que esta evolucionando
de manera que no sblo aprovecha plenamente los conocimientos académicos
en su aplicacidon, sino que también retroalimenta a la sociedad académica
lo que ha encontrado a lo largo de la implementacién. Se trata, en efecto,
de una labor inspiradora y digna de elogio, y quisiera expresar mi mas

profundo respeto a todos los que han participado en esa labor.

Hiroshi Kato
Vice Presidente

JICA



1. Prefacio Antecedentes y Objetivo del Presente Libro

El Gobierno del Japén ha venido prestando apoyo a los agricultores
de pequenia escala de Africa durante méas de medio siglo. Actualmente
promueve una agricultura rentable de conformidad con las aspiraciones
de muchos paises africanos de practicar la agricultura como un negocio. El
enfoque SHEP (http://www.jica.go.jp/english/our_work/thematic_issues/
agricultural/shep.html) desempefia un papel fundamental en la asistencia
a Africa en materia de agricultura rentable, que se busc6 activamente en
los diversos proyectos de cooperacion técnica de JICA.

El enfoque SHEP tiene dos pilares fundamentales como se muestran a
continuacién:

1) Promover la agricultura como un negocio y 2) Empoderar y motivar a las

personas mediante disefios de actividades efectivas y consejos.

Varios donantes implementan
proyectos/programas similares

Promover la agricultura como neg

Intercambio de informacién entre actores del
mercado y los agricultores para mejorar la eficiencia de
las ias locales (Mitigacion de la dela
informacién)

Informacién de
mercado. (Variedad,
precio, temporada, etc.)

[

Informacién del productor
(Granija, ubicacién,
produccién, potencial, etc.)
Los actores del mercado
- Minoristas, intermediarios
- Empresas de insumos agricolas
(semillas, fertilizantes, etc.)
-Procesadores de productos agricolas

El primer pilar, que promueve la agricultura como negocio, tiene

por objeto crear una economia local eficiente mediante el intercambio

—
.

[e]])



de informacién sobre el mercado y los productores entre los actores en
el mercado. En otras palabras. SHEP implementa actividades para
mitigar la asimetria de la informacién de mercado en poder de los diversos
actores del mercado. Por otra parte, el segundo pilar - empoderamiento y
motivacién de las personas - se refiere a las teorias sobre la motivacion,
en particular la Teoria de la Autodeterminacién (SDT) que propusieron
Edward Deci et al. La SDT identifica tres necesidades psicoldgicas;
concretamente, las necesidades de autonomia, competencia y conexion.
El enfoque SHEP promueve activamente actividades que proveen apoyo a
estas tres necesidades psicolégicas.

Como se ha ilustrado anteriormente, la originalidad del enfoque SHEP
se basa en actividades que cumplen con la esencia de ambos pilares. Por
ejemplo, los agricultores realizan estudios de mercados en los que van al
mercado y entrevistan a los actores del mercado, como los compradores.
Obtienen informacidn sobre los cultivos méas vendidos, las fluctuaciones de
los precios, la calidad preferida, etc., de manera que se mitigue la asimetria
de la informacién. Ademas, como el estudio de mercados es realizado por
los propios agricultores, éstos pueden tener un sentimiento de logro lo que
apoya su necesidad de competencia. Los agricultores deciden entonces
qué cultivos sembrar basandose en la informaciéon que han reunido en su
estudio de mercado. Este proceso apoya su necesidad de autonomia. El
estudio de mercado de SHEP, al final, satisface los requisitos de ambos
pilares.

Estas actividades, que apoyan las necesidades psicolégicas de las
personas, no se limitan necesariamente a las actividades emprendidas en
el enfoque SHEP. De hecho, JICA ha acumulado estudios de casos sobre
buenas practicas a lo largo de su extensa historia de cooperacién técnica

en este campo. Hoy en dia, un sinntimero de proyectos de JICA ejecutan



actividades llenas de Consejos innovadores para motivar a las personas.
Sin embargo, esos Consejos tienden a ser desarrollados y acumulados como
conocimiento tacito por las personas, sin que haya ninguna oportunidad
de que se compartan ampliamente entre los demas o se utilicen en otras
ocasiones.

Antes de trabajar con SHEP Fase 1, yo habia trabajado como experto
en el campo de la capacitaciéon de agricultores y la extension agricola para
un proyecto de arroz en el Kilimanjaro (Tanzania). Este proyecto adopté el
enfoque de extensién entre agricultores, en el que los principales agricultores
que recibieron capacitacién en el centro de formacién ensefiaron a otros
agricultores utilizando sus propios arrozales para demostrar diversas
técnicas. Este enfoque tuvo mucho éxito en la difusién de las técnicas basicas
de cultivo de arroz a un gran numero de agricultores que, tras aprender
las técnicas, disfrutaron de los beneficios de un mayor rendimiento. Sin
ser remunerados, estos agricultores principales participaron activamente
en una serie de actividades comunitarias ademéas de ensefiar el cultivo del
arroz a otros. Cuando se les preguntd, me dijeron las razones de su activo
trabajo comunitario, que incluian lo siguiente: “Estoy feliz de poder ayudar
a nuestra comunidad”’; “Me siento orgulloso de mi mismo cuando otros
agricultores me llaman maestro”; y “Simplemente disfruto ensefiando a
otros”. Algunos se preguntaban por qué los agricultores principales hacian
lo que hacian sin ninguna recompensa monetaria. También hubo gente
que sugirié: “Como los agricultores principales son tan habiles, deberiamos
pagarles para que ensefien en otros esquemas de irrigacién”. Habiendo
escuchado tales comentarios, tuve la sensacién de que si les pagabamos,
dejarian de hacer el trabajo comunitario en el que estaban activamente
involucrados. Estaba frustrado porque no podia explicar a los demas la

razén por la que tenia esa intuiciéon. Sin embargo, casualmente encontré

—

opjaid



un libro titulado Por qué hacemos lo que hacemos por Edward Deci, lo
que me dio una visién reveladora del tema de la motivacién. El Proyecto
en Kilimanjaro fue el Proyecto de cooperacién agricola més antiguo de
JICA en Africa. Como tal, el enfoque de agricultor a agricultor debe haber
sido la culminacion del conocimiento y la sabiduria acumulados por mis
predecesores. Aprovechando y desarrollando esta experiencia, disené
actividades basadas en el SDT durante la primera fase del SHEP, en la
que trabajé como jefe de equipo del Proyecto. Este es el telén de fondo para
que el SDT juegue un papel fundamental en el enfoque SHEP.

En el presente libro se detallan diversos estudios de casos que se han
realizado en proyectos de cooperacién técnica para diferentes niveles de
actores: personal del gobierno central, personal de los gobiernos locales y
los beneficiarios finales (agricultores). Examina el comportamiento de los
individuos involucrados y sus consecuencias desde el punto de vista del
SDT. Los andlisis tratan de convertir los conocimientos tacitos que poseen
los expertos y consultores de cada proyecto en conocimientos explicitos que
puedan compartirse con el lector. En las columnas de “Consejos para los
planificadores y ejecutores de proyectos” que figuran al final de cada estudio
de caso se exponen las ensefianzas extraidas del estudio de caso concreto.
Las columnas de “Introduccién a la psicologia” presentan al lector algunas
de las teorias académicas y los experimentos psicolégicos relacionados con
el estudio de casos. Al final del libro se presentan resimenes de los trabajos
académicos que analizan el enfoque SHEP a través del SDT.

Espero que este libro inspire a los lectores a aprender mas sobre las
teorias de la motivacién y les ayude a poner en practica en su trabajo lo que
aprendan de este libro. JICA se ha comprometido a proporcionar asistencia
técnica de alta calidad a los paises asociados, y seria un gran placer para

mi que este libro ayude a actualizar esa asistencia.



Por dltimo, quisiera expresar mi sincero agradecimiento a los expertos,
consultores, personal de contraparte, agricultores que cooperaron en las

entrevistas realizadas para esta investigacién. Aprecio enormemente su

cooperacién y contribucién.
Jiro Aikawa, Asesor Principal JICA

(Ex jefe de equipo de la Fase 1 del SHEP)

—
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2. Teorias sobre la Motivacion

(1) Teoria de la motivacion y la autodeterminacion

El aspecto psicolégico del enfoque SHEP se basa en una teoria de la
motivacién llamada Teoria de la Autodeterminacién (SDT), que fue
desarrollada por Edward Deci y Richard Ryan (Deci & Ryan, 1985). La
SDT es considerada como uno de los factores determinantes del éxito del
enfoque. La SDT se formul6 en la década de 1970, y ha desempefiado un
papel importante en el cambio de la forma en que vemos el comportamiento
y la motivacion humana. Uno de los logros mas notables del SDT es el
descubrimiento y la explicacién del efecto perjudicial (discutido con
mas detalle en la columna “Introduccién a la Psicologia 4”), donde las

recompensas disminuyen el grado de compromiso posterior en una tarea.

La Nocion Clasica de Motivacion

En la nocién clasica de motivacion en la psicologia tradicional, se
asumia que el comportamiento gratificante siempre aumentaba el
compromiso posterior, mientras que el castigo siempre lo disminuia. El
mecanismo psicolégico subyacente de esta forma de pensar se ilustra en
la siguiente figura. Bajo este concepto, todo comportamiento es causado
por impulsos. (véase el extremo izquierdo de la figura). Los impulsos se
basan en necesidades fisiol6gicas como el hambre, la sed y el sueiio, asi
como las necesidades sociales como el dinero, evitar el castigo, el poder
y la aprobacién social. Todas estas necesidades, cuando se satisfagan,
permitiran al individuo tener una mejor oportunidad de sobrevivir. Los
impulsos se despiertan cuando hay una deficiencia en una necesidad
especifica (por ejemplo, el hambre se despierta cuando hay una falta de

nutricién). La incomodidad se produce cuando se despierta un impulso, por



lo que el individuo intentard dominar la incomodidad.

Al principio, puede que no sepan cémo dominar la incomodidad, por lo
que se comportan de manera que no satisfacen la necesidad. Sin embargo,
después de algiin ensayo y error, encontrardn una manera de satisfacer
la necesidad y aliviar la incomodidad. Por consiguiente, aprenderan que
el comportamiento que han adoptado satisfara la necesidad en el futuro.
A la inversa, la amenaza de castigo causa ansiedad, asi que aprenderan
maneras de evitar esta ansiedad. La nociéon de usar la recompensa y el

castigo - o la zanahoria y el palo - para motivar a la gente se basa en esta

Causa “aprendizaje”

Reduccién de la

nocién clasica de motivacion.

Accién para
Incomodidad satisfacer esa
necesidad

El mecanismo de la motivacion clasica

incomodidad y
el impulso

Lateoria clasica de impulso de la motivacién es ttil para explicar muchos
tipos de comportamiento. De hecho, muchos considerarian de sentido comtn
que usar la zanahoria y el palo es una forma efectiva de motivar a la gente.
Es cierto que hay casos en los que el enfoque de la zanahoria y el palo es
realmente valido. Sin embargo, el efecto de este enfoque es en la mayoria de
los casos a corto plazo. Es decir, que el comportamiento deseado continuara

mientras se administre la recompensa

o el castigo, pero se interrumpird casi \
. . . b
inmediatamente una vez que se retire. .

—
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Un Nuevo Concepto: La Motivacion Endégena

La idea béasica detras de la teoria clasica del impulso puede ser
parafraseada como “la gente no trabajara a menos que se le obligue” o “la
gente necesita ser motivada por algo o alguien mas”. ;Es esto realmente
cierto? Podrias probablemente pensar en muchos casos en los que no es asi.

Un tesoro de tales ejemplos se puede encontrar en los nifios pequefios.
Continuamente se dedican a lo que parece ser el juego mas trivial. Sin
embargo, el juego no satisface ninguna de las necesidades fisioldgicas o
sociales del nifio - no los llena y, en la mayoria de los casos, no se ganar4 el
elogio de sus padres (o se ganara una amonestacién), pero el nifio continuara
de todos modos. Este tipo de comportamiento no puede explicarse por
impulsos, y se basa en un nuevo concepto: la motivaciéon endégena. Las

raices de la motivaciéon endégena son el interés y la curiosidad.

Placer &

Accién para

. . la comprensién mé
Curiosidad satisfacer esa l(:) . curio?isda d
curiosidad @leumnm _ |
=

El mecanismo de la motivaciéon endégena

La figura anterior ilustra el mecanismo a través del cual la motivaciéon
enddgena causa el comportamiento. Cuando se produce la curiosidad,
el individuo actia en un intent de satisfacerla. Cuando la curiosidad se
satisface con éxito, provocara la comprensién hacia el objeto de la curiosidad
y/o el dominio en su manejo. Esto causara un ciclo en el que se inspira una
mayor curiosidad y se incita a una mayor accion para satisfacer esta nueva
curiosidad. Una diferencia importante con respecto a la dltima figura (en

la que se repite el comportamiento aprendido)



es que la nueva accién para satisfacer la curiosidad en esta figura tiene

que ser novedosa, lo que requiere creatividad.

(%’2?

g

@Q

El concepto clésico de motivacién se denomina ahora motivacion

exdgena, que es una fuente de motivacién mas fuerte ya que esta

relacionada con las necesidades que son esenciales para la supervivencia,

pero una vez que se satisface una necesidad, la motivacién desaparece.

La motivacién enddgena es relativamente débil, pero estd constantemente

activa. Sin embargo, cuando la motivacién exbgena es fuerte, suprime la

motivacién endégena. Esto ocurre a menudo cuando hay una deficiencia

‘Comportamientg

Motivacién

Estilos de
regulacién

Ejemplo de
comentarios

Fuente: Adaptado de Deci & Ryan (1985)

Clasificacion de la Motivacion Exdgena

No autodeterminado ------------

Sin motivacion

No lo hago.

Regulacién
Externa

Lo hago
porque me
dijeron que lo
hiciera.

Motivacién Ex6gena

Lo hago porque Lo hago

me daavergiienza porque creo

si no puedo que es
importante.

autodeterminado

Lo hago porque
Creo que ,como
persona, es lo
correcto.

Clasificacion de la Motivacion en SDT

Motivacién
Endé;

Endégena

Lo hago
porque lo
disfruto.
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importante con respecto a una necesidad fisiolégica especifica. Las
investigaciones han demostrado que la motivacién endégena da lugar no
s6lo a un mejor rendimiento, sino también a una mejor salud psicolégica.

Muchas de las tareas que se realizan en los proyectos de desarrollo no
son endégenamente interesantes (es decir, no son una fuente de motivacién
endégena). ;/Significa esto que estamos condenados a impulsar a nuestros
aprendices de forma exdégena? Afortunadamente, ese no es el caso. Como
se describe en la ilustracion anterior, el SDT tiene una subclasificacién de
motivos extrinsecos.

El tipo més heterénomo de motivacién exégena es la regulacion externa,
en la que el comportamiento estd regulado por recompensas o castigos
externos. En este estado, el comportamiento ocurre porque el individuo
es coaccionado a hacerlo. Si una persona no ha interiorizado el valor de
comprometerse en la tarea, no lo hara a menos que se le incite a hacerlo.
A la derecha de la regulacién externa esté la regulacion introyectada. En
este caso, el valor de comprometerse en la tarea ha sido de alguna manera
internalizado y el comportamiento ocurre sin recompensas o castigos
externos, por lo que parece voluntario. Sin embargo, la persona no esta
plenamente convencida de la importancia de la tarea y s6lo la lleva a cabo
por razones superficiales como “seria vergonzoso no hacerlo” o “porque
me haria quedar bien si lo hiciera”. Comprometerse en una tarea en aras
de los sentimientos de superioridad es insostenible, porque la voluntad
de comprometerse en ella disminuye rapidamente cuando el individuo se
enfrenta a contratiempos y por lo tanto no puede presumir. Por el contrario,
comprometerse en cierto comportamiento para evitar la vergiienza o
el bochorno llevara a una persona a comprometerse celosamente en la
actividad. A primera vista, puede parecer que la persona estd emprendiendo

la tarea voluntariamente. Sin embargo, el estrés relacionado con la



realizacién de una tarea bajo una regulacién introyectada es fuerte, y el
riesgo de perjudicar la salud mental de la persona es alto si la actividad
continda durante un periodo prolongado. La regulacion identificada es un
estado en el que el valor de la realizacion de la tarea se ha interiorizado
relativamente profundo, de modo que la persona estd convencida de
la importancia de la tarea. Como hay conviccién en el desemperio de la
actividad, son capaces de continuar incluso frente a contratiempos.

En la Regulacion Integrada, el tipo més auténomo de motivacién
exégena, el valor de la actividad se ha abrazado plenamente y se ha
integrado en el yo, por lo que participar en la tarea es una parte apreciada
de la vida.

Las personas suelen tener multiples tipos de motivaciéon hacia una
sola actividad. Por ejemplo, los agricultores podrian participar en la
capacitacién por temor a ser regafiados sino lo hacen (regulacién externa).
Al mismo tiempo, sin embargo, pueden sentir que la capacitacién es
importante para ellos, ya que pueden mejorar sus técnicas agricolas
(regulacién identificada). También pueden sentir que simplemente
disfrutan aprendiendo nuevas tecnologias (regulacién endégena). Cabe
sefialar que suele haber un equilibrio entre la regulacién externa y la
interna: Cuanto menos auténoma sea la motivacién exdégena, menos
probable sera que haya una motivacién endégena.

La motivacién auténoma se asocia generalmente con un mejor
rendimiento y una mejor salud mental. Obsérvese que estos tipos de
motivacién no son una teoria de etapas, no es necesario comenzar por la
regulacién externa y trabajar hacia una motivacién més auténoma.De
hecho, es dificil internalizar el comportamiento que originalmente esta
regulado externamente, por lo que se debe aspirar a una motivacién lo

mas auténoma posible desde el principio.
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Facilitar la Motivacion Autonoma: Las Tres Necesidades Basicas

El SDT asume que es necesario apoyar tres necesidades psicolégicas
basicas para facilitar la motivacién auténoma. Utilizamos el término
“apoyar” en lugar de “satisfacer” cuando nos referimos a estas tres
necesidades, porque no es técnicamente posible satisfacer completamente
estas necesidades. Estas necesidades difieren de las necesidades de
motivacién exégena, que son necesidades de deficiencia (es decir, donde
la falta de una cierta necesidad llevara a la motivacién para cumplir con
esa deficiencia). Por ejemplo, el hambre llevara a una persona a adquirir
alimentos, y esta hambre sera satisfecha una vez que la persona tenga el
estomago lleno. Sin embargo, cuando hay una deficiencia en cuanto a las
necesidades béasicas en el SDT, la motivaciéon disminuye y la salud mental
se ve afectada. Ademds, no hay ningtun estado en el que estas necesidades
puedan considerarse satisfechas. (En sentido estricto, la curiosidad
mencionada en la figura que ilustra el mecanismo intrinseco de motivacién
tampoco puede ser satisfecha)

Las tres necesidades basicas asumidas por el SDT son la necesidad
de autonomia, la necesidad de competencia y 1a necesidad de conexién.

La necesidad de autonomia es el deseo de actuar por voluntad propia,
o mejor dicho, el deseo de no ser controlado por otros. La gente no quiere
ser el peén en un juego de ajedrez, sino el jugador de ajedrez (de Charms,
1968). Es muy facil perjudicar la necesidad de autonomia, sélo hay que
obligar a alguien a hacer algo. Cuando un padre dice “Haz tus deberes!”
el nifio a menudo responderd, “{Estaba a punto de hacerlos! jYa he perdido
la motivacion !” Este es un ejemplo tipico de la necesidad de autonomia

siendo perjudicada.



W,
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A la inversa, se requiere cierto cuidado y esfuerzo para brindar apoyo

a la autonomia. A continuacién se presentan algunas de las cosas que hay

que tener en cuenta para apoyar la necesidad de autonomia de alguien.

1) Tener cuidado con el lenguaje que usas y nunca érdenes u obligues

2)

3)

a alguien que haga una tarea.

En cuanto alguien siente que esta siendo forzado por ti a hacer
algo, siente que se ha convertido en tu pedn. Las recompensas y los
castigos perjudican la sensacién de que la persona esta haciendo
una tarea por su propia voluntad; en principio, las recompensas y
los castigos no deben utilizarse para motivar a las personas.
Comunicar la razén de ser de la tarea.

Una vez que alguien entiende la importancia de una tarea, es mas
facil para ellos sentir que lo hacen por su propia voluntad. Por el
contrario, si hay una falta de explicacién y no entienden por qué
estan haciendo la actividad, sentirdn que la estan haciendo sélo
porque usted los esta forzando a hacerlo.

Aceptar sentimientos de descontento y criticas hacia la tarea.
iReprender a alguien por expresar sus dudas sobre la tarea no
hara que esos sentimientos desaparezcan! Por otro lado, si aceptas

sus opiniones y sentimientos, sentirdn que sus puntos de vista se
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consideran importantes y les sera mas facil sentir que actian por
voluntad propia.
4) Brindar opciones en términos de qué tarea hacer y cémo hacerla.

5) Pedirles su opinién sobre cémo hacer la tarea.

Las investigaciones sobre el SDT han sugerido que esta necesidad es
la més importante de las tres, pero la gran mayoria de los estudios se han
realizado con sujetos occidentales de clase media y alta;

virtualmente ningin estudio ha examinado los sujetos pobres o
indigentes que serian objeto de proyectos de cooperacién técnica en materia
de desarrollo agricola y rural.

Como muchos lectores pueden saber por experiencia, cualquier
proyecto que proporcione s6lo tecnologia y no mucha direcciéon hacia los
pobres y desamparados estaria condenada al fracaso. Para esas personas,
probablemente sea mas importante prestar apoyo de competencia que a la
autonomia.

La “competencia” en la necesidad de competencia tiene un significado
ligeramente diferente del término comtinmente utilizado. La competencia
en el SDT se define como “la habilidad de interactuar efectivamente con
el entorno de uno”. Nos sentimos competentes cuando hemos logrado
impactar con éxito en nuestro entorno en casos como cuando somos capaces
de lograr una tarea como se ha planeado con antelacion, cuando sentimos
que nuestras habilidades estdn mejorando y cuando nuestra curiosidad
esta satisfecha. La necesidad de competencia es el deseo de sentir esa
competencia.

Enla mayoria de los casos, las personas que se enfrentan a adversidades
como la pobreza o la extrema pobreza no han tenido la oportunidad de

educarse o formarse, y es muy dificil que se sientan competentes.



El apoyo de Competencia requiere las siguientes consideraciones:

1)

Disenar las tareas de manera que sean éptimamente dificiles

2)

Si una tarea es demasiado dificil, la persona no sentird que ha
logrado impactar en su entorno. Para brindar apoyo de competencia
a los pobres e indigentes, es necesario desglosar los objetivos de la
tarea en pequefios pasos y aumentar el numero de hitos en los que
puedan sentir el impacto de sus acciones. Es importante que sientan
que fueron capaces de alcanzar el objetivo utilizando sus propias
capacidades, por lo que no es una buena idea brindar demasiada
ayuda. Por el contrario, si una tarea es demasiado f4cil, la persona
no sentira que ha logrado un impacto significativo o que esta
mejorando en la tarea, por lo que no se sentird motivada de manera

auténoma para realizar la tarea.

Permitir que los participantes evaliien con precision sus

logros en la tarea

Intenta recordar la primera vez que hiciste una tarea dificil.
Probablemente no fuiste capaz de decir si estabas haciendo la
tarea correctamente o no. Sin embargo, si hubieras tenido un buen

supervisor, esa persona probablemente te habria proporcionado
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informacién util para que comprendieras lo bien que lo estabas
haciendo. Es importante no limitarse a elogiar en general a la
persona que realiza una tarea, sino ser especifico sobre lo que la
persona esta haciendo bien, de modo que adquiera conocimientos
que le sean tutiles para juzgar su rendimiento la préxima vez que
se encuentre en una situacién similar. También seria util utilizar
métodos para evaluar objetivamente los progresos, como el

mantenimiento de registros.

3) Proporcionar una estructura clara

Si alguien entiende por qué, cuando, qué y cuanto necesitan para

lograr el resultado deseado, también apoyarda su necesidad de
autonomia, ya que podran decidir cuanto esfuerzo quieren poner en
la tarea. En los proyectos de desarrollo, siempre es una buena idea
presentar un itinerario u horario especifico, ya que los participantes
podrian ajustar sus planes y tener en cuenta el tiempo que el
proyecto requiere. En cambio, si no se informa a los participantes
de los planes de antemano y se les asigna una tarea sin previo
aviso, lo mas probable es que sientan que se les obliga a realizarla

independientemente de su propia voluntad.

La necesidad de Conexidn es el deseo de tener buenas relaciones con
los demés. La relacién entre la persona que da la tarea y la que la recibe
tiene un gran efecto en la motivacién de esta Gltima hacia la tarea. Trate
de recordar algunas palabras inspiradoras que su maestro favorito le dijo
cuando era estudiante. Ahora imagina que esas palabras fueron dichas por

un profesor que no te caia bien.



La mayoria de la gente probablemente se habria sentido menos
motivada por esto dltimo.

Tener la confianza de las personas que emprenden la tarea es lo méas
importante para el apoyo de Conexidn. Para que usted gane su confianza,
ellos necesitan sentir que pueden confiar en usted si tienen problemas
para lograr los objetivos de la tarea. Esto es més fécil de decir que de hacer,

pero requiere lo siguiente:

1) Compromiso

Para que las personas que emprendan la tarea sientan que
pueden confiar en usted, debe estar disponible tanto fisica como
psicolégicamente. Para que se considere que usted esté fisicamente
disponible, tendra que reunirse con ellos regularmente. Cuanto
més a menudo se reinan, més facil serd cultivar sentimientos de
confianza. Para que se le considere psicolégicamente disponible,
debera hacerles sentir que pueden acudir a usted sin dudarlo si
tienen problemas. Es importante que no sélo se reiinan varias veces,
sino que también hagan sentir que los comprende bien a ellos y a

sus necesidades.
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2) Escucha Atenta

Para que los participantes confien en usted, debe evitar responder

a sus comentarios de forma negativa y asegurarse de que escucha
atentamente lo que tienen que decir. No debe interrumpir lo que
tienen que decir aunque no esté de acuerdo con ello, y debe tratar de
entender sinceramente por qué piensan de esa manera. Este tipo de

actitud atenta es crucial para formar la confianza.

Las premisas basicas del SDT con respecto a los tipos de motivacién y
las necesidades psicolégicas basicas han sido probadas y confirmadas en
varios paises y se han confirmado que son validas independientemente de
que la cultura del pais sea occidental u oriental. Alin no se ha probado en
varios de los paises en los que se van a llevar a cabo proyectos de desarrollo,
pero hay buenas razones para creer que el SDT es una teoria universal que

sera valida.



(2) Jerarquia de Necesidades de Maslow

Una de las teorias mas famosas de la motivacién es la jerarquia de
necesidades de Maslow, como se muestra en la siguiente figura (Maslow,
1943). Esta innovadora teoria propone que las necesidades fisiolégicas no
son el unico factor importante que motiva a los seres humanos. La teoria
de Maslow es una de las raices mas importantes del SDT. En su teoria,
las necesidades se representan como una piramide en la que se deben
satisfacer las necesidades mas basicas situadas hacia la parte inferior de

la figura antes de que se puedan atender las necesidades superiores.

Auto
realizacion

Estima
Amor/Pertenencia

Seguridad

Fisiologica

Fuente: Adaptado de Maslow (1943)

Diagrama de piramide que ilustra la jerarquia de necesidades de maslow

Las mas basicas de las cinco necesidades -fisiolégicas- son las
necesidades fisicas bésicas que se requieren para la supervivencia, como
la alimentacién, la bebida y el suefio. Las necesidades de seguridad
representan el deseo de vivir sin tener que preocuparse por amenazas
fisicas, fisiolégicas o psicoldgicas. La asistencia proporcionada en los
proyectos de cooperacién internacional para los pobres aborda estos dos
tipos de necesidades.

El amor/pertenencia es el deseo de ser amado por sus seres queridos y
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tener un sentido de pertenencia a un grupo. En términos de evolucion, los
humanos han sobrevivido cooperando entre ellos y tememos ser condenados
al ostracismo. Una vez que una persona pertenece a un grupo, quiere ser
aceptada y respetada por los miembros del grupo — esta es la necesidad de
autoestima.

La necesidad mas alta en la jerarquia de Maslow es la autorrealizacién
y Maslow asumié que las cuatro necesidades mas bajas tenian que ser
satisfechas en orden para que la gente sea capaz de buscarla. Maslow
fue un pionero en que sefald que incluso si nuestras necesidades basicas
estan satisfechas, no podemos llevar una vida feliz a menos que vivamos
un estilo de vida que coincida con lo que somos. Los humanos son capaces
de encontrar formas de hacer la vida méas agradable y satisfactoria para
ellos mismos.

La teoria de Maslow es muy convincente, y muchos de los que trabajan
en proyectos de desarrollo sin duda se han inspirado en ella. Sin embargo,
la suposicién de que las necesidades inferiores deben ser satisfechas
para que una persona busque necesidades superiores es infundada. Por
ejemplo, los humanos que crearon las pinturas rupestres durante la
Edad de Piedra fueron probablemente incapaces de satisfacer de manera
estable sus necesidades fisioldgicas y de seguridad, pero aun asi fueron
capaces de hacer obras de arte tan sofisticadas. Las necesidades basicas
en la parte inferior de la piramide son, en efecto, importantes, pero no
debemos olvidar que las necesidades superiores también son importantes,
incluso si las necesidades inferiores no han sido completamente satisfechas.
En lo que respecta a los proyectos de desarrollo, la mera satisfaccién de
las necesidades inferiores probablemente no satisfaria a los participantes.
También es necesario apoyar sus necesidades en cuanto a su posiciéon dentro

de los grupos a los que pertenecen y también su auto-realizacién. Una de



las razones por las que el enfoque SHEP tuvo tanto éxito en Kenia fue
porque no s6lo apoyd las dos necesidades inferiores mediante el aumento
de la produccién y la comercializacién de los cultivos, sino también las
necesidades de pertenencia y estima a través de sus actividades de grupo.
Incluso se ocupé de sus necesidades de autorrealizacién, como comentaron

numerosos agricultores: “Me he convertido en una mejor persona a través

de SHEP”.
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(3) Teoria de los dos factores: Abordar no soélo lo
positivo sino también lo negativo.

Como hemos estado discutiendo, es importante abordar los factores
que facilitardn la motivacién, como transmitir la razén de ser de una
tarea y los sentimientos de satisfacciéon por tener éxito en una tarea. Sin
embargo, como sefial6é Frederick Herzberg en su teoria de los dos factores,
eso no es suficiente (Herzberg, 1987). Herzberg, quien hizo una extensa
investigacion sobre la motivacién en el trabajo, postulé que también es
necesario prestar atenciéon a los sentimientos de insatisfaccion.

Dos factores de la teoria de Herzberg se llaman motivadores y factores
de higiene. Los motivadores incluyen factores que estan relacionados con
la satisfaccion en el logro, como los sentimientos de responsabilidad y
valia. Las tres necesidades basicas en el SDT estdn més estrechamente
relacionadas con este factor. Los factores de higiene incluyen las condiciones
de trabajo como el salario, la garantia de estatus y el bienestar. Cualquier
deficiencia en los factores de higiene lleva a la insatisfaccién laboral y a
una menor motivacion.

Los motivadores y los factores de higiene se consideran independientes,
lo que significa que alguien puede sentirse insatisfecho con su trabajo
debido a una deficiencia en los factores de higiene, incluso si hay
abundantes motivadores. En otras palabras, las personas pueden sentir
una gran satisfaccién y una gran insatisfaccién con su trabajo al mismo

tiempo.



Factores de Higiene Motivadores

(Insatisfaccion) (Satisfaccion)

Fuente: Adaptado de Herzberg (1987)

La teoria de los dos factores de Herzberg

Es importante tener presente esta teoria y abordar ambos factores al
planificar y ejecutar proyectos de desarrollo. Es evidente que hay que dar
prioridad a los factores de higiene para los participantes empobrecidos, pero
si se descuidan los motivadores, no se les satisfar4. Si bien este documento
se centra en el SDT, que se ocupa principalmente de los motivadores, se
debe tener en cuenta que también es importante abordar los factores de

higiene.
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3. Estudio de Casos

(1) Motivacion del Personal del Gobierno Central

Estudio de caso 1
Registrar las actividades

Palabra Clave Motivacion del personal del gobierno central,
redaccion de articulos,

publicacion y presentacion

Un proyecto de cooperacién técnica para el mejoramiento de las
tecnologias de cultivo del arroz en el Pais “X” entrané la introducciéon
de una serie de tecnologias de produccion y poscosecha, asi como de
tecnologias de manejo del agua. En el proyecto se examinaron los efectos
de esas tecnologias analizando los rendimientos y las ganancias. Los
principales ejecutores del proyecto fueron funcionarios e investigadores
del gobierno central, que visitaron a los agricultores junto con los expertos
del proyecto para supervisar las tasas de adopcioén por los agricultores de
las tecnologias introducidas. Sin embargo, la actitud del personal y los
investigadores fue pasiva, lo que indica que estaban haciendo estudios de
vigilancia sélo porque se les habia dicho que lo hicieran. Sus visitas a los
agricultores no fueron tan frecuentes como deberian haber sido.

Durante el proyecto se habian recogido varios datos de los agricultores,
pero estaban dispersos en muchos archivos. Los ejecutores del proyecto
habian tenido pocas oportunidades de sintetizar y analizar los datos.
Cuando se les pidié que mostraran los resultados del proyecto en reuniones
o conferencias, tuvieron que buscar y reunir los datos cada vez para hacer

las diapositivas de presentacion.



Un afo, a uno de los expertos del Proyecto se le ocurrié la idea de sugerir
que el personal y los investigadores escribieran articulos académicos sobre
las actividades del proyecto. El experto, que acababa de terminar su tesis
doctoral sobre un tema relacionado con el proyecto, se dio cuenta de que la
experiencia de la redaccién de articulos le habia motivado a trabajar mas
activamente en el proyecto. Por ello, pensé que la redaccién de articulos
podria ser positiva también para otros miembros del proyecto.

Para su sorpresa, nadie respondié diciendo cosas como “ Ya estoy
demasiado ocupado como para escribir un articulo” o /Por qué molestarse
en escribir un articulo?” En cambio, mostraron gran interés e hicieron
comentarios como los siguientes: “He estado sintiendo que no quedara
nada aunque estoy trabajando muy duro en el Proyecto. Sin embargo, si
escribo un articulo, puedo dejar algo tangible incluso después de que el
Proyecto termine” o no he sido capaz de mostrar a mi jefe mi trabajo duro
hasta ahora.

Si puedo escribir lo que he estado haciendo, puedo presentarlo como
una prueba de mi trabajo.” El personal y los investigadores se embarcaron
inmediatamente en la redaccion del articulo, y habian recopilado unos 30
articulos al final del proyecto. Uno de los investigadores gané el premio al
mejor poster en una conferencia internacional sobre el arroz. Otro miembro
del personal recibi6 una respuesta inesperada cuando su articulo atrajo la
atencién de un funcionario ejecutivo. El oficial ejecutivo se interes6 mucho
en el proyecto después de eso.

Un miembro del personal dijo: “Lleva mucho tiempo completar un
trabajo, pero puedo aprender mucho durante el proceso. Ademas de los
conocimientos cientificos, también adquiri habilidades y conocimientos
sobre métodos estadisticos, el uso de programas informaticos y la redacciéon

de informes, todo lo cual es muy util para diversos tipos de trabajo.” El
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experto del Proyecto comentd que Does rootcuting i saediings betoro ransplaring ftect
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tener valor académico cuando se g poster que gané el premio al mejor poster

articulos sobre las actividades del
Proyecto suelen atraer la atencion

de los investigadores, y pueden

redactan correctamente.

La experiencia del personal del gobierno central y de los investigadores
no se detuvo ahi. Sus relaciones con los agricultores también cambiaron,
ya que comenzaron a realizar estudios sobre ellos con el renovado propésito
de escribir un articulo. Por ejemplo, cuando elaboraban cuestionarios para
que los agricultores los rellenaran, lo hacian simplemente como tarea
que querian terminar lo mas rapido posible. A partir de entonces, ellos
quisieron reunir datos de calidad que cumplieran con los estandares de un
trabajo académico. Empezaron a visitar los campos de arroz con frecuencia
y se comunicaron estrechamente con los agricultores para poder obtener
datos fiables de ellos.

Como los agricultores comenzaron a ver al personal del gobierno y
a los investigadores mas a menudo, confiaban en ellos mas que antes.
Los agricultores hacian una llamada telefénica al personal y a los
investigadores de vez en cuando y decian: “;Podria venir a ver mi arroz
pues ha desarrollado algin tipo de enfermedad?” o “;Podria comprobar
qué tipo de plagas tenemos en nuestros campos?’ El personal y los
investigadores se apresuraban a ir a los campos ya que esa informacion

era util para escribir trabajos. Los datos recogidos eran utiles no sélo para



los trabajos, sino también para la formacién de los agricultores organizada
en el marco del proyecto. Como resultado, las actividades del proyecto,
como la capacitacion de agricultores, se llevaron a cabo con mayor eficacia

que antes.
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Estudio de caso 1

Brindar apoyo de competencia mediante la investigacion de
los procesos y logros de las actividades de los proyectos

Autonomia

« El personal estaba cumpliendo con las actividades solo porque se les
habia dicho que lo hicieran. Sin embargo, después de escribir los articulos,

comenzaron a sentir el valor de participar en el estudio por su propia cuenta.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: La razén por la que el personal
del gobierno central y los investigadores se mostraron pasivos en la
realizacion de los estudios de vigilancia fue que no podian ver el sentido de
hacerlo. Probablemente sintieron que estaban actuando como los “peones”
de los expertos del proyecto. Al redactar articulos que contribuirian a la
sociedad, asi como a su aprendizaje y rendimiento laboral, descubrieron
la importancia de realizar estudios y comenzaron a sentir que se habian
convertido en el “jugador de ajedrez’” en la tarea de los estudios de

seguimiento por el deseo de actuar por voluntad propia.

« El personal reafirmé sus logros registrando sus actividades diarias del
proyecto en un formato visible, como un documento académico.

+ Elpersonalssintié que sus habilidades habian mejorado a través del proceso
de redaccién de articulos, lo que mejoré sus conocimientos y técnicas
versdtiles.

« El personal comenzé a visitar a los agricultores con mas frecuencia que



antes, ya que podian prever mejores formas de ayudar a los agricultores
con sus habilidades mejoradas.

« El personal confirmé sus logros al recibir de su jefe comentarios positivos
sobre sus articulos e interés en sus actividades.

« Elpersonal se desarroll6 con seguridad en su trabajo al crear confianza con

los agricultores y ser dignos de confianza de éstos.

Necesidad Psicolégica de Competencia: La redaccién de articulos
sobre lo que estaban haciendo en el proyecto sirvié como una oportunidad
para que el personal y los investigadores reafirmaran los logros de su
labor y sintieran el valor de sus trabajos. Escribir los articulos requeria
energia y compromiso, ya que se necesitaba una cantidad significativa de
tiempo para completarlos. Sin embargo, durante el proceso de redaccidon,
pudieron adquirir aptitudes y conocimientos en materia de estadistica,
analisis de datos, funcionamiento de programas informaticos y redaccion,
todo lo cual seria util también para otros diversos tipos de trabajo. Al final,
comentaron que disfrutaban del proceso de redaccién de articulos. Ademas,
al mejorar sus aptitudes, pudieron prever mejores enfoques para apoyar a
los agricultores y comenzaron a visitar el campo con méas entusiasmo que
antes.

El hecho de que los ejecutivos de la organizacién se interesaran por sus
articulos también apoyaba su necesidad psicolégica de competencia. En
el estudio del caso 1, cabe sefialar que el reconocimiento provino de una
persona inesperada. Si hubieran escrito un articulo con la intencién de
ganarse el elogio de los ejecutivos, su necesidad de autonomia se habria
visto frustrada. Por lo tanto, no debemos alentar a alguien diciendo cosas
como “Se hablara muy bien de ti si escribes un articulo”.

La confianza que se ganaron con los agricultores fue una indicacién de
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que el trabajo de extensién fue efectivo. Por lo tanto, también apoyaba su
necesidad de competencia.

Analisis de la Motivacion: El comportamiento mostrado por el personal
del gobierno central y los investigadores antes de escribir los articulos fue
o bien externo o de alguna manera externo ya que hicieron los estudios
porque se les dijo que los hicieran o porque era parte de su trabajo. Después
de haberse fijado un objetivo claro de escribir articulos sobre las actividades
de su proyecto, su comportamiento se volvié interno ya que sentian que
estaban haciendo el estudio para su propio beneficio o porque escribir un
articulo en si mismo era una experiencia gratificante. Después de que el
personal comenzd a escribir con entusiasmo los articulos, empezé a ver
resultados positivos, como la obtencién de datos de calidad, la mejora de
las relaciones con los agricultores y la aplicacién eficaz de los conocimientos
adquiridos mediante los estudios en la capacitacion de los agricultores.
Este es un buen ejemplo de como se generan efectos sinérgicos al alinear
los esfuerzos de los investigadores con su carrera y el desarrollo de sus
aptitudes en consonancia con la direcciéon de las actividades generales del

proyecto.



Comportamiento

Motivacién

Estilos de
regulacién

Ejemplo de
comentarios

Analisis de la Motivacion en el Estudio de Caso 1

No autodeterminado

Sin motivacion

No regulacion

No lo hago.

Regulacién
Externa

Lo hago
porque me
dijeron que lo
hiciera.

autodeterminado

Motivacién

Motivacién Exogena Endégena

Regulacion Regulacién
Introyectada Identificada Enddgena
Lo hago porque Lo hago Lo hago porque Lo hago
me da porque creo creo que es lo porque lo
verugiienza si no que es correcto. disfruto.
puedo. importante.

Motivacion del personal del Gob. Central

[Después]

: N
/@ Conse | OS para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Dado que un proyecto se realiza béasicamente por un
equipo, los logros del proyecto suelen atribuirse al equipo, no a
un individuo. Sin embargo, si se escribe un articulo sobre algunas
actividades del proyecto con el nombre de un individuo, la labor del
personal gubernamental que participb en el proyecto se registra
en un formato reconocible, lo que a su vez podria tener un efecto

positivo en la futura carrera del personal.
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Estudio de caso 2
Elegido por el equipo

Palabra Clave [ Motivacion del personal del gobierno central,
capacitacion internacional y conferencias,
Dar un Discurso,

trabajo en equipo

“Como fui elegido por el equipo del proyecto, quiero ser responsable
y dar lo mejor de mi. Mi equipo confia en mi. Quiero contribuir con mi
equipo y dar un buen discurso en la conferencia. No estoy solo. Creo que
mi equipo me ayudara si tengo problemas, ya que los represento.” Este fue
el comentario hecho por el Sr. “M” que iba al extranjero a dar un discurso
en una conferencia internacional.

El pais “O” de Africa habia logrado algunos éxitos gracias a su enfoque
de extensién de agricultor a agricultor. El enfoque se encontraba todavia
en su etapa inicial en Africa y la experiencia del Pais “O” estaba atrayendo
la atencion de otros paises.

Los miembros del proyecto empezaron a tener bastantes oportunidades
de asistir a cursos de capacitacion en el extranjero o de hacer presentaciones
en conferencias y talleres internacionales. Cuando surgieron esas

oportunidades, el equipo del Proyecto siempre organizaba reuniones




y lograba un consenso en cuanto a quién iria a la conferencia o a la
capacitacion.

Un ano, se pidi6 al equipo del proyecto que diera un discurso sobre las
actividades y logros del proyecto en una conferencia en un pais vecino.
El equipo decidié enviar al Sr. “M” a la conferencia después de un debate
entre sus miembros.

La regla del equipo era que la persona que haria el discurso debia
preparar el material de presentacién por si misma. Por lo tanto, el Sr.
“M” escribié un borrador y pidi6 la opinién de los miembros del equipo. El
equipo hizo comentarios como los siguientes: “;Por qué ha utilizado esta
palabra?’; “;Cémo respondera a una pregunta como ésta?”’; y “;No seria
mas facil de entender si se utilizaran maés ilustraciones e imagenes?” Todas
ellas fueron muy tutiles para mejorar la presentacion. El Sr. “M” también
practico su discurso frente a los miembros del equipo para prepararse mejor
para la conferencia. El Sr. “M” también dijo: “Creo que nuestro proyecto
es considerado como un proyecto pionero en la adopcién del enfoque de
agricultor a agricultor.

Me siento muy feliz y honrado de poder hacer una presentacién sobre
nuestro proyecto.”

El Sr. “M”, al regresar a casa después de su discurso en la conferencia,
fue recibido por un inesperado coro de “jFelicidades!” de los otros miembros
del equipo. Se acercaron al Sr. “M” y le dijeron: “ Nos enteramos de que su
discurso tuvo mucho éxito” y “Nos enteramos de que todos se interesaron
y le hicieron muchas preguntas.” De hecho, uno de los organizadores de la
conferencia envid un correo electrénico al equipo del proyecto en el pais “O”
después de que el Sr. “M” terminara su presentacién para informarles que
habia hecho un excelente discurso. Ese dia, el Sr. “M”, lleno de satisfaccion

y euforia, pensé: “Me alegro de haber hecho lo mejor para el equipo. He
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contribuido al proyecto como representante del equipo.” El recuerdo de la
conferencia ha permanecido vividamente en el corazén del Sr. “M” como

una de las experiencias mas felices de su vida.



Estudio de caso 2

Proporcionar la competencia y el apoyo de conexion mediante
oportunidades para representar al equipo.

« El Sr."M” se sinti6 satisfecho de poder dar un discurso significativo en una

conferencia internacional con el apoyo del equipo.

Necesidad Psicolégica de Competencia: Mientras se preparaba para
su discurso en la conferencia, el Sr. “M” comprendi6 el valor de difundir el
enfoque pionero de agricultor a agricultor dentro y fuera del pais en el que
se estaba llevando a cabo el proyecto. Considerd que su discurso mejoraba
al recibir consejos de otros miembros del equipo. Se apoy6 su necesidad
de competencia, ya que pudo mejorar la calidad de su trabajo gracias a
las criticas constructivas que recibié. En la conferencia en el extranjero,
recibié una buena respuesta de los participantes y pudo sentir que habia
tenido un impacto significativo. Estos hechos indican que se apoyd su

necesidad de autonomia asi como su necesidad de competencia.

Conexion

« El Sr.”“M” se sentia responsable del equipo y queria ganarse aiin mas de su
confianza.
« El Sr."M" desarrollé una fuerte voluntad de éxito y de contribuir al equipo

como su representante.

La necesidad psicoldgica de Conexion: El Sr. “M” acept6 de buena
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voluntad la idea de dar un discurso porque confiaba en el equipo. El hecho
de que el equipo lo eligiera como su representante aumenté ain mas la
confianza del Sr. “M” en el equipo. Su sentido de responsabilidad y misién
se fortalecié por la confianza que tenia en el equipo, lo que a su vez le
hizo estar decidido a dar con éxito el discurso en concordancia con las
expectativas de su equipo.

El sentimiento de felicidad que el Sr. “M” tenia después de regresar a
casa se debia al trabajo en equipo que habia realizado. Si hubiera dado el
discurso sin ninguna ayuda del equipo, no habria sentido una sensacién

tan fuerte de logro.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

En muchos proyectos, el personal del gobierno se envia al
extranjero para asistir a cursos de capacitacién y reuniones. Si
los representantes son seleccionados arbitrariamente por un
puiiado de funcionarios ejecutivos, por ejemplo, pueden surgir
resentimientos entre los seleccionados y los no seleccionados, lo
que tendria un impacto negativo en el proyecto. Es importante
establecer criterios de seleccion claros y justos. Por otra parte, la
eleccién de los representantes mediante la creacién de un consenso,
como se muestra en el Estudio de casos practicos 2, también es
un buen enfoque. El afdn de un representante por trabajar para
el equipo y contribuir al proyecto es mayor si se le selecciona por

métodos justos.



Estudio de caso 3
Confianza dentro del equipo

Palabra Clave [ Motivacion del personal del gobierno central,
comunicacion dentro del equipo del proyecto,
actitud hacia los agricultores,

relaciones de confianza

Un proyecto en el Pais “K” parecia ir bien. Sin embargo, el personal del
gobierno central que era miembro del equipo del proyecto tenia un gran
problema. El personal no sabia como comunicarse con el lider del equipo
de expertos, el Sr. “D”, que acababa de llegar al Pais “K”. Algunos de los
miembros del personal incluso empezaron a expresar sus preocupaciones
diciendo: “El Sr. “D” debe pensar que el proyecto progresaria mejor sin
nosotros.”

A diferencia del Sr. “D”, al anterior lider le encantaba visitar las
comunidades y comprendia muy bien los niveles técnicos y las condiciones
socioecondomicas de los agricultores. Cuando observaba que algunos
agricultores no adoptaban las técnicas que el proyecto les habia ensefiado,
preguntaba “;Podria decirnos por qué lo hace sin utilizar las técnicas
que aprendié en la capacitacion?” y trataba de comprender en detalle
los problemas que tenian los agricultores. Compartia la informaciéon que
obtenia durante sus visitas sobre el terreno con el equipo del proyecto y
preguntaba al personal del gobierno: “Esta situacion esta ocurriendo entre
los agricultores. ;Qué piensa usted al respecto? ;Es sélo un problema de
un agricultor o ha visto casos similares en otros lugares?” Con frecuencia,
él constituia un foro para debatir cuestiones de gestiéon. Como resultado,

hubo muchas veces en que las actividades volvieron a desarrollarse sin

|E”

(1) sosp) ap olpnjs3

[D43U3) 0UI3IQOD) [3P [DUOSI [3P UOIIDAIIO

39



40

problemas. Cuando el equipo se enfrentaba a cuestiones demasiado
complicadas para superarlas a pesar de sus mejores esfuerzos, los miembros
aun podian sentir todos una sensacion de satisfaccion, pensando: “Hicimos
lo mejor que pudimos.”

Por el contrario, cuando el Sr. “D” notaba algin error o problema, le
gritaba a casi todos los agricultores, incluyendo a los ancianos y a las
mujeres jovenes, diciendo: “;Por qué no puedes hacer lo que te dije que
hicieras? jHaz asi, no asi!” Los agricultores se enojaban o se sentian
intimidados por sus fuertes reprimendas.

El personal del gobierno del Condado “K” tuvo que visitar a estos
agricultores mas tarde para disculparse, diciendo: “Sentimos mucho los
gritos, pero por favor entiendan que no quiso avergonzarlos.” En otras
ocasiones, después de que una decisién ya habia sido tomada por consenso
entre los miembros del equipo, el Sr. “D” decia: “Cambié de opinién.
Olvidemos lo que hemos decidido y hagamos esto en lugar de aquello.” No
daba suficientes razones para su cambio de opinion.

Un dia, un funcionario del gobierno del Condado “K” dijo con una
mirada descorazonada: “Es cierto que las tecnologias que tienen los
agricultores en este pais no son avanzadas. Nuestras habilidades técnicas
no estan a la altura de las del pais del Sr. “D”. Pero es exactamente por eso
que este proyecto de cooperacion técnica comenzo6. Nosotros, asi como los
agricultores, no somos de ninguna manera ignorantes. Tenemos una gran
experiencia que es Unica en este pais. El Sr. “D” debe pensar que somos tan
ignorantes e incompetentes que tiene que ensefiarnos como si fuéramos

nifios pequenios. No debe vernos como miembros iguales del equipo.”



Estudio de caso 3

Frustrar las necesidades de autonomia a través de la coercién (y
también impactar negativamente las necesidades de conexién
y competencia)

Autonomia

« Lareprimenday las 6rdenes frustraron la necesidad de autonomia.
«  EISr."D"revocé las decisiones que el equipo habia tomado por consenso, lo
que envioé el mensaje de que las opiniones de los miembros del equipo no

valian nada, frustrando asi significativamente la necesidad de autonomia.

Necesidad psicolégica de autonomia: La actitud autoritaria del
Sr. “D”, en particular sus reprimendas y Ordenes a otras personas,
desalenté instantdneamente a los miembros del equipo del Proyecto y a
los agricultores y frustré su necesidad de autonomia. Ademés, el Sr. “D”
revocé las decisiones que se habian tomado por consenso entre el equipo.
Esas acciones enviaron el mensaje negativo de que las opiniones del
equipo no valian nada, lo que di6 lugar a que la necesidad psicoldgica de
autonomia de los miembros del equipo se viera muy frustrada y disminuyé

su motivacién hacia el Proyecto.

Necesidad psicologica de conexion y competencia: La actitud del Sr.
“D”, hacia los miembros del equipo y los agricultores puede ser visto como
condescendiente, lo que comprensiblemente no le permitié construir la
confianza con ellos. Tal vez el Sr. “D” Pensé que tenia que mostrarles los
problemas directamente en el acto para que ellos entendieran. Asi, mostré

un comportamiento bastante prepotente incluso con los agricultores
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ancianos, a los que se debia respetar de acuerdo con las normas sociales.
Su comportamiento tenia una influencia negativa en el equipo y fue una
carga para el personal del gobierno del Condado “K”, ya que tuvo que
hacer esfuerzos adicionales para reparar la relacién con los agricultores
en adelante. Ademas, en términos de toma de decisiones, perturbé el orden
del equipo cuando anulé sus decisiones, frustrando significativamente las
necesidades de conexién de los miembros del equipo.

El Sr. “D” también frustrd las necesidades de competencia de los
agricultores y del personal del gobierno cuando sefialé su falta de capacidad
y los traté como incompetentes.

Reprender y obligar a otros a hacer algo puede funcionar temporalmente
porque seguiran las 6rdenes inmediatamente. Sin embargo, dado que tal
actitud frustra las tres necesidades psicol6gicas de autonomia, competencia
y conexion, al final hace mas dafio que bien. El objetivo final del proyecto
(es decir, la accién sostenible de los interesados en el proyecto) no se

lograria con esa actitud.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

En todo Proyecto, es importante crear condiciones en las
que los ejecutores y los beneficiarios del mismo puedan sentir que
son duefios del Proyecto y quieran continuar las actividades por
iniciativa propia. Esto puede hacerse brindandoles apoyo para su
autonomia. Un Proyecto no es emprendido por una sola persona,
sino mediante los esfuerzos colectivos de un equipo. Por lo tanto,

las relaciones de confianza entre los miembros del equipo sirven de



apoyo basico diariamente cuidando unos de otros y compartiendo
la mayor cantidad de informacién posible. El comportamiento
prepotente, como el que se muestra en el estudio de caso 3, debe

ser condenado ya que frustra las tres necesidades psicoldgicas.

Introduccion a la Psicologia 1 (El elogio es efectivo?

El elogio se utiliza a menudo como una forma de motivar a los demas,
y también se considera beneficioso para el desempefio de la persona que
est4 siendo elogiada. ;Pero es realmente asi? La investigacién psicolégica
ha demostrado que no todos los elogios son utiles. Algunas formas de elogio
son en realidad perjudiciales.

Los estudios del SDT han demostrado que las recompensas materiales
generalmente disminuyen la motivacién endbgena, pero los efectos de las
recompensas verbales difieren segun la forma en que se recibe el mensaje.
Si la persona elogiada siente “Estoy siendo elogiado porque esta persona
quiere controlarme y obligarme a hacer algo”, la motivacién enddgena
disminuira. Esto se debe a que el aspecto controlador de las recompensas
perjudica la necesidad de autonomia. Sin embargo, si el elogio incluye pistas
sobre como hacer mejor la tarea, el aspecto informativo de la recompensa
apoyara la necesidad de competencia y aumentara la motivaciéon endégena
y auténoma. En resumen, si elogiamos a alguien con el fin de hacer que
haga mas de una tarea, corremos el riesgo de perjudicar su motivacion.
Por el contrario, si podemos sefalar aspectos especificos de la tarea que la
persona esta haciendo bien pero la retroalimentaciéon que proporcionamos

le ayuda a darse cuenta de que esta informacién puede ayudarle a rendir
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mejor la préxima vez, podemos esperar que esté mas motivado para la
tarea.

Carol Dweck ha sido una de las precursoras en la investigaciéon de los
elogios. Uno de sus hallazgos clave fue que el elogio a la habilidad lleva a
una menor motivacién, menos compromiso en las tareas y menos deseo de
asumir retos. Por el contrario, el elogio al esfuerzo aumenta la motivacién
(Dweck, 2006).

(Por qué esto hace tanta diferencia? Por ejemplo, si alguien elogia a un
estudiante diciendo “jEres tan inteligente!” por sacar una buena nota, el
estudiante pensara primero “Lo hice bien porque soy inteligente” y luego
“Si soy inteligente, probablemente lo haré bien en el préximo examen
(aunque no estudie mucho)”. Por otro lado, si se le dice al estudiante que se
prepard muy bien para el examen, pensara “Para hacerlo bien en el proximo
examen, necesito prepararme bien de nuevo” y continuara esforzandose por
estudiar. También se sabe que elogiar los resultados puede ser perjudicial,
mientras que elogiar el proceso (incluyendo el esfuerzo) es beneficioso.

Otro hallazgo de la investigacién psicolégica es que el elogio del éxito
en la realizacién de una tarea que era demasiado facil disminuira la
motivacién. Esto se debe a que la persona elogiada sospechara que: “Estoy
siendo elogiado porque piensan que no puedo hacer nada que sea mas
dificil”.

La relacién entre la persona que elogia y la persona que es elogiada
también es importante. Incluso si se usan las mismas palabras de elogio,
el efecto sera diferente dependiendo de la relacién entre las dos personas.
Elogiar es en realidad un ejercicio muy intrincado y delicado; debemos
tener en cuenta que no debemos dar elogios al azar y que es necesario
centrarse en el proceso mas que en los resultados y ser conscientes de

nuestra relacién con la otra persona.



Estudio de caso 4
Nuestra iniciativa, nuestro proyecto

Palabra Clave J Motivacion del personal del gobierno central,
la titularidad,

relaciones con los expertos del proyecto

En el pais “F” se inici6 un Proyecto para impartir capacitacién técnica
en materia de agricultura y mejora de los medios de vida a los residentes
de zonas rurales con recursos naturales muy limitados. En las primeras
etapas del Proyecto, un experto y el personal del gobierno central del
pais “F” visitaron las aldeas para determinar la situacién basica de las
comunidades objetivo.

Un dia, vieron a una nina de la
aldea de unos diez anos de edad que
estaba viajando para recoger agua.
Dijo que caminé una hora de ida y
vuelta para conseguir agua potable de -
un arroyo todos los dias.

El experto del Proyecto se sorprendi6 al escuchar esto, y le dijo al
personal del gobierno: “;Cémo pueden suceder situaciones tan terribles
todos los dias en este pais?” El personal del gobierno se di6 cuenta de los
retos que enfrentaba el Condado “F” y consideraron firmemente que el
experto del Proyecto tenia razén y que, como ciudadanos responsables del
Pais “F”, nunca debieron permitir que se produjera esa situaciéon. Uno de
los funcionarios del gobierno coment6: “Los expertos del Proyecto, como
terceros, pueden ver la verdadera naturaleza y realidad de las areas

objetivo y los beneficiarios. Son capaces de identificar cosas que la gente
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del Pais “F” tiende a pasar por alto porque las dan por sentado.”

El equipo del Proyecto estaba formado por los expertos del Proyecto
de JICA personal del gobierno del Pais “F” y las decisiones siempre se
tomaron conjuntamente por estos dos grupos. El personal del gobierno del
Pais “F” explicé: “ Nosotros y los expertos del Proyecto somos socios en
igualdad de condiciones. Nos ensefian habilidades técnicas y nos preguntan
cual es la mejor manera de ensefiar las técnicas en este pais. A cambio,
nosotros les ensefiamos como son las cosas en el Pais “F” y les aconsejamos
sobre el mejor enfoque que podemos adoptar basandonos en nuestra propia
experiencia.” Desarrollamos el mejor método trabajando mano a mano
con los expertos de JICA. En cierto sentido, somos un “equipo hibrido”
construido sobre las fortalezas de dos paises.”

Como los expertos del Proyecto estaban abiertos a las ideas que
proponia el personal del Gobierno del
Pais “F”, el personal se sentia comodo
dando diversas opiniones sobre el
Proyecto. Muchos de los funcionarios
dijeron: “Senti que mis conocimientos
y mi experiencia eran utiles para el

Proyecto porque mis ideas fueron

tomadas en cuenta a menudo.”

Cuando el Proyecto se acercaba a su etapa final, la relaciéon entre los
expertos y el personal del Gobierno del Pais “F” cambi6 gradualmente.

El actor principal del Proyecto es el pais “F”. Debemos seguir realizando
nuestras actividades incluso después de que el Proyecto termine. Tratamos
de pensar por nuestra cuenta primero y luego pedimos ideas a los expertos
como segunda opinién. De esa manera, tratamos de llegar al mejor

enfoque”, dijo el personal del gobierno.



Los expertos explicaron su posicién en el equipo de la siguiente manera:
“Nosotros y el personal del gobierno del pais “F” discutimos las ideas en
igualdad de condiciones. Sin embargo, cuando salimos al campo, tratamos
de evitar estar en la vanguardia y mantener un perfil bajo. El Proyecto
es propiedad del Pais “F”. Ellos deberian ser los héroes, no nosotros los

extranjeros.”
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Estudio de caso 4

Brindar apoyo de autonomia aclarando la titularidad del
proyecto

Autonomia

« El personal del gobierno reafirmé el valor del Proyecto y sinti6 que el
Proyecto era propiedad de su pais, ya que les hizo ver laimportancia social
del Proyecto y su responsabilidad para con sus ciudadanos.

« Lainiciativa del personal del gobierno se fortalecié aun mas porque sus
ideas fueron tomadas en cuenta en la toma de decisiones del Proyecto.

+ Latitularidad del personal del gobierno se fortalecié porque ellos tomaron

el centro de atencién en el trabajo de las actividades del Proyecto.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: Los expertos del Proyecto
ayudaron continuamente al personal gubernamental del Pais “F” a sentir
que ellos eran los principales actores del Proyecto, de modo que tuvieran
la responsabilidad y la titularidad del Proyecto. También sefialaron, como
terceros, las dificultades que experimentaba la poblacién rural para obtener
agua, que de otro modo podria considerarse un acontecimiento comun y
pasado por alto por la poblacién del Pais “F”. Gracias a esta interaccién
cotidiana con los expertos del Proyecto, el personal del Gobierno del
Pais “F” pudo darse cuenta de la importancia social del Proyecto y de la
responsabilidad que debian aceptar por él. Como resultado, se apoyd su
necesidad psicolégica de autonomia.

Su necesidad de autonomia se apoy6 en gran medida en la actitud de

los expertos del Proyecto, que estaban abiertos a las opiniones del personal



y dispuestos a aprovechar sus conocimientos. La autonomia del personal
se vio reforzada por su experiencia de tomar el centro de atencién en el
trabajo de las actividades del Proyecto en todo momento. A medida que el
Proyecto se acercaba a su fase final, los funcionarios pudieron adquirir una
conciencia bien desarrollada y la confianza de que el Pais “F” era el actor
principal del Proyecto.

La actitud de los expertos del Proyecto -que incluia la voluntad de
delegar las principales tareas en el personal del Gobierno del Pais “F”
y de escucharles atentamente- no s6lo les brindé apoyo en materia de
autonomia, sino también apoyo en materia de competencia, ya que el
personal del Gobierno pudo sentir que sus conocimientos especializados

eran reconocidos por los organizadores del Proyecto.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Dado que se espera que los Proyectos produzcan resultados
tangibles en un periodo de tiempo relativamente corto, no es
inusual ver una situacién en la que los expertos del Proyecto que
han sido enviados desde un pais industrializado dirijan el equipo
del Proyecto en todo momento. Sin embargo, la sostenibilidad no
estara garantizada a menos que el personal gubernamental del
pais de ejecucién, desarrolle sus capacidades y su propiedad sobre
las actividades del Proyecto. Cuando los expertos del Proyecto
transfieren sus conocimientos al personal gubernamental, es

aconsejable que ayuden, como comparieros del equipo, al personal
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gubernamental a tomar la iniciativa, especialmente cuando
interactiian con el personal local o con los beneficiarios finales, de
modo que el personal pueda reforzar su sentimiento de propiedad

sobre el Proyecto.



(2) Motivacion del Personal del Gobierno Local

Estudio de caso 5
Permir que el Personal local tome la Iniciativa en la
elaboracion de materiales de capacitacion

Palabra Clave | Motivacion del personal de gobierno local,
intercambios entre el personal del gobierno local,
desarrollo de materiales,

desarrollo de la tecnologia

El Proyecto de cooperacion técnica para aumentar la productividad del
arroz en el pais “A” tenia la intencién de elaborar material de capacitaciéon
sobre el cultivo de:

(1) Arroz de Riego, (2) Arroz de Secano, y (3) Arroz de tierras altas frescas.
cuyas condiciones eran especificas de cada una de las cinco regiones
objetivo.

Durante el primer ano del Proyecto, todos los miembros del Proyecto,
tanto en la oficina del gobierno central como en la del gobierno local,
estaban ocupados con otras tareas, por lo que los expertos del Proyecto
tomaron la iniciativa de elaborar los materiales de capacitacién. Durante
la primera temporada de cultivo desde el comienzo del Proyecto, los
expertos del Proyecto visitaron los campos de los agricultores para probar
la version prototipo de los materiales. Querian visitar a los agricultores
con el personal del gobierno local para que los conocimientos de los
expertos del Proyecto se transmitieran al personal. Sin embargo, nadie
los acompané durante todo el proceso. Algunos miembros del personal
acompanaron a los expertos durante unas pocas horas seguidas, pero con

una participaciéon muy limitada en las actividades. Después de esto, los
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expertos del Proyecto sintieron una fuerte sensacion de crisis y empezaron
a pensar mucho en cémo podrian crear un entorno en el que el personal del
Gobierno local tomara con buena voluntad la iniciativa en la ejecucion de
las actividades del Proyecto.

Los expertos del proyecto decidieron pedir a las oficinas del gobierno
local que elaboraran materiales de capacitaciéon que se adaptaran mejor
a sus condiciones locales, ya que las condiciones de cultivo del arroz en
las regiones objetivo eran muy diversas. También pidieron a los gobiernos
locales que elaboraran los materiales de capacitacién que serian mas
eficaces para los agricultores. Los expertos del Proyecto prepararon
formatos estandarizados, proporcionaron datos bdsicos y fotografias
para incluir en los materiales y los entregaron a las oficinas de los
gobiernos locales. Los equipos locales del Proyecto, integrados por 10 a
15 funcionarios de la Gobierno Local, iniciaron luego la elaboracion de
materiales de capacitaciéon personalizados utilizando los formatos y los
datos proporcionados. Trataron de elaborar materiales que fueran faciles

de usar y faciles de comprender para los agricultores.

El material de capacitacién que hicieron fue un rotafolio con fotos en
la primera pagina para que los agricultores lo vieran. En el reverso, se
escribieron las explicaciones de la primera pagina para que el personal de
extension pudiera leerlas en voz alta para los agricultores. Mientras que
los expertos del Proyecto elaboraron paginas de portada estandarizadas,
los equipos locales del Proyecto se encargaron de elaborar las explicaciones
de las paginas de contraportada. Estos equipos locales del Proyecto
reflexionaron detenidamente sobre la forma de transferir las técnicas para
aumentar la productividad del arroz a los agricultores y escribieron las

explicaciones que consideraron mas eficaces en las paginas posteriores.



Tras la elaboracién del material de capacitacién, se organizé un
taller para todos los equipos locales del Proyecto. Cada equipo presentd
sus materiales de capacitacion e intercambié opiniones. También se
organizaron visitas de intercambio sobre el terreno.
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Ejemplo de contraportadas: La combinacion de fotos, contenido y explicaciones varia
segun los equipos locales del proyecto

El personal del Gobierno Local, que s6lo mir6 lo que los expertos del
Proyecto hicieron en el primer afo, comenzé a decir: “Ahora disfruto de
mi trabajo” o “Empecé a pensar en como podria ayudar a los agricultores
a entender, aprender y adaptar las técnicas que les presentamos.” En

el segundo afio de su participaciéon, comenzé el desarrollo de paquetes
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técnicos y materiales de capacitacién. Una funcionaria incluso comenzé a
presentar los materiales que produjo a otros organismos internacionales
de desarrollo e instituciones financieras diciendo: “;Le interesa utilizar los

materiales de capacitacion que hemos desarrollado?”



Estudio de caso 5

Brindar autonomia y apoyo de competencia entregando la
iniciativa al personal del gobierno local

Autonomia

« Al desarrollar materiales que reflejaban sus propias perspectivas, el
personal pudo sentir que la capacitacion de los agricultores era algo que
hacian por su propia cuenta y no algo que se les obligaba a hacer.

« A través de la creacion de resultados tangibles, como materiales de
capacitacién adecuados a las condiciones locales, el personal sinti6 la
importancia de contribuir a las dreas que estaban a su cargo con mas

fuerza que antes.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: Durante el primer ano del
Proyecto, el personal del gobierno local siguié pasivamente a los expertos
del Proyecto y no particip6 activamente en las actividades del mismo. El
hecho de que los expertos tomaran la iniciativa en la elaboracién de los
materiales de capacitacién posiblemente les hizo pensar que los expertos
les obligaban a realizar las actividades. Sin embargo, a partir del segundo
afo se establecieron equipos locales del Proyecto para comenzar a elaborar
materiales de capacitaciéon de conformidad con las condiciones locales. Este
cambio de direccién centralizada a direccién distribuida alent6 al personal
del Gobierno Local a sentir que ellos eran los ejecutores.

Ademas, la elaboracién de materiales de capacitaciéon que tenian en

cuenta las condiciones locales impulsé al personal del Gobierno Local a
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considerar el Proyecto como algo que contribuia a sus comunidades, y no
como algo impuesto por los expertos del Proyecto. En otras palabras, les

hizo ver la importancia del Proyecto.

+ Los equipos locales del Proyecto fueron capaces de llevar a cabo la tarea,
ya que implicaba personalizar las contraportadas del rotafolio en lugar de
crear los materiales de formacién desde cero.

« El personal del gobierno local comenzé a proporcionar servicios de
extension con confianza, ya que completaron la tarea de desarrollar el

material de formacion con éxito.

Necesidad Psicolégica de Competencia: Habria sido una tarea dificil
para los equipos locales del Proyecto desarrollar materiales de capacitacion
desde cero,

Ya que tienden a notenerlashabilidades y conocimientos necesarios para
completar tal tarea. Porque se les proporcion6 un formato estandarizado,
Sin embargo, incluso el personal del gobierno que no tenia tanta confianza
en sus habilidades o conocimientos pudo desarrollar materiales paso a
paso con el apoyo de otros miembros del equipo. El hecho de asignar a
los equipos de Proyectos locales tareas factibles de un nivel de dificultad
adecuado, apoy6 su necesidad psicolégica de competencia.

Ademaés, el personal del gobierno local tuvo una mejor idea de cémo
proporcionar servicios de extensién con los materiales de capacitacién
estandarizados. También realizaron su trabajo de extensién con mucha
més confianza ahora que los materiales de capacitaciéon se adaptaban a

las necesidades locales. Este grado de confianza se hizo evidente cuando



algunos de ellos presentaron los materiales a otros organismos de desarrollo
e instituciones financieras internacionales.

Analisis de Motivacion: El personal del gobierno local solia demostrar
un comportamiento impersonal o externo ya que no visitaban a los
agricultores o los visitaban sélo porque se les decia que lo hicieran
Luego, su comportamiento se volvié mas activo. Estaban orgullosos de los
materiales que desarrollaron y pensaron en mejores formas de ayudar a
los agricultores. Algunos dijeron que disfrutaban del trabajo y comenzaron
a “vender” con confianza los materiales que habian desarrollado a otras

instituciones.

Analisis de la Motivacion en el Estudio de Caso 5

No autodeterminado -—-——------- - autodeterminado

Comportamiento

Motivacién

LCLCE LI Sin motivacion Motivacién Exégena Endégena
g

Estilos  de ., Regulacién gulacid 3 6 Regulacién
regulacién No regulacion Externa 7 ifica Endégena
Lo hago Lo hago porque Lo hago Lo hago porque | Lo hago porque
Ejemplo ) de NS0 hago. porque me me da averglienza ~ porque creo creo que, como lo divertido.
comentarios dijeron que lo si no puedo que es persona, es lo
hiciera. importante. correcto.

Motivacion del personal del Gob. Local

[Después]
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Con S©/0S para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

No es inusual que el personal de la sede del Proyecto, que
posee amplios conocimientos especializados, desarrolle todos los
materiales de capacitacién y las tecnologias necesarias para el
Proyecto. En el Estudio de Caso 5, el equipo del Proyecto delegd
intencionadamente esa labor al personal del gobierno local para
que éste se sintiera més identificado con la capacitacién de los
agricultores. Esta decisién condujo a la elaboracién de tecnologias
y materiales mas adecuados a las situaciones locales especificas y a

las necesidades de los agricultores.



Estudio de caso 6
Escuchar las opiniones produce cambios

Palabra Clave | Motivacion del personal del gobierno local,
opiniones desde el campo,

propuestas para el proyecto

Cuando se enterd de que pronto comenzaria otro Proyecto de desarrollo
agricola, la Sra. “G”, que durante mucho tiempo fue gerente de una
oficina agricola local, se sinti6 abatida, pensando: “Volveremos a estar
muy ocupados.” En el pasado, cuando la Sra. “G” trabajaba en un nuevo
Proyecto como gerente recién nombrada, propuso con entusiasmo varias
sugerencias para mejorar las actividades en el campo. Basandose en su
experiencia anterior como trabajadora de campo, decia cosas como: “Creo
que el enfoque mas eficaz para los agricultores es...” o “Teniendo en cuenta
las circunstancias reales de los agricultores, creo que esta forma seria
mejor que lo que se ha instruido.” Sin embargo, todas estas propuestas
fueron rechazadas por razones como “Las cosas ya estan decididas.” En
algunos Proyectos, las opiniones del personal de la oficina agricola local
fueron escuchadas s6lo por razones de formalidad. Sin embargo, estos
Proyectos eran aun mejores que aquellos para los que se dieron 6rdenes
sin posibilidad de recibir opiniones y sugerencias del campo.

Cuando las propuestas de la Sra. “G” fueron rechazadas, se llen6 de
sentimientos negativos como: “La oficina de Proyectos mira con desprecio
a las oficinas locales” o “A nadie le importo.” Poco a poco comenzé a hacer
s6lo lo que se le asigné, y pensar: “Después de todo, nada cambiara aunque
yo hable. Asi que es mejor mantener la boca cerrada.” La situacién habia

sido asi durante muchos afios cuando le llegb la noticia de este nuevo
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desarrollo agricola.

El equipo del Proyecto la instruyé para que eligiera agricultores modelo.
Después de que ella selecciond tres agricultores de acuerdo con los criterios
de seleccion elaborados para el Proyecto, el equipo central del Proyecto
visité a los agricultores para evaluar su idoneidad como agricultores
modelo. El equipo seleccion6 a un agricultor que expres6 apasionadamente
su voluntad de trabajar como agricultor modelo. Después de que el equipo
se fue, algunos extensionistas expresaron su preocupacioén por la idoneidad
del agricultor, ya que habian tenido algunas experiencias negativas con él
en el pasado. La Sra. “G” mantuvo conversaciones con los extensionistas
y decidi6 visitar de nuevo a los agricultores. Se dio cuenta de que un
agricultor mucho més tranquilo que el elegido era, en efecto, muy sincero,
responsable y mucho mas adecuado para el puesto de agricultor modelo.

Aunque pensé que el equipo del Proyecto no escucharia, la Sra. “G” les
envi6 esta informaciéon de todos modos. También les dijo que el nimero
de participantes en la capacitaciéon debia limitarse a 20, en lugar de 50
como se habia indicado, para que la capacitacion fuera mas practica.
Como ella anticipd, el equipo del Proyecto mostré una fuerte resistencia
a su propuesta. Sin embargo, al dia siguiente, uno de los miembros del
equipo del Proyecto visit6 a la Sra. “G” y pregunt6 por qué habia hecho
esas sugerencias. Aunque se mostré bastante escéptica sobre su gravedad,
describi6 las razones en detalle y explicé la situacion en el campo.

Unos dias después, se informdé a la Sra. “G” de que sus dos propuestas
habian sido aceptadas y se anuncié a todas las oficinas agricolas locales
que la capacitacién se llevaria a cabo en forma de un curso practico con un
maximo de 20 participantes, de modo que la capacitacion fuera practica,
tal como ella habia propuesto. Ademas, el equipo del Proyecto revisé los

criterios de seleccion de los agricultores modelo, teniendo en cuenta sus



opiniones. La Sra. “G” estaba en una casi completa incredulidad, pensando:
“ Me siento respetada por este equipo del Proyecto. Ellos realmente nos
escucharon.” También sinti6 que el equipo del Proyecto, por primera vez,
valord su competencia. Al mismo tiempo, se sintié avergonzada por haber
hecho sélo lo que se le dijo que hiciera sin pensar mucho y sin dar lo mejor
de si misma. También sentia lastima por los agricultores.

El agricultor quela Sra. “G” y sus colegas eligieron hizo un trabajo
maravilloso como un agricultor modelo. Cuando ella visit6 al agricultor un
dia, él le dio las gracias y le explic6 cuanto habia podido mejorar su vida
gracias a su participacion en el Proyecto.

La Sra. “G”, ahora ocupada todos los dias con las actividades del
Proyecto, estaba llena de un sentimiento de satisfaccion. Ella pensé:
“Estoy tan contenta de haber conseguido el coraje para hacer sugerencias
al equipo del Proyecto ese dia. Mi trabajo, después de todo, dara felicidad

a los agricultores.”
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Estudio de caso 6

El apoyo de autonomia ayuda a las personas a sentir que
actuando por su propia voluntad en lugar de ser obligados a
hacer algo

Autonomia

+ La actitud del personal del gobierno local cambié de la sensacién de que
estaba siendo forzada a hacer algo a que estaba haciendo algo por su
propia voluntad cuando se dio cuenta de que su opinién habia mejorado
el Proyecto.

« El personal del gobierno local llegé a comprender el valor de participar en
el Proyecto como un jugador activo, porque pudo sentir que su experiencia

e intuicion como oficial de campo contribuyé positivamente al Proyecto.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: La Sra. “G”, debido a su amarga
experiencia de haber visto rechazadas repetidamente sus sugerencias para
varios Proyectos, sinti6 que se veia obligada a realizar actividades debido
al enfoque vertical de los Proyectos. En otras palabras, era un “peén” de los
Proyectos y tenia poco sentido de la autonomia.

Afortunadamente, el nuevo equipo del Proyecto contaba con que
trabajara como “jugadora de ajedrez” en las actividades de campo y pudo
satisfacer esta expectativa mediante la implementacién de actividades
que reflejan las opiniones de los que estdn en el campo. Su necesidad de
autonomia recibi6 un gran apoyo y, en el futuro, podra proponer ideas
aun mas creativas para el Proyecto. Sus sugerencias se centraron en los

beneficiarios y ayudaron a los agricultores a mejorar sus medios de vida.



Podra encontrar mas satisfaccién laboral gracias a su cambio de actitud

positiva hacia el Proyecto.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Los equipos de los Proyectos suelen dar instrucciones
unilateralmente y a veces obligan al personal del gobierno local a
realizar tareas porque los miembros del equipo se centran demasiado
en la ejecucion fluida de su plan. El personal del gobierno local, por
otra parte, suele poseer la sabiduria y la experiencia locales que el
equipo central del Proyecto no puede ni siquiera imaginarse.

El flujo de conocimientos no debe limitarse a “central a
local”. También deberia crearse un flujo de conocimientos de “local
a central” para dar lugar a un enfoque maés eficaz con una clara
orientacién hacia los beneficiarios finales. Esa inversién del flujo
proporcionara, al mismo tiempo, Apoyo de autonomia del personal
del Gobierno Local. Incluso en una situacién en que no se puedan
aceptar las sugerencias del personal local, se les debe dar una
explicacién clara de la decisién. De esta manera, sentiran que sus
opiniones son escuchadas y se apoyara su necesidad de autonomia.
Es probable que sigan proporcionando informacién util al equipo

del Proyecto.
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Estudio de caso 7
Mayor conocimiento genera un mejor servicio

Palabra Clave [ Motivacion del personal del gobierno local,
adquisicion de conocimientos,

aplicacion de conocimientos para los agricultores

“En este pais rara vez se habia realizado la acuicultura y no pude
encontrar la oportunidad de utilizar mis conocimientos en mi trabajo, a
pesar de que estudié pesca en una escuela técnica. A veces sentia que era
redundante y perdia la confianza en mis conocimientos de acuicultura, ya
que no podia practicarlos”, dijo el Sr. “Q”, un extensionista de la pesca. El
Sr. “Q” siempre se habia interesado por la pesca y disfrutaba aprendiendo
las técnicas y conocimientos de la pesca. Su suefio era convertirse en
extensionista de pesca, pero no sentia suficiente satisfacciéon por su trabajo,
ya que habia muy pocos agricultores que practicaran la acuicultura en las
zonas que €l estaba a cargo.

Cuando se inici6 un Proyecto de acuicultura en la zona, el Sr. “Q” asisti6
a una sesion de capacitacion técnica organizada para el Proyecto ese afno y
adquirié nuevos conocimientos. La capacitacién incluy6 ejercicios practicos
de campo y pudo confirmar que lo que habia aprendido de los libros de
texto podia aplicarse realmente a los estanques de peces de la zona. Fue
una experiencia muy emocionante para €él, ya que apenas habia tenido
oportunidades de asistir a esa capacitacion practica. El Proyecto también
le proporcioné graficos de recortes, carteles, videos y otros materiales
que los agricultores podian comprender facilmente. El Sr. “Q” tomo estos
materiales y ensend a los agricultores con estas ayudas audiovisuales.

Ademas, para este Proyecto, se realizaron experimentos de demostracién



sobre la aplicacion de diversas tecnologias, y los datos fueron, recolectados
sobre la eficacia y la viabilidad econémica. Fue capaz de explicar las
tecnologias a los agricultores mostrandoles esas pruebas (es decir, datos
concretos) con confianza.

El Sr. “Q” comenzé a desarrollar una conciencia y una confianza en que
era un experto en pesca al participar en el Proyecto y renovo su entusiasmo
por utilizar sus conocimientos en el campo. Comenté: “Siempre tuve una
pasién por la pesca, pero no tuve ninguna oportunidad de aprender nuevos
conocimientos o de utilizarlos en beneficio de la sociedad. En la capacitacion
ofrecida para el Proyecto, pude aprender tanto la teoria como la practica.
A diferencia de antes, ya no me siento redundante porque ahora puedo
ayudar a otros a utilizar los conocimientos que adquiri en el Proyecto.
Ahora estoy bien considerado y respetado como un experto en acuicultura.

Me siento satisfecho cuando veo que mi conocimiento es util y que los
agricultores han empezado a confiar en mi mas. Creo que la gente de la
ciudad como yo le debe mucho a los agricultores, ya que ellos nos proveen
de comida. Necesito pagarles.” Luego continué: “Algunos de los agricultores
me han pedido que visite sus estanques de peces. Tengo que ir ahora. Soy
el tnico experto en esta area.” Luego se dirigié rapidamente a la aldea con

una amplia sonrisa en su rostro.
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Estudio de caso 7

Brindar apoyo de competencia al personal del gobierno local
proporcionandole conocimientos y habilidades utiles para
mejorar los medios de vida de los agricultores

+ El personal del gobierno local pudo encontrar oportunidades para hacer
uso de su experiencia, que no estaba tan seguro por falta de experiencia
en el campo.

« Lacuriosidad intelectual del personal fue despertada por el aprendizaje de
conocimientos practicos durante el Proyecto.

+ El personal pudo experimentar mas satisfaccion en el trabajo porque sintié

que sus conocimientos y habilidades practicas habian mejorado.

Necesidad Psicolégica de Competencia: El Sr. “Q” siempre habia
tenido una pasién por la pesca y queria aprender nuevos conocimientos
para utilizarlos para los agricultores. Después de que adquirié algunos
conocimientos practicos y se le dio la oportunidad de utilizarlos en el
campo, su necesidad de competencia se apoyé en gran medida porque
considerd que sus habilidades y capacidades practicas habian mejorado.

El Sr. “Q” pudo sentir que sus aptitudes habian mejorado gracias a
la utilizacién de diversos instrumentos (es decir, materiales audiovisuales
que podian utilizarse facilmente sobre el terreno y pruebas cientificas
convincentes). Su curiosidad intelectual, que habia sido bastante lenta antes
del Proyecto, se desperté una vez mas al aprender nuevos conocimientos

a través del Proyecto. Ahora podemos prever un éxito continuo para el Sr.
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“Q” en el futuro.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Aunque el Estudio de Caso 7 se tomé de un Proyecto en el area
de la pesca, muchos trabajadores del gobierno escogen sus trabajos
simplemente porque estan interesados en el campo particular en el
que han decidido entrar. Algunos han estado estudiando el mismo
campo durante mucho tiempo desde la universidad. Una manera
eficaz de motivarlos es darles una tarea pequefia pero desafiante,
asi como ayudarlos a aprender nuevos conocimientos, para que se
satisfaga su curiosidad intelectual. Un experto en Proyectos que
trabaja con ingenieros de riego dijo: “He descubierto que se motivan
mucho si estimulo su ‘instinto’ como ingenieros. El aprendizaje de

los ingenieros no tiene fin”.



Estudio de caso 8
Algunos trabajan mano a mano con los agricultores,
otros son “secuestrados” por ellos.

Palabra Clave [ Motivacion del personal del gobierno local,
fomento de la confianza entre los extensionistas y los

agricultores

Una extensionista explicd su trabajo diciendo: “Me siento desmotivada
cuando mis agricultores no se presentan a la hora acordada. Cuando llego
tarde a una reunién, les aviso a los agricultores con antelacion porque
quiero ser responsable. Me gustaria que entendieran la importancia de
cumplir las promesas y ser puntuales, asi que trato de dar un buen ejemplo
yo misma primero.” Los agricultores se vuelven gradualmente mas
responsables después de ver mi forma de trabajar.” Explic6 ademés sus
opiniones sobre el trabajo de extensién: “Mi conocimiento se centra en las
teorias que aprendi en la universidad. Creo que lo importante del trabajo
de extensiéon es compartir el conocimiento con los agricultores. Puedo
aprender mucho conocimiento practico de los agricultores. Me convertiré
en una experta si combino mi conocimiento cientifico con el conocimiento
practico que tienen los agricultores. De esa manera, los agricultores
confiaran en mi.” Continué diciendo: “Obtuve buenos resultados en el
Proyecto que implementé en esta aldea. Pude construir una relacion de
confianza muy fuerte con los agricultores. Me hice amiga de ellos. Todo el
mundo me saluda cada vez que visito la comunidad. Me siento mucho mas
cémoda trabajando en esta aldea.”

Otro extensionista a cargo de otra area recordd una experiencia

amarga: “Cuando visité la comunidad, fui ‘secuestrado’ por los agricultores.
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Me dijeron: ‘No te dejaremos ir hasta que el Proyecto que prometiste
implementar tenga la aprobacion oficial’. Lo hemos estado esperando por
mas de cuatro afios.” Ese dia, no pude ir a casa durante cuatro horas.”
El extensionista continué diciendo: “Puedes ganarte la confianza de los
agricultores en un periodo de tiempo bastante corto. Sin embargo, una vez
que pierdes esa confianza, es extremadamente dificil recuperarla. Lo mas
probable es que pierdas su confianza si les prometes algo que no se cumple,

como en el caso que te expliqué.”

Foto:Akio Iizuka/JICA



Estudio de caso 8

Crear confianza con los agricultores como la piedra angular
del apoyo de conexion.

Conexion

« La clave para crear confianza entre los extensionistas y los agricultores es
tener una relacion igualitaria en el dia a dia.

« Una postura reciproca y respetuosa, mas que una ensefianza unilateral, es
importante para construir una buena relacién.

+ Dar falsas esperanzas a los agricultores rompe su confianza y frustra su

necesidad de Conexién.

Necesidad Psicolégica de Conexién: La principal diferencia entre
los dos extensionistas del Estudio de Caso 8 es que mientras la primera
extensionista mostrd claramente a los agricultores lo que ella no podia
hacer, el segundo extensionista les dio falsas esperanzas sin discrecion. El
segundo extensionista terminé perdiendo la confianza de los agricultores
porque no pudo cumplir su promesa. Como explicé este extensionista, es
muy dificil recuperar la confianza una vez que la pierdes. Por lo tanto, le
costé mucho recuperar la confianza de los agricultores.

La primera extensionista aclard sus funciones a los agricultores, lo que
les ayudé a entender como y en qué medida podian confiar en ella y qué
esperar de ella. Asi, esta extensionista y los agricultores pudieron construir

una relacién sana e igualitaria que los alent6 a aprender el uno del otro.
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Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

No es exagerado decir que la clave del éxito de un Proyecto
estd en manos de los extensionistas. El equipo del Proyecto debe
apoyar diariamente a los extensionistas para que construyan una
buena relacién con los agricultores. Es aconsejable que el equipo del
Proyecto no sélo fomente su capacidad en cuanto a conocimientos
y técnicas, sino que también les ayude a mejorar sus aptitudes de
facilitacién y comunicacién con los agricultores, asi como aumentar
su sentido de responsabilidad hacia el trabajo. Es importante que el
equipo del Proyecto explique claramente a los extensionistas lo que
el Proyecto puede y no puede hacer para evitar malentendidos o
malasinterpretaciones. Tales esfuerzos evitaran a los extensionistas

de dafiar las relaciones que ya han construido con los agricultores.



G VSN ER It WA |a falsa esperanza arruina la motivacion

A menudo damos palabras de aliento cuando alguien a quien tratamos
de ayudar esta pasando por dificultades. A veces decimos cosas como “No
te preocupes, estaras bien”, aunque sabemos que no hay mucha esperanza.
Este tipo de amabilidad es una habilidad social importante, especialmente
con amigos y familia. Sin embargo, puede resultar contraproducente si das
falsas esperanzas a alguien a quien intentas motivar.

De hecho, la falsa esperanza tiene un efecto beneficioso temporal
-especialmente si la persona ha perdido de vista las perspectivas y objetivos
de la actividad- ya que infunde un sentido de propdsito. Sin embargo,
como el objetivo es imposible de alcanzar, la falsa esperanza se convierte
rapidamente en una verdadera desesperacién. En términos del SDT, la
falsa esperanza perjudica la necesidad de competencia, ya que la persona

no puede lograr el objetivo que desea, por mucho que lo intente.

En los Proyectos de desarrollo, puede ser desgarrador observar la
situacién desesperada en la que viven los participantes. Sin embargo, es
importante aceptar la realidad tal como es, y comenzar con pequenos pasos
que los participantes podran realizar con sus propias habilidades para que

su motivacion hacia el Proyecto sea sostenible.
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(3) Motivacion de los Agricultores

Estudio de caso 9
La agricultura para la alegria y la agricultura para
servir como modelo a seguir

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
agricultura como actividad divertida,
agricultura y relaciones familiares,

el orgullo de ser agricultor

“Mira estos tomates. Son mas rojos, dulces y sabrosos que cualquier
otro tomate. He estado trabajando muy duro para producir estos tomates.
Finalmente hice los tomates perfectos. Valié la pena todo el esfuerzo”, dijo
un agricultor horticola.

“Cuando Alimento a los peces, puedo olvidar todas las preocupaciones
que tengo, incluso si estoy con problemas. Nunca me canso de ver a
los peces. Los alimentos, los dejo crecer hasta ser peces adultos y los
cosecho.

Cada paso es divertido. Cuando como los peces que crio, pienso en
mejores formas de hacerlos méas grandes y darles un mejor sabor. Disfruto
pensando en esas cosas. Si alguien me impide cultivar peces, moriré.” Este
piscicultor continué diciendo: “No tengo antecedentes educativos desde
que dejé la escuela secundaria debido a una grave enfermedad. No quiero
que mis hijos experimenten lo que yo he pasado. Estoy trabajando muy
duro para desarrollar mi negocio de acuicultura para que mis hijos puedan
recibir una buena educaciéon. También quiero que mis hijos aprendan
no sélo cuestiones académicas, sino también el placer de la acuicultura.

Cuando se cultiva pescado, se pueden aprender muchas cosas que la



escuela no ensena. Es una experiencia de aprendizaje del mundo real.”
Un productor de arroz dijo: “Mi padre, que siempre fue muy amable
con los otros aldeanos, es mi modelo a seguir. Era un buen agricultor.
Siempre estuvo rodeado de sus amigos agricultores y era muy respetado.
Siempre quise ser como él. Ahora dirijo granjas de demostraciéon para el
grupo y pruebo nuevas técnicas antes de que nadie las practique en mi
calidad de joven lider del grupo. Estoy liderando el grupo porque quiero
mejorarme a mi mismo. También quiero que mis hijos me vean trabajando
duro. Quiero ensenarles lo satisfactorio que es trabajar duro y cultivar con
los miembros de nuestra comunidad. Estoy trabajando duro para poder
alcanzar y supercar a mi padre. Quiero que mis hijos sean mejores que yo

en el futuro.”

Foto: Takeshi Kuno/JICA
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Estudio de caso 9

La agricultura puede ser una actividad motivadora endégena
y auténoma

Autonomia

« Comentarios como “La agricultura es divertida” y “Quiero ser mejor en la
agricultura” demuestran la motivaciéon enddgena de los agricultores.

+ Al decir“Yo trabajo duro en la granja como modelo para mis hijos” sugiere
que el agricultor trabaja duro porque piensa que es importante y es lo
correcto. Tiene una motivacion auténoma basada en una regulacion
integrada.

«  Ambos agricultores encuentran placer o valor en la agricultura, lo que
implica que demuestran una motivacion sostenible cuando la necesidad

de autonomia es apoyada.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: Los agricultores del Estudio
de Caso 9 disfrutaban en el cultivo de vegetales o peces y se dedicaban
a estas actividades de manera auténoma. Esto sugiere que realizaban
las actividades basandose en una motivacién endégena. Es probable que
continden sus acciones no sélo temporalmente sino de manera sostenible.
Ademas, los agricultores se esforzaban por producir mejores tomates
0 peces, por ejemplo, de manera creativa mediante el método de ensayo
y error, lo que demuestra que su necesidad de competencia también es

apoyada.

Analisis de la Motivacion: Algunos de los agricultores del Estudio



de Caso 9 dijeron que estaban trabajando duro para dar a sus hijos una
educacién o para servir de modelo para ellos. Esto se bas6 en su juicio de
valor. Consideraban que la agricultura era importante y era lo correcto,
lo que les daba una motivacién auténoma basada en una regulacién
integrada (véase méas adelante). Su motivacién puede considerarse de alta

calidad y sostenible.

Analisis de la Motivacion en el Estudio de Caso 9

No autodeterminado -------------------------------—------—---------ee————— autodeterminado

Comportamiento

Motivacién

LUCLIEELU I Sin motivacion Motivacién Ex6gena Endgena

Estilos  de ., Regulacién 6 gulaci6 Regulacién
regulacién No regulacion T

Regulacién

Introyectada Identificada Enddgena

Ejemplo de Lo hago Lo hago porque Lo hago Lo hago porque Lo h:'ago porque
: No lo hago ORI me da vergiienza ~ porque creo €reo que, como es divertido.
Comentarios dijeron que lo si no puedo. que es persona, es lo
hiciera. importante. correcto.

Motivacion del Agricultor

R —

s N
/@ Conse | OS para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Los planificadores y ejecutores de los Proyectos agricolas
suelen considerar que la agricultura es algo que debe hacerse. No
debemos olvidar que muchos agricultores disfrutan realmente de la
practica en si. Aunque puede haber algunos agricultores que cultivan
sin tener mucho interés en ello, la mayoria de los agricultores que

estan dispuestos a participar en el Proyecto pueden tener una
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motivacién pura, como el deseo de disfrutar méas de la agricultura
o el deseo de descubrir algo interesante. Otros agricultores creen
firmemente en el valor de la agricultura en relacién con su familia
y trabajan muy duro para ser mejores personas. Si el equipo del
Proyecto reflexiona sobre cuestiones como la forma de ayudar a los
agricultores a disfrutar mas de la agricultura o la forma de ayudar
a los agricultores a comprender el valor y el placer de la agricultura,

entonces se despertara la motivacién endégena de los agricultores.

PN MR ER SN el La motivacion enddgena mejora la creatividad

Como hemos discutido, la motivacién endbégena estd fuertemente
asociada con el compromiso y la persistencia, pero también se sabe que
mejora la creatividad. En un estudio clasico de Mark Lepper y sus colegas
de 1973, se realizd un experimento haciendo que los nifios de la guarderia
hicieran dibujos. A un tercio de los nifios se les prometieron recompensas
por dibujar “buenos dibujos” (el grupo de recompensa esperada) (Lepper
et al., 1973). A un tercio se le dio una recompensa sin ninguna notificacién
previa (el grupo de recompensa inesperada). A los nifios restantes no se
les prometié ni se les dio ninguna promesa ni recompensa (el grupo sin
recompensa). Dos semanas después de la prueba inicial de dibujo, Lepper
y sus colegas volvieron a la guarderia para observar las actividades de
juego libre de los nifios. Descubrieron que la cantidad de tiempo libre de
dibujo habia disminuido sélo en el grupo de recompensa esperada. En otras

palabras, la motivaciéon endégena hacia el dibujo habia disminuido sélo en



este grupo. Ademas, los estudiantes de arte calificaron los dibujos de este
grupo como los menos creativos.

Teresa Amabile ha estado investigando la relacién entre la motivacion
endégena y la creatividad desde la década de 1980. Ella y sus colegas han
llevado a cabo experimentos con actividades como la poesia, la composicién
y la artesania, y todos sus estudios han indicado que una mayor motivacién
endbgena hacia una actividad esta fuertemente correlacionada con la
creatividad en la actividad (Amabile, 1996).

En los Proyectos de desarrollo, dado que los expertos y los funcionarios
no pueden pasar todo el tiempo con los participantes en el Proyecto, la
cantidad de ideas que pueden aportar es limitada. Esto significa que el
éxito de los Proyectos depende en gran medida de la creatividad de los
participantes, en el sentido de que cuanto mas puedan pensar en soluciones
para los problemas que enfrentan por si mismos, m&s probabilidades
tendra el Proyecto de tener éxito. Ademads, para que los participantes
puedan mantener las actividades que aprendieron incluso después de que
el Proyecto haya terminado, tendran que ser creativos en la aplicacién
de sus conocimientos. Por lo tanto, es fundamental promover la endégena

hacia el Proyecto.

Foto:Mika Tanimoto/JICA
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Estudio de caso 10
Mi mejor socio es el extensionista

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
relacion entre los extensionistas y los agricultores,
relaciones complementarias entre los extensionistas y
los agricultores,

asistir juntos a la capacitacion

El Sr. “J”, que aspira a ser un agricultor lider, adopt6 activamente
las nuevas tecnologias y fue seleccionado como agricultor modelo para
un Proyecto de extension de tecnologia agricola. Los agricultores modelo
tenian la tarea de asistir a la capacitacion para aprender diversas
tecnologias agricolas para aumentar la productividad y la rentabilidad,
demostrarlas en sus tierras de cultivo y difundirlas a otros agricultores de
sus comunidades. El Sr. “J” se mostré muy complacido de haber sido elegido
como agricultor modelo, diciendo: “Puedo aprender nuevas tecnologias
antes que cualquier otro y probar cosas nuevas.”

Al mismo tiempo, el Sr. “J” tenia algunas preocupaciones. Se habia
enfermado gravemente y abandoné la escuela cuando estaba en quinto
grado. Por lo tanto, s6lo tenia conocimientos basicos de inglés y no era
tan bueno para leer y escribir en inglés. Tampoco era muy bueno en
matematicas. Sin embargo, tenia confianza en si mismo en el area de la
agricultura practica, ya que tenia una mente inquisitiva, siempre aprendia
nuevas técnicas agricolas observando a los demés y experimentaba todo el
tiempo con diferentes métodos agricolas en su granja.

El equipo del Proyecto realizé la capacitacion técnica para los

agricultores modelo segun lo previsto. El Sr. “J” se sorprendi6 de que el Sr.



“V”, que era el extensionista a cargo de su comunidad, también asistiera a
la capacitacion. Al principio, el Sr. “J” pens6 que el Sr. “V” habia asistido
como capacitador, pero estaba alli como aprendiz al igual que el Sr.
“J”. Durante la capacitacién, las conferencias se impartieron utilizando
materiales escritos en un lenguaje facil con muchas ilustraciones y fotos
para que los participantes como el Sr. “J”, que tenian conocimientos
limitados de alfabetizacién, pudieran comprender facilmente el contenido.
La capacitaciéon también incluy6 practicas en el campo y el Sr. “J”, que
se habia sentido un poco nervioso antes de asistir a la capacitacion,
pudo comprender suficientemente el contenido del programa. El Sr. “J”
se alegr6é cuando el Sr. “V” lo tranquilizé diciendo: “ Entendiste muy
bien el entrenamiento. No tendrds ninguin problema al ensefarles a
otros agricultores.” Sin embargo, cuando el Sr. “J” intentd practicar lo
que se le habia ensefiado en la capacitaciéon en su tierra de cultivo, se
dio cuenta de que habia cosas que no podia recordar aunque pensaba que
habia entendido todo en ese momento. Buscé la informacién en el libro
de texto de la capacitaciéon pero no la encontrd. Se puso palido pensando:
“Soy el tnico agricultor de esta comunidad que asistié a la capacitacion,
pero no puedo ensefiarle a los demas.” Entonces pensé en el Sr. “V”, que
habia asistido a la misma capacitaciéon con él. El Sr. “V” vino corriendo
a verlo después de recibir una llamada del Sr. “J” y le dijo: “Mi funcién
es ayudarte a practicar las técnicas y ensefiar a los demas. Gracias por
contactarme.” El Sr. “V” ley6 el libro de texto facilmente y le ensefié lo
que estaba escrito alli. Para corregir el malentendido del Sr. “J”, el Sr. “V”
también sefial6: “ Tu plantaste de esta forma, pero en el entrenamiento
nos ensefiaron de manera diferente.” Aunque ambos habian asistido a
la misma capacitacion, el Sr. “V” es un extensionista con conocimientos

expertos, por lo que entendia el contenido mejor que el Sr. “J” en lo que se
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refiere a la informacion cientifica. El Sr. “J”, por otra parte, tenia mucha
mas experiencia practica que el Sr. “V” y estaba lleno de ideas innovadoras

sobre como aplicar las técnicas en las condiciones locales de suelo y clima.

El Sr. “J” explicé su relacion con el Sr. “V” alegremente: “Me sentiria
presionado si me pidieran que ensefiara a otros por mi cuenta. Pero como
el Sr. “V”, que aprendié la misma informaciéon que yo en la capacitacion,
me apoya todo el tiempo, me siento relajado al respecto. Creo que el
Sr. “V” y yo somos una buena combinacién porque puedo ensenar las
habilidades practicas y el Sr. “V” puede dar explicaciones basadas en la
evidencia cientifica. Antes pensaba que mi posicién era ser instruido por
los extensionistas. Pero ahora trabajo con el Sr. “V” como socio, tenemos

diferentes papeles que desempenar, pero tenemos un objetivo comun.”

El sr. J, un agricultor modelo (izquierda), y Sr.V, su extensionista (derecha))



Estudio de caso 10

Brindar apoyo de conexion a los agricultores mediante la
creacion de asociaciones con los extensionistas.

Conexion

« Elagricultor no tuvo que sentir la ansiedad de hacer la tarea por su cuenta
ya que se hizo como un esfuerzo en conjunto con los extensionistas.
« Elagricultor confiaba en el extensionista para que le ayudara en las tareas

en las que no se sentia tan seguro porque confiaba en él.

Necesidad Psicolégica de Conexién: Los agricultores elegidos para
ser agricultores modelo suelen ser muy activos y dispuestos a asumir las
tareas de forma auténoma. Lo méas probable es que quieran aplicar las
nuevas tecnologias por su cuenta. Sin embargo, a veces no se sienten tan
seguros ya que tienen dificultades para leer y escribir y no estdn muy
familiarizados con la informacién cientifica, a pesar de que sus habilidades
practicas son relativamente altas. Si los encargados de la ejecucién del
Proyecto sefialan su falta de aptitudes o conocimientos, es posible que se
sientan desalentados y que su necesidad de autonomia se vea frustrada.

En el Estudio de Caso 10, el agricultor y el extensionista participaron
juntos en la capacitacién y se fortalecié su relacién de confianza. El
agricultor pudo sentirse comodo trabajando en las 4dreas en las que no
era tan bueno, ya que sabia que siempre podia confiar en el extensionista
s1 lo necesitaba. La necesidad de autonomia de un agricultor no se vera
frustrada si recibe el apoyo de conocimientos y habilidades adicionales del

extensionista que apoya su necesidad de Conexion. A través de un esfuerzo
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conjunto con el extensionista, los agricultores pueden realizar con éxito

tareas dificiles y esa experiencia les aporta un apoyo a su competencia.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Los extensionistas y los agricultores suelen ser percibidos
como profesores y estudiantes, respectivamente. Sin embargo,
es méas conveniente que el extensionista aproveche al méximo
las capacidades que ya poseen los agricultores y que les eche
una mano sélo cuando necesiten ayuda. En el Estudio de Caso
10, el extensionista y el agricultor trabajaron juntos para lograr
un objetivo comun, reconociendo al mismo tiempo sus diferentes
funciones. Aunque tenian diferentes fortalezas y debilidades, se
complementaron mutuamente mediante el trabajo conjunto. Ha
habido muchos casos en otros proyectos en que al invitar tanto a
los agricultores como a los extensionistas a la misma capacitaciéon
ha fomentado una relaciéon de confianza similar a la descrita en el

Estudio de Caso 10.



Estudio de caso 11
Los agricultores modelo como capacitadores

Palabra Clave Motivacion de los agricultores, agricultores modelos y
comunes,
ensenar a agricultores comunes,

el efecto perjudicial

El pais “S”, uno de los paises menos desarrollados del mundo, ha recibido
muchos programas de asistencia internacional en el area de la agricultura.
Se han ejecutado varios proyectos de asistencia técnica para abordar la
cuestion de la baja productividad agricola. El Proyecto de cooperacion
técnica en el que la Sra. “L” trabajé activamente como agricultora modelo
fue implementado como un programa de asistencia por un pais extranjero.
La Sra. “L” recibi6 capacitacién intensiva, incluida una capacitacién
en materia de liderazgo, gracias a la cual aument6 su conciencia como
agricultora modelo. También mejord sus conocimientos técnicos, lo que
le permitié6 aumentar considerablemente el rendimiento agricola de sus
tierras de cultivo. Al ver el éxito de su agricultura, los miembros del grupo
de agricultores y los agricultores vecinos se acercaron a ella para aprender
sus habilidades.

La Sra. “L” les ensefi6 con entusiasmo a los otros agricultores, diciendo:
“Aprendi esto del Proyecto sin ningin costo. Por supuesto, deberia ensefiar
a los demas sin costo alguno.”

De hecho, la Sra. “L.” siempre decia: “Quiero guiar a otros agricultores
como una lider. Quiero contribuir a la comunidad.” Por ello, no dudé
en ensefnar a otros como una agricultora modelo. A veces, incluso los

desconocidos que oian hablar de ella la llamaban para pedirle consejos. En
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esos momentos, ella se sentia emocionada y le decia a su familia y amigos:
“Recibi una llamada otra vez, soy bastante famosa.”

El Proyecto en el que la Sra. “I” participé activamente termind con
gran éxito. Ella continué ensefiando a otros incluso después del Proyecto,
y toda la comunidad estaba mejorando sus habilidades agricolas. Pasé
sus dias muy ocupada investigando nuevas técnicas y practicando diversos
métodos en su granja. Un dia, otro proyecto de asistencia dirigido por un
pais diferente comenzo6 en su zona. El nuevo Proyecto también tenia como
objetivo mejorar los conocimientos agricolas, y la Sra. “L”, que ya era muy
conocida en la zona, fue seleccionada de nuevo como agricultora modelo.
La diferencia con el Proyecto anterior era que se pagaria a la Sra. “L”
para que ensenara a otros para este Proyecto. Ella era naturalmente una
persona muy trabajadora y se esforzé ain mas por ensefiar a otros para
el nuevo Proyecto. Los que fueron
ensefiados por ella mejoraron
constantemente su productividad
y después de dos afios, el Proyecto
terminé6 con mucho éxito.

Sin embargo, después de eso,
uno de los vecinos de la Sra. “L”
la visitd como de costumbre y
le pregunté si podia ensefnarle
algunas técnicas agricolas una vez
mas. Ella le respondié sin rodeos,
diciendo: “;Puedes preguntarle a
alguien mas? El Proyecto ya ha

terminado.”

Foto:Kenshiro Imamura/JICA



Estudio de caso 11

Un ejemplo de libro de texto sobre el efecto perjudicial

Autonomia

« Sinrecompensa, la agricultora modelo ensefé a otros de forma auténoma,
reconociendo el significado social de sus acciones. Lo hizo para beneficiar
a otros y actuar como lider.

+ La necesidad de autonomia de la agricultora modelo se vio frustrada por
la recompensa, y ella comenzé a ensefar a otros por una recompensa (es
decir, impulsada por la motivacién exégena).

- Lamotivacion endégenadelagricultorafue perjudicada porlarecompensa.
Cuando el Proyecto termind, ella ya no continué ensefiando a otros porque

su motivacién exégena desaparecio sin la recompensa.

Necesidad Psicolégica de Autonomia: La Sra. “I.” ensefdé por primera
vez a otros agricultores de forma auténoma porque estaba feliz de que se
confiara en ella como lider y reconocia la importancia social de ayudar a
los demés. Sin embargo, cuando empezé a cobrar por el nuevo Proyecto,
su motivacién cambié a ensefar a otros por dinero. En otras palabras, su
motivacién fue controlada por la recompensa. Su necesidad psicolégica de
autonomia se vio frustrada por la recompensa y su motivacion para ensefiar
a otros se volvid exégena. Mientras se daba la recompensa, su afan por
ensenar a los demas parecia ser mas fuerte. Sin embargo, su motivaciéon
endégena fue, de hecho, debilitada durante ese tiempo. Cuando se retird
la recompensa (es decir, cuando el motivador exégeno dejé de existir), se le

hizo dificil seguir ensefiando a otros agricultores.
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Analisis de la Motivaciéon: Como se ha explicado anteriormente, la
motivacién de la Sra. “L” era enddégena cuando no se le daba ninguna
recompensa. Ella le ensefi6 a otros porque era importante y era lo correcto.
Cuando empez6é a recibir una recompensa, esta motivacién enddgena
se debilité y la motivacién exdgena, que era el hacer la tarea por una
recompensa, se volvi6 dominante. Cuando se retird la recompensa, dejé de
ensefiar a los demds porque su motivaciéon exégena se perdié. En la Teoria
de la Autodeterminacién, este fenémeno se llama “el efecto perjudicial”. El
efecto perjudicial se refiere a la situacion en la que se pierde la motivaciéon

endodgena al recibir recompensas materiales por realizar una tarea.

Analisis de la Motivacion en el Estudio de Caso 11

No autodeterminado autodeterminado

Comportamiento

svacid q Ny 2 4 Motivacién
LCCICEUUN Sin motivacion Motivacion Exdgena Endégena
2

Estilos  de ., Regulacién i6 eg 6 Regulacion Regulacién
regulacién No regulacion Externa d Integrada Endbgena
Eiemplo de Lo hago Lo hago porque Lo hago Lo hago porque | Lo hago porque
jemp . No lo hago porque me me da vergiienza ~ porque creo €reo que, como es divertido.
Comentarios dijeron que lo q
yeron q si no puedo. que es persona, es lo
hiciera. importante. correcto.
Motivacién de la Agricultora Motivaciéon de la Agricultora Motivacién de la Agricultora
[ Presente: sinrecompensal [ con recompensal [ Sin recompensa]



Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

En el Estudio de Caso 11 se describié una situacion en la que
una agricultora comenzé a recibir un pago en el marco de un nuevo
proyecto por realizar la misma tarea que habia realizado en un
proyecto anterior sin recibir ningin pago. Aparte de este ejemplo,
hay muchos otros casos en los que diferentes proyectos se dirigen
a zonas y/o agricultores que ya estan incluidos en un proyecto
en curso. Si bien esas colaboraciones entre dos proyectos pueden
producir efectos sinérgicos, es necesario velar cuidadosamente
para que ninguno de los dos proyectos frustre las necesidades de
autonomia de los agricultores mediante la concesién de recompensas

monetarias, por ejemplo.

Introduccién a la Psicologia 4 El efecto perjudicial

El efecto perjudicial es un fenémeno que fue propuesto por Edward Deci
en su documento seminal de 1971 que llevé al establecimiento de la Teoria
de la Autodeterminacién (Deci, 1971). En este experimento, Deci recluté
estudiantes universitarios para trabajar en un rompecabezas. Prometi
una recompensa a la mitad de los estudiantes por resolver exitosamente
los rompecabezas, pero no a la otra mitad. Los estudiantes recompensados
resolvieron mas rompecabezas mientras se entregaba la recompensa, pero
una vez que se retird la recompensa, trabajaron menos en los rompecabezas
de lo que lo habian hecho al principio. Por el contrario, los estudiantes que

no fueron recompensados continuaron trabajando en los rompecabezas al
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mismo ritmo durante todo el experimento.
Estos resultados fueron controversiales
en su época, ya que desafiaban la idea de
sentido comin de que las recompensas
aumentan la cantidad de compromiso. Sin

embargo los resultados fueron los mismos

estudio tras estudio y el efecto perjudicial
se considera ahora como un fenémeno
psicolégico robusto.
El efecto perjudicial es causado no solo por las recompensas, sino

también por los castigos, las amenazas y los plazos.

Hay una fabula judia sobre el duefio de una tienda que describe algo
similar al efecto perjudicial (Deci & Flaste, 1995). Algunos matones
trataban de hacer que un hombre saliera del negocio acosandolo dia tras
dia. Un dia, él les dijo a los rufianes que les daria a cada uno diez centavos
para que lo acosaran. Como pueden imaginar, estaban encantados y
continuaron acosando felizmente al duefio de la tienda. Sin embargo, més
tarde, el duerio de la tienda les dijo a los vandalos que sé6lo podia pagarles
un centavo. Los jévenes se burlaron y respondieron que no podian perder
el tiempo por un solo centavo. Asi, el duefio de la tienda logr6 detener el
acoso.

La razén por la que ocurre el efecto perjudicial es que nos dedicamos
a los rompecabezas porque son divertidos de hacer, pero si se nos
prometen recompensas por resolverlos, la actividad se convierte en algo
que hacemos por dinero en lugar de por placer, de modo que cuando se
retira la recompensa, ya no hay razén para dedicarse a la tarea. Ademés,

cuando nos dedicamos a la tarea por el placer de resolver el rompecabezas,



lo hacemos por nuestra propia voluntad. Sin embargo, cuando alguien nos
promete una recompensa, la actividad se convierte en algo que hacemos
en beneficio de esa persona, y nuestra necesidad de autonomia se ve
perjudicada.
Hay estudios que también muestran que las tareas poco interesantes
y gratificantes perjudican la realizacién de tales tareas. En un informe
publicado en 2005, Dan Ariely y sus colegas reclutaron sujetos en la India
para participar en un experimento que implicaba nueve tareas aburridas
(Ariely et al., 2009). Los sujetos se dividieron en tres grupos, cada uno
con un nivel de recompensa diferente. Al primer grupo se le prometid
una recompensa equivalente a un dia de salario por tener éxito en las
tareas. La recompensa del segundo grupo valia dos semanas de salario.
La recompensa del tercer grupo era una cantidad igual a cinco meses del
salario medio local. El grupo que realiz6 peor ocho de las nueve tareas fue
el grupo al que se le prometié el equivalente a cinco meses de salario.
Es importante entender que el dinero
en si mismo no causa el efecto perjudicial.
Si los agricultores creen que el dinero que
ganan a través de sus actividades agricolas

se gana debido a sus habilidades en lugar

de como a la recompensa por participar en

el Proyecto de otra persona, apoyara su

necesidad de competencia y no se producira

el efecto perjudicial. Si los organizadores del Proyecto invitan a los posibles
participantes diciéndoles que si participan, se garantizarid el aumento
de sus ingresos, esto hard que los participantes crean que cualquier
aumento en los ingresos se deben al Proyecto en lugar de a sus propias

habilidades. Esto no importara tanto mientras el proyecto tenga éxito,
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pero si se presentan irregularidades como un clima desfavorable y sus
ingresos disminuyen, la motivacién de los participantes para continuar en

el proyecto probablemente se vera seriamente perjudicada.



Estudio de caso 12
Las tecnologias pueden ser excepcionales pero...

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
tecnologia adecuada,
rentabilidad,

fijacion de objetivos adecuados

“Por favor, no le digas esto a nadie, pero no quiero hacer més el rabano
en escabeche que me ensefiaron a hacer en el Proyecto. Si se lo vendo a
mis vecinos, perderé dinero porque ellos no pagan mucho. Puedo venderlo
a un precio mas alto en el mercado local, pero estoy demasiado ocupada
con el cultivo de arroz para ir alli. Si no puedo venderlo todo, se echara a
perder. Ademas, es demasiado trabajo para mi hacer escabeches porque
tengo mucho trabajo en la granja y en la casa.”

En otra aldea, un agricultor dijo: “El Proyecto nos ensefi6 a producir
flores cortadas, que tienen una gran demanda en Europa. Pero descubri
que costaria una gran cantidad de dinero conseguir las instalaciones.
Ademaés, se necesita mucho cuidado para producir flores que cumplan con
los requisitos del mercado. No puedo permitirme el dinero o el tiempo para
eso. Asi que decidi no cultivar flores después de asistir a la capacitacion.
Hay algunos agricultores que empezaron a cultivar flores y estan ganando
mucho dinero. Las técnicas que el proyecto nos ensené son realmente
buenas. Sin embargo, los que estan haciendo dinero con las flores tenian
muchos recursos financieros para contratar trabajadores en primer lugar.
Los pequenos agricultores como yo no pueden hacer lo mismo. Muchos de
nosotros hemos renunciado a la idea de producir flores.”

Los miembros del grupo de agricultores se reunieron en una aldea y
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discutieron temas sobre el molino local. “Recibimos un molino en el marco
del proyecto, pero aqui tenemos frecuentes cortes de energia. Estamos
decepcionados ya que no podemos moler tanto como queriamos. El equipo
del proyecto nos dijo que si tuviéramos un molino, podriamos afiadir valor al
maiz que producimos y nuestros ingresos aumentarian. Asi que decidimos
conseguir la maquina. Pero es muy dificil hacerla funcionar si sélo
podemos moler una pequenia cantidad debido a la escasez de electricidad.
También es una pérdida de tiempo quedarse en el molino esperando a que
llegue la electricidad. Asi que, al final, dejamos de usar el molino incluso
cuando la energia estaba encendida. Ademaés, nos preocupamos por los
costos de mantenimiento en el futuro. Nos preguntamos si el proyecto sera
capaz de cubrir el costo de las reparaciones también.” En ambos casos, las
tecnologias que se ensefiaron a los agricultores en el marco del proyecto
eran muy buenas. Con estas tecnologias, serian capaces de hacer productos
de alta calidad que nadie méas podria en su pais. El equipo del proyecto
tenia confianza en sus tecnologias y no entendia por qué los agricultores
no las adoptaban ni utilizaban las maquinas que se les proporcionaban.
El equipo visité las comunidades y repitié a los agricultores: “Si siguen
exactamente lo que les dijimos, definitivamente pueden producir buenos
productos. Simplemente sigan trabajando.” Sin embargo, los indices de
adopcién de las nuevas tecnologias y maquinas por parte de los agricultores

se mantuvieron bajos.



Estudio de caso 12

Las necesidades de competencia se ven frustradas por el
desajuste tecnoldgico

« La mayoria de los agricultores vieron frustradas sus necesidades
de competencia por tecnologias que requerian habilidades de
comercializacién y gestion de alto nivel o una fuerte capacidad financiera.

« Las mdaquinas que estaban mas alld de la capacidad de gestién de los
agricultores también frustraron sus necesidades de competencia en

términos de resolver sus problemas.

Necesidad psicolégica de competencia: Se ejecutan muchos proyectos
para tratar de difundir tecnologias nuevas o mejoradas entre los
agricultores. A los agricultores del Estudio de Caso 12 se les ensefiaron
tecnologias que no se adaptaban a sus niveles financieros, técnicos,
de gestién o socioeconémicos. El equipo del Proyecto confiaba en la
calidad de las tecnologias y creia que los agricultores se beneficiarian
de la capacitacion, de hecho, las tecnologias en si eran excelentes, como
sefialaron los agricultores.

Sin embargo, los agricultores no sentian el impacto de las tecnologias
introducidas porque no se adaptaban alas circunstancias de los agricultores,
por lo que sus necesidades de competencia se vieron frustradas. Si las
tecnologias no pueden producir un impacto inmediato, como una mayor
rentabilidad o una menor carga de trabajo, los agricultores no querran

adoptar las tecnologias.
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Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Muchos proyectos tienen por objeto desarrollar y difundir
técnicas agricolas para mejorar la productividad y la rentabilidad
de los agricultores. Utilizamos la palabra “Agricultores” en un
sentido general, pero sus circunstancias presentan multiples
aspectos: Poder econdémico, acceso a los recursos y al mercado,
principales fuentes de ingresos, condiciones de trabajo, redes
sociales, vulnerabilidad socioeconémica y antecedentes educativos,
por citar s6lo algunos. Es importante elegir cuidadosamente las
tecnologias que se adapten a la capacidad de cada agricultor. Es
necesario formular preguntas previas como “;Para quién esta
disefiada esta tecnologia?” o “;Cudles son los fines a los que se quiere
llegar con estos medios?” y se debe realizar una seleccién adecuada
de los objetivos (seleccién de los agricultores objetivo). También es
necesario elaborar un enfoque que permita una adecuacion flexible
de las tecnologias para satisfacer las necesidades de los agricultores,
en lugar de difundir las tecnologias de manera uniforme. En todo
caso, anteponer los medios (tecnologias) a los fines (beneficio para el
agricultor) perjudicara el objetivo final del Proyecto: “;Para quién
se esta ejecutando el proyecto?” Hay que tener cuidado de evitar

una priorizacién inapropiada en cuanto a los medios y los fines.



Estudio de caso 13
No esta permitido renunciar

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
opciones,

coercion desde arriba

Un miembro de un grupo de mujeres en un pequefio pueblo estaba
charlando con una de sus vecinas, cuando dijo: “Tomé un curso de artesania
organizado por el equipo del proyecto. Puedo producir artesanias con
materiales baratos y faciles de conseguir entre las tareas domésticas. Asi
que las mujeres pueden hacer esto facilmente. Pero he descubierto que las
artesanias no se venden a un precio alto, aunque me esfuerzo mucho en
hacerlas. Ni siquiera puedo ganar dinero de bolsillo. Si viviera cerca de
una ciudad donde los turistas la visitan, probablemente podria obtener
beneficios. Pero aqui sélo la gente local compra los productos. La lider
de nuestro grupo de mujeres tiene un marido que suele ir a la capital a
trabajar. Asi que, él puede vender sus artesanias a un alto precio. Tengo
envidia de ella.”

La otra mujer le dijo: “Si te toma tanto tiempo sin ganancia, ;por qué no
lo dejas y empiezas a criar pollos? Siempre quisiste meterte en el negocio de
las aves de corral, jverdad? Tenemos intermediarios que vienen a nuestro
pueblo regularmente para comprar pollos y huevos a buen precio. Creo que
se puede ganar mas dinero criando pollos que haciendo artesania.”

Sin embargo, la miembro del grupo de mujeres suspird y dijo: “El otro
dia le dije a nuestra extensionista que queria dejar de producir artesanias
porque no obtenia tantos beneficios como esperaba. Pero ella me respondi

bruscamente: ‘;Cuanto dinero y tiempo del proyecto crees que hemos
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gastado en organizar la capacitaciéon? Si no ganas dinero, es porque no
trabajas lo suficiente para mejorar tus habilidades de produccion y
marketing.

Sélo sigue produciendo hasta que tengas ganancias. Mira al lider de tu
grupo. Ella estd teniendo ganancias.’ Asi que no podia dejarlo. Si la hago
enfadar, todo el pueblo estara en problemas.”

“Ademas”, continud, “Cuando le dije que queria aprender sobre aves de
corral, dijo: ‘Este proyecto es un proyecto de artesania. No ensefiamos aves

de corral’. Asi que tuve que renunciar.”




Estudio de caso 13

Coaccionar a los agricultores para que realicen actividades en
contra de su voluntad frena sus necesidades de autonomia

Autonomia

« Lanecesidad de autonomia del agricultor se vio frustrada al ser coaccionada
a utilizar una tecnologia que no era apropiada para ella en términos de
rentabilidad y el tiempo/trabajo requerido.

+ No dar al agricultor otras opciones tecnoldgicas también frustré su

necesidad de autonomia.

Necesidad psicolégica de autonomia: La fabricacién de artesanias
parece ser un negocio rentable para aquellos que cumplen ciertas
condiciones. Desafortunadamente, este no fue el caso de la mujer del
Estudio de Caso 13. Ella propuso criar aves de corral a la extensionista
como una alternativa porque siempre le habia interesado esto y pensaba
que le daria més dinero que la fabricacién de artesanias. Sin embargo, la
extensionista descarté inmediatamente la idea alternativa y la obligd a
seguir haciendo artesanias basandose en la razén de que es conveniente
para el gobierno. Como resultado, la mujer no se dedicé a la cria de aves de
corral. Esta actitud por parte de los extensionistas frustrarialas necesidades
de autonomia de los agricultores si intentan encontrar diversas opciones
para mejorar sus medios de vida. Esta aldeana estaba demasiado asustada
como para insistir con su idea a la extensionista porque pensaba que los
lugarenios no podrian recibir capacitacion en el futuro si la extensionista

les daba la espalda. La extensionista puede haber pensado que la mujer
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aceptd su idea de buen agrado. Sin embargo, la necesidad de autonomia
de la mujer fue, de hecho, muy frustrada durante esta interaccién y seria

dificil verla triunfar en la fabricacién de artesanias en el futuro.

Ademas de socavar la necesidad de autonomia de la agricultora, el
proyecto también frustré su necesidad de competencia. Ella trabajé en
la fabricacién de artesanias con la esperanza de mejorar su vida. Sin
embargo, su necesidad de competencia se frustré cuando se dio cuenta de
que esta produccidén artesanal no rentable y que consumia mucho tiempo

no estaba teniendo un impacto significativo.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Aunque todos los aldeanos dominen una tecnologia eficaz,
algunos podran aumentar sus ingresos mientras que otros no.
Idealmente, por supuesto, ninguno de los aldeanos deberia desertar
debido a un esfuerzo de grupo. Sin embargo, en realidad, las
prioridades y situaciones de la gente son diferentes y hay aldeanos
que quieren buscar otras fuentes de ingresos si la tecnologia que se
les ha ensenado implica un tiempo y un trabajo considerable. No
dar ninguna alternativa a los agricultores y obligarlos a continuar

la tarea nunca llevara a un resultado sostenible



PN NS RN SN Ml |2 impotencia puede aprenderse

A nadie le gusta fallar repetidamente. Sin embargo, los efectos de los
fracasos repetidos van mucho més alla de sentirse mal, ya que se sabe que
esa experiencia es la causa de la apatia y la depresién.

El renombrado psicélogo Martin Seligman realizé una serie de
experimentos a finales de la década de 1960 en los que administré descargas
eléctricas a perros (Seligman, 1972). Todos los perros fueron atados con un
arnés para que no pudieran escapar, pero la mitad de ellos pudieron detener
las descargas presionando un panel con sus hocicos, mientras que la otra
mitad no lo hizo. A continuacidn, estos perros fueron colocados en una jaula
diferente. El suelo de esta jaula estaba preparado para dar a los perros
descargas eléctricas, pero los perros pudieron escapar facilmente saltando
sobre un compartimento, todos los perros que habian logrado escapar de
la descarga cuando fueron atados con un arnés, también escaparon de la
descarga en la segunda jaula. Pero, la mayoria de los perros que no habian
logrado detener la descarga cuando estaban atados con un arnés, no
pudieron escapar, parecian simplemente

rendirse y resignarse a las descargas -

eléctricas.

Este experimento se ha replicado con
sujetos humanos. En este experimento,
la mitad de los sujetos lograron detener
un sonido molesto en sus auriculares

presionando un botén, mientras que

la otra mitad no lo hizo. Todos fueron

puestos mas tarde en una situacién en la
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que tenian que escuchar mas ruidos molestos a través de sus auriculares,
pero podian detener facilmente el ruido si lo deseaban. Todos los sujetos
que habian logrado detener el ruido en el ajuste inicial, inmediatamente
detuvieron el irritante ruido, pero la mayoria de los otros sujetos no lo
hicieron.

Este fenémeno es llamado Impotencia Aprendida. La impotencia
aprendida se produce cuando alguien experimenta repetidamente un
fracaso en circunstancias que no puede controlar. Una vez que la persona
aprende tal impotencia, no intentara tener éxito incluso en circunstancias
que pueda controlar. Es importante comprender que la impotencia
aprendida puede ocurrirle a cualquiera. En muchos casos, quienes viven
en condiciones de indigencia pueden parecer apaticos, y la gente suele
suponer que SOn perezosos y (que es su propia pereza la que tiene la
culpa de su pobreza. Sin embargo, hay que recordar que no han tenido
la oportunidad de desarrollar sus capacidades y que, debido a su falta de
habilidad, han fracasado repetidamente en la realizaciéon de tareas que
mejorarian sus medios de vida; en otras palabras, lo mas probable es que
se encuentren en un estado de indefensién aprendida. Para esas personas
es necesario proporcionarles tareas que supongan un desafio 6ptimo para
sus niveles de capacidad, y proporcionarles el apoyo necesario para que

puedan experimentar el éxito.



Estudio de caso 14
Suministro gratuito de bienes y equipos

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
suministro gratuito de bienes y maquinas,
dar recompensas por participacion,

propiedad del agricultor

En el condado “P”, uno de los paises méas pobres del mundo, no
participaron tantos agricultores en la capacitacién cuando se les invitd
a hacerlo en el marco de un proyecto. Todos estaban muy ocupados con
su propio trabajo agricola y les resultaba dificil encontrar tiempo para
la capacitaciéon. En un proyecto anterior, cada participante recibia cinco
délares en concepto de subsidio, lo que provocd que muchos agricultores
asistieran a la capacitacion. Sin embargo, la tasa de adopcién de las
tecnologias promovidas en la capacitacion fue muy baja y se considerd que
el proyecto no habia tenido éxito. Para el nuevo proyecto se decidié que se
daria semilla y fertilizante gratuitos a los participantes en la capacitacién
en producciéon de cultivos en lugar de dinero en efectivo. El equipo del
Proyecto pens6 que distribuir las semillas y el fertilizante alentaria
a los agricultores a usar las tecnologias que se les ensefiaria durante
la capacitacion. Como era de esperar, muchos agricultores asistieron
a la capacitacion. Sembraron los cultivos utilizando las semillas y los
fertilizantes recibidos en la capacitacion, lo que complacié enormemente
al equipo del proyecto. Sin embargo, en la siguiente temporada de cultivo,
fueron muy pocos los agricultores que compraron por si mismos las
semillas y el fertilizante necesarios para seguir cultivando. Habia varias

razones para ello. Algunos dijeron: “No creo que al final sea rentable si
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pago por la semilla y el fertilizante.” Otros dijeron: “Sembrar estos cultivos
promovidos por este proyecto requiere de mucha mano de obra y prefiero
cultivar los cultivos que siempre crecimos antes del proyecto” o “Me di
cuenta de que no teniamos suficiente agua para cultivar estos cultivos en
esta zona.” Cuando el proyecto realizé la capacitacion de seguimiento, el
nuamero de agricultores que asistieron baj6 a la mitad en comparacién con
la anterior capacitacion.

En una aldea sin electricidad en el Pais “P”, habia un grupo de
pescadores que estaba discutiendo sobre aumentar los ingresos de los
miembros a través del negocio de la pesca. Como esta aldea era una de las
aldeas objetivo de un proyecto de desarrollo de la pesca, el grupo redacto
una propuesta titulada “Plan para un mercado pesquero de la aldea” y
la present6 a la oficina del proyecto. El grupo pensé que si habia una
instalacion donde se pudiera congelar y almacenar el pescado, por pequefia
que fuera, los habitantes de la aldea podrian vender toda su pesca en un
gran mercado de una ciudad cercana sin desperdiciarla, aumentando asi
sus ingresos. El plan se aprob6 en el marco del proyecto y el grupo recibio
capacitacion técnica sobre la gestion del mercado pesquero. LLos miembros
del grupo pagaron los materiales para la construccion. Los miembros
también proporcionaron la mano de obra para construir la instalacion.
Sin embargo, los miembros no pudieron recaudar suficientes fondos para
comprar un congelador que funcionara con energia solar. El grupo solicitd
asistencia financiera al equipo del proyecto para compensar el déficit. La
solicitud fue aprobada, y se proporciond el congelador. Finalmente, el grupo
pudo poner en marcha el mercado pesquero. Cuando el congelador tuvo
un problema mecéanico, los miembros siguieron el plan de funcionamiento
y mantenimiento que habian preparado antes del inicio del mercado

pesquero y repararon el congelador utilizando los fondos que habian estado



ahorrando para tal ocasién. En la actualidad, el grupo sigue dirigiendo la

lonja sin problemas y continta obteniendo beneficios de ella.
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Estudio de caso 14

El suministro de bienes y maquinas puede frustrar la

autonomia de los agricultores o apoyar su competencia

Autonomia

Dar una recompensa, ya sea en forma de dinero o bienes, por asistir a la
formacion frustra las necesidades de autonomia de los agricultores.

La tasa de asistencia a la capacitacion puede aumentar temporalmente
debido a la recompensa, pero la motivacidon auténoma de los agricultores
no mejorard. Para quelos agricultoresadopteny practiquen continuamente
las tecnologias, que es el objetivo principal de la capacitacién, es necesario
que se promueva su motivacién auténoma.

Si se proporcionan bienes a los beneficiarios que tienen planes realistas
y razonables que fueron formulados y propuestos por los propios
agricultores de acuerdo con sus necesidades reales, no necesariamente
frustra la necesidades de autonomia de los agricultores, ya que no se da la

recompensa a cambio de la participacién en la actividad.

Necesidad psicolégica de autonomia: El equipo del proyecto organizé

la capacitaciéon prometiendo dar semillas y fertilizantes a los participantes.

Aunque la recompensa era articulos que serian utiles para la difusién de

las tecnologias en lugar de dinero, el hecho de que el proyecto diera una

recompensa a cambio de asistir a la capacitacion frustr6 las necesidades

de autonomia de los agricultores. La tasa de asistencia de los agricultores

a la capacitacién podria ser alta mientras se ofrezca la recompensa. Sin

embargo, es necesario reconsiderar lo que realmente queremos lograr



al ofrecer capacitacion a los agricultores. El objetivo principal de la
capacitacion debe ser ayudar a los agricultores a utilizar las tecnologias de
manera sostenible y mejorar su calidad de vida.

Si ese es el caso, el proyecto debe crear un entorno en el que se potencie
la motivacién auténoma de los agricultores. Si los agricultores participan
para recibir una recompensa (es decir, si estdn impulsados por una
motivacién exégena), el equipo del proyecto no podra alcanzar el objetivo
de la capacitacién.

El caso del mercado pesquero fue diferente en el sentido de que el
equipo del proyecto no dio recompensas por participar en las actividades
del proyecto. El propio grupo de pescadores elaboré los planes en funcién de
sus propias necesidades y recaudé los fondos necesarios para implementar
el plan, pero no lleg6 a disponer de los fondos necesarios. Como el equipo
del proyecto intervino financieramente para ayudar a la actualizacion del
plan, no se frustré la necesidad de autonomia del grupo de pescadores.
De hecho, el grupo de pescadores siguié gestionando el mercado pesquero
por iniciativa propia incluso después de recibir los bienes, lo que puede
considerarse una prueba de su motivacién auténoma.

Cabe sefialar que si los agricultores consideraban que la tarea de
planificacién era “planificar con el fin de obtener bienes”, ello frustraria
sus necesidades de autonomia independientemente de las circunstancias.
Cuando se disefia un proyecto o se explica a los agricultores, es importante
aclarar y comunicar a los agricultores que el objetivo de la planificaciéon no

debe ser la obtencion de bienes y maquinas.

+ Los obstaculos que los agricultores no pueden superar con sus propios
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esfuerzos pueden frustrar sus necesidades de competencia.
« Si el plan es realista, razonable y sostenible, el suministro de bienes que
ayuden a los agricultores a superar tales obstaculos apoya sus necesidades

de competencia, incrementando asi la perspectiva de sostenibilidad.

Necesidad psicologica de competencia: En el caso del mercado de
pescado, el grupo de pescadores se enfrent6 a un problema en el sentido
de que no pudo reunir suficientes fondos para comprar un congelador
alimentado por energia solar, lo que le impidié poner en practica su plan.
Los obstaculos que el grupo no pudo superar con sus propios esfuerzos
frustrarian sus necesidades de competencia. Si el equipo del proyecto no
hubiera hecho nada, la motivacién del grupo para implementar el plan
podria haberse debilitado.

Sin embargo, el equipo del proyecto proporcioné asistencia financiera
para ayudar al grupo a superar los obstaculos en el momento oportuno. En
otras palabras, el equipo de proyecto confirmé que el plan del grupo era
realista y razonable y decidid prestarles apoyo en materia de competencia.
El suministro de bienes de esta manera no frusté las necesidades de
autonomia del grupo, sino que apoy6 sus necesidades de competencia.
Se espera que esta situacion dé lugar a una mayor sostenibilidad de las

actividades del grupo.



Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Muchos proyectos de cooperacién técnica incluyen un
componente que permite el suministro de determinados materiales
o bienes a los beneficiarios. El suministro de bienes gratuitos no es
intrinsecamente bueno o malo. Lo importante es la forma en que se
proporcionan los materiales. Segun la forma en que se suministren,
puede tener un efecto positivo o negativo en la motivacién de los

agricultores.
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Estudio de caso 15
Construir la confianza entre los agricultores

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
equidad entre los agricultores,
conflictos entre los agricultores,

creacion de confianza

Un equipo del proyecto en el pais “G” realiz6 diversos tipos de
capacitaciéon en materia de produccion en zonas afectadas por la pobreza.
Una de las comunidades objetivo recibié asistencia financiera para la
instalacién de riego, estanques de acuicultura e invernaderos para la
produccién de hortalizas. Cuando el proyecto se acercaba a su etapa final,
las instalaciones de riego fueron destruidas. Ademads, se vertid cloruro
en los estanques de acuicultura, matando a todos los peces. Mas tarde se
descubrié que algunos miembros de la comunidad que habian asistido a
la capacitacidon pero que no habian recibido asistencia financiera para la
construccién de las instalaciones se encargaron de destruir las instalaciones
de riego y de verter el cloruro en los estanques.

El duefio de uno de los invernaderos, que era un joven agricultor, dijo:
“Hay 26 familias en esta comunidad, pero sélo 3 familias recibieron ayuda
para la construccion de los invernaderos. Recientemente, los que no
recibieron asistencia protestaron contra el proyecto ya que estaban celosos
de nosotros. Por supuesto, yo estaba feliz de recibir el invernadero pero,
para ser honesto, no queria recibir asistencia que causaria tantos celos
entre los demas miembros de la comunidad. El riego, los invernaderos
y los estanques de peces beneficiaron sélo a una pequena parte de la

comunidad. Queria una asistencia que beneficiara a toda la comunidad.”



El padre de este agricultor, que habia estado trabajando como lider de
esta comunidad durante mucho tiempo, anadi6 decepcionado: “Habia un
gran conflicto en la comunidad sobre quién recibiria qué asistencia de los
diversos proyectos. Las relaciones entre los miembros de la comunidad
fueron empeorando cada vez mas, y perdimos la confianza en cada uno de
ellos por completo.”

En cambio, habia otra comunidad cuyo trabajo en grupo mejor6 a
través de su participacion en un proyecto. La comunidad tenia miembros
mujeres que cultivaban hierbas juntas. Las mujeres miembros dijeron:
“Es mas bien tiempo libre para nosotras cuando nos reunimos para el
trabajo posterior a la cosecha. Disfrutamos trabajando y charlando con
otras mujeres que de otra manera no podriamos ver muy a menudo porque
estamos muy ocupadas todos los dias. Nos volvimos mas ocupadas después
de empezar este negocio de hierbas, pero nuestras vidas se volvieron mas
brillantes después de tener esta oportunidad. Todas nos hicimos buenas
amigas. A diferencia de cuando cultivibamos hierbas individualmente,
podemos mejorar nuestras habilidades de produccion y encontrar muchos
compradores porque nosotras, como grupo, podemos llegar a varias ideas
diferentes. Incluso si tenemos una pérdida en el futuro debido a la pérdida

de la cosecha, por ejemplo, nunca dejaremos este grupo.”
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Estudio de caso 15

La justicia entre los agricultores apoya su competencia
y conexion

+ Las necesidades de Competencia de los agricultores fueron frustradas

por otros agricultores que trataron de interferir en sus planes.

Necesidad psicolégica de Competencia: El hecho de que algunos
agricultores recibieran una asistencia financiera sustancial para cosas
como instalaciones de riego, estanques de acuicultura e invernaderos
caus6 celos entre otros agricultores, lo que dio lugar a la destruccién de las
instalaciones. Uno de los agricultores dijo “No queria recibir una asistencia
que causd tantos celos entre otros miembros de la comunidad”, lo que
indica que la asistencia que recibieron puede considerarse como algo que
destaco desproporcionadamente teniendo en cuenta las pobres condiciones
socioeconémicas de la comunidad. Debido a que las relaciones entre los
miembros de la comunidad no permitian que alguien se adelantara a los
demas, lasactividades delosagricultores seinterrumpierony se paralizaron.
La motivacién de los agricultores que habian recibido las instalaciones se

debilité, ya que se frustraron sus necesidades de competencia.

Conexion

* Un sentimiento de injusticia entre los participantes del Proyecto

deterioro las relaciones de los agricultores.



+ Las relaciones de los agricultores se fortalecieron por la alegria de

trabajar juntos.

Necesidad psicolégica de Conexion: Las instalaciones, es decir, el
riego, los estanques de acuicultura y los invernaderos, eran costosas y
se destacaban en una comunidad pobre. Asi, se desarrollé un sentido de
injusticia entre los que recibieron asistencia y los que no la recibieron.
Este sentido de injusticia causé conflictos entre los agricultores y dafé sus
relaciones. La necesidad de conexién de los agricultores se frustré como
consecuencia. El equipo del proyecto deberia haber tenido una comprension
mas profunda de la situacién socioeconémica local y haber prestado una
asistencia més adecuada a la comunidad. El equipo del proyecto también
deberia haber hecho participar a todos los agricultores objetivo en la
creacion de un consenso para que pudieran ponerse de acuerdo sobre quién
recibiria qué asistencia.

Por otra parte, la segunda comunidad del Estudio de Caso 15 es un
buen ejemplo de relaciones entre los miembros de la comunidad que se
fortalecen mediante su participacién en un proyecto. Los miembros
trabajaron juntos y compartieron ideas para mejorar la granja del grupo
mientras disfrutaban trabajando en el proyecto. Esa situacién aumenta la

motivacién de los agricultores para realizar sus actividades.
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Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Independientemente de que el proyecto se dirija a personas
o grupos, todos los agricultores objetivo viven en comunidades
rurales. Asi pues, el éxito de un proyecto esta inevitablemente
influido por las relaciones de los agricultores con otras personas
de la comunidad. Los ejecutores del proyecto deben estar siempre
atentos a las relaciones entre los agricultores objetivo y los demés
miembros del grupo, y llevar a cabo actividades que ayuden a
fomentar la confianza entre ellos. Entre los medios eficaces para
mitigar el sentimiento de injusticia entre los agricultores figuran
el establecimiento de criterios claros y transparentes para la
prestacién de asistencia o la introduccién de un mecanismo mas
estricto de participacién en los gastos para la adquisicién de bienes
y maquinaria. La transparencia y la justicia son importantes para

prestar apoyo a la Conexién.



Estudio de caso 16
Aprovechando las fortalezas de los agricultores

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
fortalezas de los agricultores,

utilizando los recursos existentes

Un proyecto de generacién de ingresos destinado a las zonas mas
pobres del Pais “J” habia estado llevando a cabo diversas actividades de
acuerdo con las necesidades de los agricultores locales. Esas actividades
incluian la conservacién del suelo, la repoblaciéon forestal, el Cultivo
de granos basicos, la horticultura, Manejo de Ganado, la producciéon de
lacteos y la artesania, entre otras. En las zonas objetivo habia pocas
personas instruidas y sélo habia un pufiado de aldeanos que podian hablar
el idioma oficial del pais “J”. Todos los aldeanos eran agricultores de
subsistencia. Sus recursos naturales eran limitados y los caminos rurales
estaban en malas condiciones. Dada esta grave situacion, a los aldeanos
les llevé mucho mas tiempo del esperado aprender nuevos conocimientos y
tecnologias. Incluso si empezaron a producir los nuevos productos que el
proyecto recomendaba, muchos de ellos dejaron de producirlos porque no
pudieron encontrar compradores. No obstante, una comunidad realiz6 las
actividades con mucho éxito. Esta comunidad, el pueblo “P”, tenia recursos
naturales extremadamente limitados, en particular sus recursos hidricos,
que eran tan escasos que los arboles plantados no sobrevivian. Los hombres
de la comunidad tenian que trabajar fuera del pueblo como trabajadores
migratorios la mayor parte del tiempo, y solo los nifios y las mujeres de
la comunidad permanecian en el pueblo. Su principal fuente de ingresos

provenia del trabajo migratorio de los hombres y de la cria de cabras,
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que habia sido una larga tradicion entre
las mujeres de esta comunidad. Como la
situacién de la comunidad era tan dura, el
equipo del proyecto no sabia qué hacer en
esta comunidad al principio. Luego, a uno de
los expertos del proyecto le llamé la atencién
la idea de introducir una raza mejorada de
cabras, diciendo: “El Ginico recurso que tienen
son las cabras. Por lo tanto, pueden sacarle el

maéaximo provecho.”

Las mujeres de la aldea pasaron de criar

Una agricultora criando la raza

la raza tradicional de cabras a una raza
mejorada de cabras

mejorada, y comenzaron a vender los cabritos

de las cabras con mucha maéas frecuencia que antes, ya que la tasa de
fertilidad de la raza mejorada era mucho mas alta que la de la tradicional.
Ademas, la produccion de leche se duplico con creces y las mujeres pudieron
aumentar sustancialmente sus ingresos gracias a la produccién y venta de
queso.

Una de las mujeres que crié la raza mejorada de cabras dijo: “La cria
de cabras es algo que hemos estado haciendo durante generaciones. Es
natural para mi criar cabras y me encanta cuidarlas. Gracias a este
proyecto, he aprendido cosas nuevas, como por ejemplo como tratar a las
cabras enfermas. Les doy nombres a cada una de ellas y las mantengo
muy atentas.” El extensionista que estaba a cargo de esta aldea explico
su experiencia: “La cria de cabras es parte de la cultura de la gente y vive
en esta zona. Los aldeanos ya tenian conocimientos sobre la cria de cabras
antes del proyecto. No introdujimos algo totalmente nuevo para ellos.

Mas bien, hicimos uso de lo que ya tenian y reforzamos sus conocimientos



mediante la introduccion de una nueva raza. Si les ensefiamos algo
totalmente desconocido, les lleva mucho tiempo dominarlo. Lo que es peor,
a menudo tropiezan y se rinden en el camino. No hicimos nada fuera de
lo normal para ellos en esta aldea, asi que tanto los ejecutores como los

beneficiarios se sintieron comodos participando en las actividades.”
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Estudio de caso 16

Apoyo de competencia mediante el aprovechamiento de las
fortalezas de los agricultores

+ El proyecto ayud¢ a los agricultores en actividades que les eran familiares.
Asi, los agricultores fueron capaces de desarrollar su capacidad sin
problemas y sentir el impacto de sus habilidades mejoradas.

« A diferencia de cuando se introduce una tecnologia completamente
nueva, el proyecto se basd en los recursos existentes de los agricultores,
lo que permitié a los agricultores adoptar la tecnologia sin correr grandes

riesgos.

Necesidad Psicolégica de Competencia: La introduccién de una raza
mejorada de cabras era algo con lo que las mujeres del pueblo se sentian
cémodas y lo aceptaron facilmente. Las agricultoras no tenian que empezar
de cero. M4s bien, fueron capaces de afiadir las nuevas técnicas a lo que ya
sabian y se sintieron confiadas. También fueron capaces de ver el impacto
de la mejora de sus habilidades porque ya estaban familiarizadas con el area
que se comprometieron. Se apoyaron sus necesidades de competencia porque
pudieron ver que sus niveles de habilidad habian mejorado.

Otra cosa que vale la pena sefnalar es que los agricultores no tuvieron
que hacer inversiones adicionales cuando introdujeron la raza mejorada
porque pudieron utilizar sus instalaciones y recursos existentes, como los
cobertizos para cabras y las tierras de pastoreo. En otras palabras, las

mujeres de la aldea pudieron adoptar la nueva tecnologia sin correr riesgos



financieros. También en este sentido, el proyecto logré prestar apoyo a sus

necesidades de competencia.

Con S© ] 0S para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

En el caso de los Proyectos, en particular los destinados a
los pobres, las actividades suelen planificarse en funcién de las
necesidades de los agricultores (es decir, lo que falta y lo que se
necesita). En general, este enfoque de la planificacién basado en las
necesidades se considera eficaz. Sin embargo, hay muchos casos
en que ese enfoque no es necesariamente eficaz, particularmente
en casos como el descrito en el Estudio de Caso 16, en que el
alcance del proyecto es amplio, se realizan una gran variedad de
actividades y la capacidad de la poblacion objetivo es muy limitada.
Los agricultores necesitan un largo periodo de tiempo para dominar
la nueva tecnologia, y en muchos casos se dan por vencidos antes
de hacerlo. A menudo les resulta dificil encontrar compradores con
sus limitados conocimientos y recursos de comercializacion. Lo que
resulta més eficaz en esa situacién es un enfoque que se centre en
lo que ya pueden hacer; en otras palabras, un enfoque que trate de
aprovechar las fortalezas de los agricultores. En lugar de hacer 1)
un andlisis del problema y luego 2) un an4lisis objetivo, el siguiente
procedimiento de planificacién ofrece un enfoque mas claro y puede
resultar més eficaz para apoyar las necesidades de Competencia
de los agricultores pobres con capacidad limitada: (1) analisis de
fortalezas y luego (2) identificacién de métodos y opciones para

aprovechar esas fortalezas.
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Estudio de caso 17
Implementacién rapida y oportuna

Palabra Clave Motivacion de los agricultores,
velocidad,
tiempo,
lograr resultados en corto tiempo,

acumulacion de éxitos

El pais “C” ejecut6 un Proyecto que proporcioné un maximo de 1000
délares a un grupo de agricultores para que emprendiera un esfuerzo
colectivo a fin de asegurar la adopcién de las tecnologias de agricultura
e infrastructura agricola ensefiadas en el marco del proyecto. Un grupo
que sembrdé papas usando esta asistencia financiera dijo: “Pensamos
que este Proyecto fue realmente bueno porque todo el proceso, desde la
planificacién hasta la implementacion, se realice en un corto periédo de
tiempo. Si hubiera transcurrido mucho tiempo entre la planificaciéon y
la implementacion, habriamos perdido la motivaciéon para realizar las
actividades. Una velocidad de accion que nos permita hacer las cosas
cuando queramos hacerlas es muy importante para nosotros. Ademas, el
proyecto nos ayudé a obtener un beneficio tangible, es decir, un aumento de
los ingresos, en poco tiempo, lo que también mantuvo nuestra motivacion
alta.”

Los extensionistas que estaban a cargo de este grupo afiadieron: “Los
grandes proyectos con grandes presupuestos a menudo hacen esperar a
los beneficiarios durante meses después de que la planificacién haya
terminado. Si hay una larga espera entre las etapas de planificacion e
implementacion, las circunstancias de las comunidades suelen cambiar.

Por ejemplo, los aldeanos pueden abandonar su comunidad para realizar



trabajos estacionales y los resultados esperados se vuelven dificiles de
obtener. Sin embargo, este proyecto tuvo un ciclo de proyecto de un afno
en el que se completd la planificacion, la implementacién y el monitoreo
en un corto espacio de tiempo. Por lo tanto, incluso si los agricultores se
enfrentaban a un desafio en el primer ciclo, siempre habia una posibilidad
de que pudieran recuperarse de él en el siguiente ciclo. Ademas, los
agricultores que veian el éxito de otros agricultores en el primer ciclo se
unian a las actividades en el segundo ciclo, creando asi un circulo virtuoso
en el que cada vez mas agricultores se unian al proyecto.”

Otro grupo de agricultores que construyé un canal de riego bajo este
proyecto realizé diversas actividades por iniciativa propia en la etapa
de planificacion. El grupo construyé el canal por etapas: 50 metros en el
primer ciclo; una extensién de 100 metros en el segundo ciclo; y otros 150
metros en el tercer ciclo. Se enfrentaron a muchos desafios al principio y
tuvieron que aprender por ensayo y error. Pero a medida que avanzaron,
acumularon experiencia y conocimientos y fueron capaces de resolver
varios problemas de manera eficiente. Cuando el tercer ciclo termind, su
experiencia les dio mucha confianza y orgullo. Cuando los visitantes de
otras aldeas venian a ver el canal, los agricultores podian explicar con
confianza los detalles de sus actividades, incluyendo los conocimientos

relacionados con la ingenieria civil y la gestion de la construccion.

Agricultores construyendo el canal de riego
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Estudio de caso 17

El tiempo oportuno de los resultados es crucial para apoyar
la competencia

« Los agricultores sintieron que sus técnicas habian mejorado porque
vieron los logros en poco tiempo. También fueron capaces de identificar
inmediatamente los problemas que debian ser resueltos cuando se
enfrentaban a los problemas.

+ Los agricultores aumentaron su confianza ya que experimentaron el éxito

en un corto periodo de tiempo.

Necesidad Psicolégica de Competencia: Tanto para el cultivo de
papa como para la construccién del canal de riego los planes se hicieron
con un enfoque centrado en el agricultor y las actividades se disefiaron
de manera que los agricultores sintieran el impacto de sus acciones en
un corto periodo de tiempo. Dado que los agricultores experimentaron
un éxito gradual, pudieron continuar sus actividades, ya que vieron
una mejora en sus habilidades y confirmaron sus logros en poco tiempo.
Aunque se enfrentaron a dificultades, los problemas fueron relativamente
menores porque se generaron en un corto espacio de tiempo. Por lo
tanto, los agricultores pudieron identificar facilmente los problemas y
rectificarlos sin mayor dificultad. El proyecto se disefié de manera que los
agricultores pudieran aumentar su confianza a medida que acumularan
mas experiencia, lo cual apoyé eficazmente la necesidad de competencia

de los agricultores.



Autonomia

. Las actividades se llevaron a cabo en el momento adecuado, cuando la
motivacion de los agricultores era alta. Por lo tanto, las actividades se

realizaron segun lo previsto y se desarroll6 la capacidad de los agricultores.

Necesidad psicolégica de autonomia: La rapida y oportuna ejecucién
del proyecto ayudé a los agricultores a darse cuenta de que sus planes
estaban progresando, lo que aument6 su sentido de autodeterminacion.
Este enfoque proporcion6é apoyo a la autonomia de los agricultores. El
proyecto ejecuté actividades en pequenia escala pero sélidas, una tras
otra, sin perder las ventanas de oportunidad cuando la motivacién de
los agricultores era alta. De esta manera, se desarrollé eficazmente la
capacidad de los agricultores y éstos pudieron llevar a cabo sus actividades

de manera constante, al tiempo que confirmaban los progresos de su plan.

Consejos para Planificadores y Ejecutores de Proyectos

Mucha gente es muy cuidadosa con la planificacién y pasa
mucho tiempo sélo en este escenario. Una vez que la planificacién
ha terminado, a menudo se requiere mucho tiempo para adquirir
el presupuesto y hacer varios arreglos. Los ejecutores del proyecto
estan demasiado ocupados como para notar que los agricultores se
sienten desmotivados al tener que esperar tanto tiempo. Ademas,
la situacién en el campo puede cambiar sustancialmente durante el
largo periodo de espera. Es importante no seguir el plan “perfecto”
desde el principio. Por el contrario, es més apropiado ejecutar las
actividades a pequenia escala y mejorar el plan mediante el método
de ensayo y error, de modo que los agricultores puedan mantener

su motivacién alta durante la etapa de ejecucion de la actividad.
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La importancia del factor tiempo
(teorfa de la motivacién temporal)

Introduccién a la Psicologfa6

A veces es dificil hacerse cargo de una tarea si se sabe que llevara
tiempo alcanzar el resultado deseado. La teoria de la motivaciéon temporal,
propuesta por Piers Steel y Cornelius Konig, puede explicar esta
disminucién de la motivacién (Steel & Kénig, 2006). La teoria se expresa
con la siguiente férmula:

L Expectativa x Valor
Motivacion =

1 + Impulsividad % Retraso

La Motivacion, situada en el lado izquierdo de la ecuacién, representa
la cantidad de motivacién necesaria para lograr una determinada tarea.
El numerador situado a la derecha de la ecuacién (es decir, Expectativa
x Valor), proviene de la férmula de la teoria del valor de la expectativa.
La Expectativa, o autoeficacia, es la probabilidad percibida de tener éxito
en la tarea, y varia entre 0 y 1. El valor es el valor percibido de tener
éxito en la tarea. De acuerdo con la teoria del valor de la expectativa, la
motivacién para tener éxito en una tarea se maximiza si la probabilidad
de tener éxito es del 100% y si hay una gran recompensa asociada al éxito.
De hecho, {quién no lo intentaria si pudiera obtener facilmente una gran
recompensa? Igualmente, la mayoria de nosotros dudaria en emprender
una tarea si la probabilidad de éxito fuera muy baja.

Sin embargo, si la probabilidad de éxito es alta para una tarea muy
gratificante, pero llevard tiempo alcanzar el resultado, la motivacién
disminuye. Piense en cuando alguien tiene una fecha limite que esta muy

lejos en el futuro. Lo mas probable es que lo posponga y no trabaje en



ello inmediatamente, y luego trabaje muy duro cuando se acerque la fecha
limite. Este es exactamente el tipo de comportamiento que la teoria de la
motivacién temporal explica. Cuando hay mucho de tiempo hasta una
fecha limite, también significa que hay mucho tiempo hasta que reciba
la evaluacién o la recompensa por la tarea. La teoria de la motivacién
temporal mejora la formula de la teoria del valor de la expectativa en
consecuencia, anadiendo un denominador.

Retraso del tiempo hasta la realizaciéon del resultado, mientras que
la impulsividad representa la sensibilidad de la persona a los resultados
retrasados. Si tanto el Retraso como la Impulsividad son 0, entonces el
denominador es 1, por lo que no habra disminucién de la Motivacion.
Sin embargo, si tanto el Retraso como la Impulsividad son mayores que 0,
entonces el valor de Motivacion serd menor que lo que se esperaria en la
teoria del valor de la expectativa.

Es intrinsecamente dificil que los participantes estén plenamente
motivados en los proyectos de desarrollo agricola que entrafian una
capacitacioén técnica, porque se necesita al menos una temporada para que
los agricultores puedan cosechar y vender sus productos. Por lo tanto, es
una buena idea planificar los proyectos de manera que haya varios puntos
de control en los que los participantes puedan ver los resultados tangibles
de su capacitacién antes de obtener los beneficios financieros de sus
cultivos. También es importante recordar que es fundamental comenzar
la capacitacién inmediatamente después de proponer un proyecto a
los participantes. La razoén por la que muchos proyectos de desarrollo
fracasan puede atribuirse al retraso entre la propuesta del Proyecto y la
implementacién real.

En resumen, la teoria de la motivacién temporal nos dice que el factor

tiempo es importante y que la velocidad de la accién es crucial.
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4. Epilogo: Alinearse para Alcanzar
la Meta

En este folleto hemos analizado la motivacién de los diferentes
interesados en el proyecto: el personal del gobierno central, el personal del
gobierno local y los beneficiarios finales (agricultores). Se ha dejado claro
que la motivacién en todos los niveles de los actores estd muy influenciada
por el grado de apoyo (o de frustracién) que los actores han recibido de
otros con respecto a las tres necesidades psicolégicas. Estos estudios
de casos indican que el SDT, propuesto por Deci et al., puede aplicarse
adecuadamente a la cooperacion internacional en la esfera del desarrollo
agricola y rural. El1 SDT puede servir como una teoria practica que puede
conducir a mejoras en la cooperacién técnica en el futuro.

Los proyectos de cooperaciéon técnica del JICA para el desarrollo
agricola y rural suelen tener por objeto aumentar los ingresos o mejorar
los medios de vida de los beneficiarios finales como propdsito del proyecto,
objetivo general o como uno de los indicadores objetivamente verificables
para el producto o el propodsito del proyecto. No hace falta decir que el
logro del desarrollo y la prosperidad de las regiones o comunidades es la
misién mas importante de todos los ejecutores de proyectos. Entonces los
ejecutores deben dejar en claro que se estan realizando las actividades
en beneficio de las comunidades, no para ganancia personal. De 1lo
contrario, los agricultores pueden sentir que los funcionarios del gobierno
v los extensionistas realizan las actividades simplemente porque tienen
que hacerlo como parte de su trabajo, y no en beneficio de los agricultores.
Si bien es importante que los planificadores y directores del proyecto
piensen en la forma de motivar a cada nivel de actores, no deben olvidarse

de alinear a todos los actores para lograr el objetivo del proyecto.



La realizacién de actividades para mejorar los ingresos y los medios de
vida de los agricultores apoya directamente las necesidades de competencia
de los beneficiarios finales, que son los agricultores y los residentes rurales.
Por lo tanto, si el proyecto atiende debidamente a sus necesidades, es
casl seguro que aumentara la motivacién de los beneficiarios. Pero, jqué
ocurre con la motivacién del personal de los gobiernos central y local? Si el
proyecto logra aumentar los ingresos y mejorar los medios de subsistencia
de los agricultores, los funcionarios publicos podran sentir satisfaccién en
el trabajo. Dicho esto, probablemente se sientan motivados en su trabajo
diario cuando se den cuenta de que sus aptitudes han mejorado o de que
se han fortalecido sus relaciones con sus jefes u otros miembros del equipo
del proyecto, mas que cuando se hayan mejorado los ingresos o los medios
de subsistencia de los agricultores, ya que lo primero repercute e influye
directamente en su vida profesional. Dicho de otro modo, si bien se puede
lograr una mejora de los ingresos o los medios de vida con el proyecto,
lo cual puede aumentar directamente la motivacién de los agricultores,

sélo tiene una influencia indirecta en la motivacién de los ejecutores del
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proyecto.

Para el proyecto SHEP en Kenia, el equipo del Proyecto informaba
regularmente a su jefe para lograr el reconocimiento del proyecto en el
Ministerio de Agricultura. Este esfuerzo se hizo intencionadamente para
aumentar la motivacién del personal del gobierno central. El personal
del gobierno central profundizé gradualmente su comprensién del valor
y significado tnico de SHEP a través de sus repetidas explicaciones a sus
jefes. Entonces comenzaron a sentirse orgullosos de su trabajo. Ademas, la
motivacién del personal para su trabajo diario se incrementé por el hecho
de que sus jefes ahora entendian y valoraban mejor su trabajo. Como
ahora realizaban sus tareas diarias pensando que estaban haciendo algo
importante, pudieron obtener resultados tangibles de los sitios del proyecto,
asi como recibir el reconocimiento esperado de sus jefes. Parece que el
personal del gobierno central aumenté su motivacién mucho més a través
de la interaccion con sus jefes porque pudieron demostrar la importancia y
la eficacia de su proyecto dentro y fuera de sus organizaciones, lo que a su
vez apoy6 sus necesidades de competencia.

En beneficio del personal del gobierno local, el proyecto invité a
funcionarios gubernamentales de alto rango a que dieran el discurso de
apertura en actos organizados localmente, como los foros de los actores
en la vinculacién de empresas agricolas (FABLIST). El personal del
gobierno local se sinti6 honrado de contar con tan distinguidos invitados
y su voluntad de trabajar m4s intensamente se volvi6 mas fuerte para
demostrar su capacidad de hacer que las actividades tengan éxito.

Ademaés, si se reconocia su trabajo, también mejoraban sus posibilidades
de ascender a puestos dela oficina central. Por lo tanto, para quienes querian
recibir reconocimiento o ser promovidos, recibir a alguien del gobierno

central en su lugar de trabajo local era un factor de motivacién. De hecho,



en el proyecto SHEP que se ejecuté en Kenia, hubo varios funcionarios del
gobierno local que fueron ascendidos a puestos importantes en la oficina
central debido a su excelente desempefio como funcionarios locales. A fin
de aumentar también la motivaciéon de los extensionistas, el equipo del
proyecto invit6 a los extensionistas de alto rendimiento a dar discursos
sobre sus experiencias exitosas en reuniones organizadas en otros lugares,
de modo que se apoy6 su necesidad de competencia.

Como se ha explicado anteriormente, ademas de trabajar para mejorar
los ingresos y los medios de vida de los agricultores, se realizaron diversas
actividades para el proyecto SHEP con el fin de aumentar la motivacién
en los diferentes niveles del personal del gobierno prestando la debida
atencién a sus tres necesidades psicolégicas. Como resultado de ello, el
enfoque SHEP logr6 alinear tanto a los ejecutores del proyecto como a los
beneficiarios para alcanzar el objetivo del Proyecto.

Al llevar a cabo un proyecto de cooperacién técnica, es aconsejable crear
condiciones en las que los diversos actores del proyecto puedan alinearse
facilmente para el logro del objetivo del proyecto. Si bien el objetivo es
comun a todos los actores, para crear esas condiciones es necesario
diferenciar los tipos de estimulo para aumentar la motivacién de cada
uno. En otras palabras, al apoyar las tres necesidades psicologicas de
los distintos niveles de los actores, la clave del éxito es un punto de vista

amplio que permita una sintesis de las actividades de motivacién.
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El enfoque SHEP desde un punto de
vista académico

(1) Analisis de laTeoria de la Autodeterminacion sobre
las Razones para Participar en Proyectos

Resumen: Los oficiales de campo y los agricultores que participaron en
el enfoque de Empoderamiento y Promociéon de Agricultores de Pequena
Escala para una Agricultura orientada al mercado en Kenia (fase 1
del SHEP) y en el enfoque de mejora de la vida en el Japén realizaron
entrevistas semiestructuradas” sobre las razones por las que participaron
en las actividades de sus proyectos. Las razones se clasificaron en tipos
de motivacién definidos por el SDT. Una gran parte de las razones se
codificaron como regulacién identificada/integrada, el tipo de motivacién
maéas auténomo, lo que apoyaba la hipdtesis de que los participantes en

ambos proyectos estarian principalmente motivados de manera auténoma.

[ Texto Completo: http://jica-rijica.go.jp/publication/assets/JICA-RI_WP_No.121.pdf

* Entrevista Semiestructurada: Un método de entrevista que se utiliza cominmente en las encuestas
sociales. Aunque existe una lista fija de preguntas o temas generales, se permite al entrevistador
hacer ciertas reacciones, modificar las expresiones, el orden y el contenido de las preguntas en
respuesta al didlogo. Este método tiene la ventaja de que el entrevistador puede obtener nueva
informacién junto con la respuesta del entrevistado estableciendo preguntas tanto estructuradas

como flexibles.



(2) Aplicacion de la teoria de la autodeterminacion
en la la ejecucion del Programa de Cooperacion
Técnica

Resumen: Desarrollado en un proyecto de cooperacién técnica en Kenia, el
enfoque SHEP se compone de una serie de actividades que tienen en cuenta
la teoria de la autodeterminacién. Las actividades, como el estudio de
mercado participativo realizado por los propios agricultores y la seleccién
del cultivo objetivo que se basé en los resultados del estudio, contribuyeron
a mantener alta la motivacién de los agricultores objetivo. JICA ha indicado
oficialmente que el SDT es uno de los principales pilares del enfoque y ha
capacitado a funcionarios gubernamentales de 23 paises africanos. Las
actividades de extensiéon basadas en el SDT para los agricultores se ha

aplicado ampliamente como programa de desarrollo.
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