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Resumen

Este estudio tiene por objetivo entender el potencial de la diversidad por edad y sexo
biolégico en el éambito laboral para generar interdependencia y perspectivas
complementarias. Para ello se intentard identificar si dependiendo la edad y el género las
personas presentan una diferente sensibilidad a recompensas y amenazas. Esas
diferencias tienen implicancias en el entendimiento del comportamiento, la personalidad
y la motivacion. Al respecto, se destacan las implicaciones para el desarrollo personal, el
liderazgo y la gestion de equipos diversos. Los resultados revelan diferencias
significativas entre sexos y generaciones X e Y. Se discute la importancia practica de

estos resultados enfatizando en el rol de la diversidad en las organizaciones.

Palabras claves: neuromanagement, BIS/BAS, amenazas, recompensas, diversidad.

Clasificacion JEL: M12, M14

* Los puntos de vista del autor son personales y no necesariamente representan la posicion de la Universidad
del CEMA.
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Introduccion

Es innegable que las personas tienen comportamientos diferentes ante la misma
situacion. Para explicar esas diferencias de conducta, la teoria de la sensibilidad al
reforzamiento elaborada por Jeffrey A. Gray identifico tres sistemas neuro-psicoldgicos
que intervienen en la codificacion de las sefiales de amenazas y recompensas, en los que
cada persona posee una sensibilidad particular.

El cerebro humano tarda sélo décimas de segundo en percibir esas sefiales de amenazas
y recompensas y elabora respuestas casi instantaneas (y en muchos casos inconscientes)
para hacer frente a cada situacion (Rock, 2008). Conocer las caracteristicas y patrones
personales de conducta otorgara ventajas para tener respuestas anticipadas que permitan
actuar de forma mas adaptativa y efectiva en cada entorno.

Este trabajo se propone analizar la relacion entre la teoria de la sensibilidad al
reforzamiento, la conducta, la motivacion y la personalidad, para reconocer su
importancia en la préctica laboral y organizacional. Asimismo, se recopilaran
caracteristicas y patrones de comportamiento comunes que surgen de los resultados de
investigaciones previas.

Con ese marco, el objetivo del trabajo seré investigar si estos perfiles varian segin la
edad y el sexo bioldgico, para entender el potencial de la diversidad etaria y de género en

el ambito laboral para generar interdependencia y perspectivas complementarias.

¢Por qué actuamos diferente?

Las investigaciones han demostrado que la respuesta de cada persona frente a las
sefiales de amenazas y recompensas no es uniforme, sino que la reaccion individual frente
a una misma situacion puede ser diferente (Carver, 2006; Ventura Jesus, 2020 y Corr,
2017). La teoria de la sensibilidad por refuerzo (en adelante denominada “RST” por sus
siglas en inglés), que se consolid6 en los Ultimos 50 afios y se encuentra vigente, explica
las razones por las que esto ocurre (Corr y Krupi¢, 2020). Esta teoria presenta un enfoque
neuropsicoldgico al postular la existencia de tres sistemas independientes: activador del
comportamiento, inhibidor del comportamiento y de pelea, escape y paralizacion
(Satchell, Bacon, Firth, y Corr, 2018), a los que en esta investigacion denominaremaos por
sus siglas en inglés BAS, BIS y FFFS, respectivamente.

Concordamos con Corr y Krupi¢ (2020: 259), quienes sefialan respecto de la RST que

“la importancia de los sistemas neuropsicolégicos que subyacen a las conductas de
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acercamiento y evitacion es ampliamente reconocida; de hecho, hasta el punto que se
considera que juegan un papel importante en todas las formas de personalidad, motivacion
y emocion”. A fin de entender més acabadamente su importancia describiremos a
continuacion cada uno de los sistemas.

El sistema activador del comportamiento o0 BAS se activa a las sefiales del ambiente
que sean percibidas por el individuo como recompensas o0 como evitacion del castigo
(Carver y White, 1994). El objetivo principal del sistema es movilizar a la persona en el
gradiente espacio-temporal (approach) teniendo una manifestacion multicausal:
anticipacion de la recompensa, persecucion de objetivos, busqueda de recompensas e
impulsividad (Bacon y Corr, 2020). Segln sostienen algunos autores “en niveles
normales de funcionamiento, este sistema refleja lo que normalmente Ilamamos
“motivacién positiva’, o “deseo’, y es lo que vemos en el comportamiento “altamente
motivado™ (Corr y Krupi¢, 2017: 57). Cada persona presenta una sensibilidad diferente
a este sistema. Por ejemplo, alguien con alta sensibilidad en el BAS presentara “una
basqueda hiperactiva que conduce a una mayor probabilidad de detectar estimulos
sobresalientes en el medio ambiente y de acercarse vigorosamente a ellos una vez
detectados (incluso en el contexto de potenciales consecuencias negativas)” (Ventura
Jesus, 2020: 30).

El sistema de pelea, escape y paralizacion o FFFS es el sistema que ante una situacion
de amenaza activa responde produciendo estimulos a la aversion o al miedo (Corr y
Cooper, 2016). Las acciones que se generan ante la percepcion de amenaza y su respuesta
son diversas y dependen de si la amenaza puede o no ser evitable (McNaughton y Corr,
2004). En caso que puedan ser evitadas, las reacciones son el escape (flight) y la evitacion
(avoidance). Si las amenazas no puedan ser evitadas, las reacciones son un
enfrentamiento agresivo (fight) y la paralizacion (freeze). No solamente este efecto es
generado por las amenazas sino también por la omision de una recompensa que era
esperada generando los efectos que fueron descriptos anteriormente (McNaughton y Corr,
2004).

Una vez presentados dos de los tres sistemas, Corr y Krupi¢ (2017) explican su
funcionamiento en conjunto:

“Los estimulos que se evaluan exclusivamente como atractores o repulsores
activan BAS y FFFS, respectivamente, que luego se hace cargo de la
maquinaria conductual (y los procesos afectivos y cognitivos asociados).

Pero, en situaciones en las que tanto el BAS como el FFFS se activan
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simultaneamente, pero de forma desigual, la direccion y la intensidad del
comportamiento reflejara la sustraccion de un impulso motivacional del otro”.
(Corr y Kupic, 2017: 58)

Es decir, si una persona percibe sefiales de recompensa y amenaza en forma simultanea
pero la primera, por ejemplo, es prevalente; se generara una respuesta de acercamiento,
pero mas medida o contenida respecto de si no fueran percibidas las sefiales de amenaza
(Corr y Krupi¢, 2017; Corr y Krupi¢, 2020)

El tercero de los sistemas es el sistema inhibidor del comportamiento o BIS. EI mismo
se activa ante la existencia de conflictos (McNaughton y Corr, 2004). Esos conflictos
pueden producirse cuando se activan al mismo tiempo el BAS y el FFSS (approach-
avoidance conflict) con un intensidad alta y similar entre si (Corr y Krupi¢, 2017).

Cuando se activa el BIS se producen dos efectos: el primero es el incremento de la
tendencia a evadir (la mediacion del BIS favorece los efectos del miedo y la frustracion)
y el segundo es una paralizacién de la conducta estimulada por los otros sistemas y el
andlisis de los riesgos involucrados en la situacién (McNaughton y Corr, 2004). Esta
accion producida por la ansiedad genera una aproximacion al peligro o amenaza con el
objetivo del analisis de riesgos. Ello genera “reflexion sobre el pasado, preocupacion por
el futuro, aumento de la percepcion del peligro y evitacion pasiva mas pronunciada” (Corr
y Krupi¢, 2020: 263). La activacion de los procesos psicoldgicos antes descriptos es muy
relevante en el ambito laboral, generando en numerosos casos una eficiente
administracion del tiempo (no dedicar esfuerzos a objetivos infructuosos) y la basqueda

de soluciones adaptativas (Corr et al., 2016).

¢Como influyen estos sistemas en la motivacion?

Del analisis hasta aqui descripto podria cuestionarse si la teoria no es una manera
simplista de entender un constructo complejo como lo es la motivacion de la conducta.
La respuesta seria afirmativa si solamente se aplicara a formas simples de motivacion
donde se presenta una respuesta a un estimulo del exterior (Corr y Krupi¢, 2017). En estas
formas, no se percibe una representacion de objetivos compleja y existe un estimulo
especifico que guia el accionar motivado. En cambio, la motivacién como constructo
presenta otros componentes como ser los objetivos, el deseo (drive), el condicionamiento
y la memoria (entendido como representaciones de eventos pasados). Asimismo, es
influenciada por la situacion y la disponibilidad de recursos en el ambiente. La adaptacion

al entorno y la autorregulacion permiten que una activacion del BAS y FFFS pueda
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implicar ciertas conductas en un entorno que no son realizadas en otro; entendiendo que
los sistemas descriptos pueden motivar la conducta, pero no la explican totalmente,
porque el accionar humano es multicausal (Corr y Krupi¢, 2020)

Es por ello que para entender la motivacion desde la perspectiva del modelo RST
deben comprenderse que las diferencias en la percepcion de amenazas y recompensas
entre personas tienen su correlato en mayor o menor activacion en estructuras cerebrales
especificas que sustentan los sistemas (Corr y Krupié¢, 2017; Mc Naughton, et al., 2016;
Standen, Firth, Sumich, y Heym, 2022) y que esas diferencias se explica por causas
genéticas y ambientales (Kojima, et al., 2022; Smederevac, et al., 2022).

En la motivacion resulta relevante la consideracion de los objetivos personales. En la
visién de la RST se produce una relacién mutua entre los estimulos percibidos y los
objetivos. Los estimulos son un input para la determinacién del sistema de objetivos, pero
a su vez los objetivos existentes afectaron la forma en que esos estimulos fueron
percibidos y valorados. El deseo, el condicionamiento, el contexto y disponibilidad de
recursos en el ambiente determinan la fuerza de esos objetivos. Es por ello que la
valoracion de los estimulos tiene relacion con las preferencias y necesidades.

Dependiendo del resultado de los procesos antes descriptos, pueden activarse o no los
sistemas explicados: BAS, FFFS y BIS. El proceso asi entendido explica la posibilidad
de alcanzar un objetivo deseado pero distante que requiera postergar la gratificacion
inmediata. En este caso el autocontrol o control inhibitorio como funcién ejecutiva
adquiere relevancia (Corr y Krupi¢, 2017).

En linea con lo antes indicado desde la RST, Kim S-1 (2013) y Kim S-I, et. al. (2017)
-quienes analizan desde las neurociencias las bases neurales y procesos de la motivacion-
, indican que la motivacion humana es un proceso que no implica solamente su generacion
a través de una aproximacion a las recompensas o0 evitacion de las amenazas, sino que
también involucra procesos de valoracion de resultados, aprendizaje y regulacion de la
conducta que permiten mantener una accion en el tiempo o perseguir objetivos que no

implican recompensas inmediatas.

¢Como influyen en la personalidad?
Los modelos de personalidad mas divulgados tienen un enfoque de arriba hacia abajo.

Es decir, se identifican perfiles y se describen caracteristicas o rasgos de personalidad. La
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RST postulada por Gray ha tenido un enfoque diferente denominado de abajo hacia arriba
ya que la teoria no describe rasgos de personalidades sino mas bien intenta entender
sistemas funcionales en el cerebro humano que producen las diferencias personales que
dan sustento a los rasgos de personalidad observados (Corr y Krupi¢, 2020; DeYoung y
Blain, 2020)

Se ha indicado también que la RST “provee un marco conceptual integral para la
neurobiologia de la personalidad” (Corr y Krupi¢, 2020). Al respecto, Corr et al. (2016)
sefialan que la personalidad es en gran parte un producto de las diferencias de sensibilidad
en estos sistemas. Asimismo, Rajchert (2017: 501) sefiala que la RST es “una de las
teorias fisiolégicas de la personalidad mas ampliamente reconocidas que conduce a
predicciones sobre el afecto y el comportamiento”. En el mismo sentido Vecchione,
Ghezzi, Alessandri, Dentale, y Corr (2021: 1) indican que el RST es “uno de los modelos

neuropsicologicos de personalidad mas establecidos”.

¢Por qué actuamos diferente?

Cada persona presenta una sensibilidad a cada uno de los sistemas diferentes e
independientes entre si, lo que permite explicar los perfiles de motivacion y conducta en
el ambito laboral (Corr et al., 2016). La sensibilidad a cada uno de los sistemas no presenta
relacion, siendo independientes entre si (Carver y White, 1994; Carver, 2006).

Al respecto, “el mismo estimulo puede ser un atractor para una persona, pero un
repulsor para otra persona, o ignorado por una tercera persona” (Corr et al., 2016: 72). En
funcion de ello, se concluye que “el significado motivacional no esta contenido en el
estimulo, sino en la reaccion de la persona al estimulo” (Corr et al., 2016: 72), explicando
por qué algunas personas presentan una mayor predisposicion a la satisfaccion laboral y
la motivacion que otras. Esa diferente activacion esta influenciada por la genética, por el

desarrollo y por eventos de la vida (Mc Naughton et al, 2016).

Perfilamiento en base a sensibilidad a amenazas y recompensas

El cuestionario elaborado por Carver y White en 1994, es el mas ampliamente utilizado
para cuantificar la sensibilidad a amenazas y recompensas (Rajchert, 2017; Corr et al.,
2016). Investigaciones previas realizadas utilizando ese cuestionario han arrojado ciertas
caracteristicas que permiten identificar rasgos de personalidad y patrones habituales de
conducta dependiendo de la sensibilidad a amenazas y recompensas. A continuacion, se

describen algunos de esos aspectos.



En el caso de personas con alta sensibilidad al BAS se ha observado que cuando
perciben recompensas, emocionan con alegria y entusiasmo (Carver, 2006) y evidencian
compromiso y menores posibilidades de abandonar una tarea a mitad de camino (Beek,
Kranenburg, Taris y Schaufeli, 2013). En caso de que sus acciones no lleguen al objetivo
deseado, tienden a sentir frustracion y enojo (Carver, 2006; Irvin, Roiger y Robinson,
2022). Asimismo, muestran cierta estrechez de atencion a sefiales de alerta y castigo
(Ventura Jesus, 2020). Presenta una mayor tendencia a la apertura, pero una menor
tendencia a la amabilidad (Vecchione et al., 2020). Por ultimo, evidencian una mayor
impulsividad en la toma de decisiones (Carver y White, 1994)

En el caso de personas con alta sensibilidad al BIS su percepcion puede centrarse en
la amenaza real o potencial, lo que le dara una capacidad de analisis profunda, aunque
focalizada (Ventura Jesus, 2020) emocionando con ansiedad en caso de percibir riesgos
(Carver, 2006). Evidencia mayores posibilidades de abandonar una tarea a mitad de
camino (Beek et al., 2013). Presenta también una mayor tendencia a la amabilidad
(Vecchione et al. 2020). Por ultimo, se observa una mayor reactividad de estrés (Irvin,
Roiger y Robinson, 2022).

En 2020, hemos revisado si las necesidades a la hora de interactuar y colaborar con
otros indicadas en el modelo SCARF de Rock (2008) se presentan de forma diferente para
personas con diferente sensibilidad a amenazas y recompensas (lerullo y Canga, 2020).

Al respecto, se concluyd que las personas con mayor sensibilidad a recompensas
presentan mayor sensibilidad al estatus (entendido por ejemplo como si las opiniones
propias son escuchadas y tenidas en cuenta y si obtiene reconocimiento, en particular, en
publico) y a la autonomia (referidas entre otros a la libertad en ordenar el flujo de trabajo
y organizar las tareas).

En cambio, las personas con mayor sensibilidad a amenazas han manifestado mayor
sensibilidad a la certidumbre (ambientes méas estables o predecibles) y la relacion con
otras personas.

Otras necesidades indicadas en el modelo SCARF fueron indiferentes a la sensibilidad
a amenazas y recompensas, pero relevantes. Entre ellas encontramos la necesidad de
reglas claras y orden, la de sentimientos de conexion e inclusion en un grupo y la de
equidad (acceso equitativo a oportunidades y en base al esfuerzo, decisiones transparentes

y explicaciones razonables).

Aplicacion al &mbito organizacional



El objetivo del perfilamiento o caracterizacion antes indicada no es predecir el
comportamiento especifico de una persona en una situacion determinada. Esto no seria
posible ya que la motivacion y el comportamiento humano son complejos y multicausales.
En cambio, su proposito es identificar los comportamientos y necesidades mas comunes
de cada grupo. Ese entendimiento podra ser aplicado en al menos los siguientes cuatro
aspectos.

En primer lugar, para su utilizacion para la gestion del autoconocimiento. Conocer las
respuestas comunes que cada persona tiene respecto a situaciones percibidas como
amenazas y recompensas (tener en cuenta que la percepcién de las mismas y la
elaboracion de respuestas es rapida y muchas veces inconsciente) brinda oportunidades
de poder preparar y elegir conductas que resulten mas eficientes a cada situacion o
entorno. Asimismo, permitira conocer fortalezas y debilidades propias de cada perfil.

En segundo lugar, se propone su uso en programas de desarrollo de liderazgo. Con el
fin de que el lider pueda comprender y ser consciente de las necesidades de sus
colaboradores (y de las diferencias de perfiles). Esto le permitird focalizar su accién y
prestar atencidn a aspectos que sean mas relevantes para sus liderados. También podra
utilizar este conocimiento para plantear desafios y tareas y dar mejor acompafiamiento.

En tercer lugar, se espera que el modelo sea utilizado para el armado de equipos de
trabajo diversos. Numerosas publicaciones han sefialado los beneficios de la diversidad y
la inclusion, en tanto aumenta la creatividad, mejora los procesos decisorios, crea
oportunidades para el desarrollo profesional y permite la solucién de problemas
complejos (Stahl, 2021; Smith, 2020). La interdependencia que se genera al combinar
perfiles diversos en un equipo permitird que cada uno exprese sus puntos fuertes y pueda
ser complementado en sus puntos debiles por las fortalezas de otros perfiles, ampliando
las posibilidades de trabajo colaborativo.

Por altimo, su consideracion por las areas de recursos humanos a nivel organizacional
permitird el disefio de incentivos de alto impacto que fomenten actitudes, como la
satisfaccion y el compromiso laboral. De la aplicacién del modelo en servicios de
consultoria hemos relevado que las organizaciones, producto de su cultura, industria y
organizacion empresaria, convocan talentos mayoritariamente de alguno de los perfiles
(la concentracion de perfiles en una organizacion puntual no guarda relacion con las
proporciones de perfiles estudiada en poblaciones de sujetos mas amplias). Conocer los
perfiles mas afines a la organizacion y focalizar las acciones a sus necesidades permitira

promover de manera efectiva y particular las actitudes positivas en el trabajo. Este
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conocimiento resulta también relevante para que las organizaciones puedan evaluar y
modificar aspectos culturales y de arquitectura organizacional para fomentar la diversidad

y la inclusion, atrayendo perfiles que inicialmente no resultaban tan afines.

Obtencion de datos

Se ha utilizado el cuestionario de Carver y White (1994) en la version en espafiol que
puede ser recuperado de su validacion en ese idioma en Segarra, Poy, Lépez, y Molto
(2014). Tal como hemos indicado anteriormente este set de preguntas es el mas
ampliamente utilizado para cuantificar la sensibilidad a amenazas y recompensas
(Rajchert, 2017; Corr et al., 2016).

El cuestionario consta de veinticuatro preguntas y para su respuesta es utilizada una
escala de Likert desde “Totalmente de acuerdo” a “Totalmente en desacuerdo”. Una vez
completada, ciertas respuestas son agrupadas para obtener un puntaje en cada uno de los
constructos considerados: BIS y BAS.

Cabe sefalar que el instrumento indica como sensibilidad a las amenazas o BIS a las
respuestas aversivas vinculadas al miedo y la ansiedad (en el marco teérico ha sido
descripto en dos sistemas separados: FFFS y BIS). Los 7 items y su cuantificacion para
obtener la sensibilidad a amenazas/BIS son indicadas en el Anexo I.

Por otro lado, hemos utilizado un Unico factor a la sensibilidad a las recompensas o
BAS en linea con los resultados de investigaciones antes mencionadas y con lo indicado
por Mack y Ebesutani (2018). El instrumento presenta ademas una clasificacion del BAS
en tres sub-escalas que presentan las diferentes caracteristicas del constructo (persistencia
en la persecucion de objetivos, diversion o realizacion de actividades novedosas y
sensibilidad a recompensas). Los 13 items y su cuantificacién para obtener la sensibilidad
a amenazas/BAS son indicadas en el Anexo 1.

Asimismo, el cuestionario incluye 4 preguntas de relleno (que no suman para ninguno
de los constructos) que son indicadas en el Anexo I1l. La muestra de 601 personas fue
seleccionada entre estudiantes de la Maestria en Direccion de Empresas (MBA), el
Posgrado en Neuromanagement y los cursos abiertos de Neuroliderazgo para lideres y
coaches de la Universidad del CEMA.

Cabe sefialar que lo novedoso del aporte de la presente investigacion es la realizacion
del estudio para una poblacion perteneciente a la escuela de negocios, otorga como
ventaja una mejor proyeccion de resultados en personas en el ambito laboral y, en

particular, a actuales lideres.



Variable
BAS
BIS

La edad media de los participantes fue de 39 afios, con una desviacion estandar de 9,8
afios. El 54,5% de los participantes eran mujeres (n = 328), el 45,3% eran hombres (n =
272) y el 0,2% restante (n=1) prefirié no identificar su sexo biologico.

Para la segmentacion por generaciones, se dividio a los participantes en grupos segun
su edad. Aquellos con edades entre 41 y 57 afios se clasificaron como "Generacion X", lo
que representd el 36,4% de la muestra (n=219). Los participantes entre 28 y 40 afios se
clasificaron como "Generacion Y" o "Millenials", lo que represent6 el 51,1% de la
muestra (n=307). Los participantes en otros rangos de edad (n=75) no se incluyeron en la
segmentacion debido a que su numero es insuficiente para obtener conclusiones validas.

Para verificar si existian diferencias significativas en las medias de grupos por edad y
el género, se utilizé el método ANOVA con un nivel de significancia del 5%. La hipétesis
nula establecida fue que no habia diferencias significativas entre los grupos. Cuando el

p-value fue menor de 0,05, se rechazo la hipétesis nula.

Anélisis de datos
Los resultados de las encuestas realizadas se resumen en la siguiente tabla en la que se

indican los promedios, desviaciones estandar y cuartiles de las variables relevadas:

Tabla 1. Estadistica descriptiva

N Media Desv.Est. Minimo Q1 Mediana Q3
601 39,200 4,919 21,000 36,000 40,000 43,000
601 20,792 3,464 8,000 18,000 21,000 23,000

Fuente: elaboracion propia

Se utilizo el coeficiente alfa de Cronbach para medir la consistencia interna de los
resultados, obteniéndose valores de 0,7429 para BIS y 0,7140 para BAS. Ello indica una
buena consistencia interna de los constructos medidos en los elementos particulares.

En cuanto a las diferencias por sexo bioldgico, se realizd un analisis de varianza
(ANOVA) para revisar las medias de BIS y BAS, obteniendo que no existian diferencias
significativas en las medias del BAS. En cambio, la media de sensibilidad a amenazas

para mujeres fue significativamente mayor que para hombres.
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Figura 1. Histogramas BIS/BAS por sexo biologico

BAS por Sexo Biolégico BIS por Sexo Biolégico
Histograma Histograma

_ Sexo Bioldgica 016 Sexo Biolégico
010 - = Femenina — = Femenino
_ E= Masculing 014 E= Masculine

] Media DesvEst. N Media Desv.Est. N
™ \ 39.38 4862 328 N 2138 3469 328
M 3898 4995 272 2008 3335 212

Densidad

| ==
Densidad

Fuente: elaboracion propia

Tabla 2. ANOVA por sexo biologico

BAS
Género N Media Desv.Est.
Femenino 328 39,378 4862
Masculino 272 38,978 4,995

p-value=0,322

BIS
Género N Media Desv.Est.
Femenino 328 21,378 3,469
Masculino 272 20,081 3,335

p-value=0,000

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, al evaluar las diferencias por generacion, se encontré que la media del
BAS fue significativamente mayor y con una concentracion mayor en valores medios

para la generaciéon Y que para la generacion X, mientras que no se encontraron diferencias
significativas en las medias de BIS.

Figura 2. Histogramas BIS/BAS por generacion etaria
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BAS por Generacién BIS por Generacién
Histograma Histograma

G
G
Media DesvEst. N 1

3880 5263 219 o012 —

Media Desufst N
3969 4677 307 7T

2047 3509 219
2096 3434 307

Densidad
Densidad
2
8
=

006 !
IF I
0,02 ) ‘!‘ ‘l
9 12 15 :IS 21 24 27
Fuente: elaboracion propia
Tabla 3. ANOVA por generacion
BAS BIS
B . Generacion N Media Desv.Est.
Generacion N Media Desv.E GeneracionX 219 20,466 3,509
Generacion X 219 38,804 5,2 Generacién Y 307 20,961 3,434

Generacion Y 307 39,691 4.€
p-value=0,107

p-value=0,042

Fuente: elaboracion propia

La variacion que se observa en la sensibilidad a recompensas y amenazas sugiere que
la gestion de talento deberia ser adaptada para reflejarla. A modo de ejemplo, la
importancia de la comunicacion y establecimiento de un sistema de incentivos acorde a
las necesidades y perfiles motivacionales tendria un peso relevante en las personas de
Generacion Y que presentan una mayor tendencia a la sensibilidad a las recompensas.
También, entender y accionar en las situaciones propias que vivencian las mujeres en el
ambiente laboral que puedan ser percibidas como amenazantes. Finalmente, resulta
relevante para concientizar al liderazgo de las diferencias personales en la percepcion de

situaciones.

Conclusiones
Este estudio ha revelado la influencia de la sensibilidad a recompensas y amenazas,
definida por los sistemas BIS/BAS, en el ambito laboral y como estas sensibilidades

pueden variar segun el sexo bioldgico y la generacion. Estos hallazgos subrayan la
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importancia de considerar la diversidad en el entorno laboral, no solo desde una
perspectiva de inclusion, sino también para capitalizar la riqueza que diferentes
sensibilidades pueden aportar a equipos y organizaciones; asi como también la realizacion
de acciones que apunten a las necesidades de cada perfil para fomentar la retencién de
talento y generar planes de capacitacion y desarrollo.

Es importante destacar que, si bien este estudio se enfoco en las generaciones X e Y,
seria interesante extender la investigacion a otras generaciones, especialmente a medida
que las personas mas jovenes comienzan a incorporarse al mercado laboral y al ejercicio
del liderazgo. A su vez serd de utilidad realizar una investigacion longitudinal para
verificar si las diferencias detectadas por generacion corresponden a rasgos puntuales de
las generaciones o a variacion de las sensibilidades por el paso del tiempo. Por otro lado,
seria importante considerar factores culturales y geograficos que podrian influir en los
perfiles de sensibilidad a recompensas y amenazas, teniendo en cuenta que la
investigacion se circunscribié a residentes en Argentina. Como se mencion0
anteriormente, estudios preliminares y acotados sugieren que las empresas podrian atraer
talentos de alguno de los perfiles en forma mayoritaria. Se esperar continuar con la

investigacion en este sentido para presentar nuevos resultados en futuros trabajos.
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Anexo |

Items correspondientes a la sensibilidad de amenazas/BIS

Las respuestas a los siguientes 5 items se interpretan de la siguiente manera:
totalmente de acuerdo (4 puntos), parcialmente de acuerdo (3 puntos), parcialmente en
desacuerdo (2 puntos) y totalmente en desacuerdo (1 punto).

- Las criticas o reprimendas me duelen bastante.

- Me preocupo o disgusto bastante cuando creo o sé que alguien esta
enfadado conmigo.

- Me preocupo cuando creo que he hecho mal algo importante.

- Me preocupa cometer errores.

- Si creo que va a pasar algo desagradable, me suelo alterar mucho.

Las respuestas a los siguientes 2 items se interpretan de la siguiente manera:
totalmente de acuerdo (1 punto), parcialmente de acuerdo (2 puntos), parcialmente en
desacuerdo (3 puntos) y totalmente en desacuerdo (4 puntos).

- Aunque esté a punto de pasarme algo malo, rara vez siento miedo o
nerviosismo.

- En comparacidn con mis amigos, tengo muy pocos miedos.

La suma de los 7 items brinda un indicador de sensibilidad a las amenazas/BIS entre

7'y 28 indicando 7 la menor sensibilidad y 28 la mayor.

Anexo 11

Items correspondientes a la sensibilidad de recompensas/BAS
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Las respuestas a los siguientes 13 items se interpretan de la siguiente manera:
totalmente de acuerdo (4 puntos), parcialmente de acuerdo (3 puntos), parcialmente en
desacuerdo (2 puntos) y totalmente en desacuerdo (1 punto).

- Hago lo imposible por conseguir lo que quiero.

- Cuando quiero algo, suelo hacer todo lo que puedo para conseguirlo.

- Si veo una oportunidad para conseguir algo que quiero, enseguida me
lanzo para conseguirlo.

- Cuando voy detras de algo, sigo la tactica del ‘‘todo vale’’.

- Siempre estoy dispuesto a probar algo nuevo si creo que sera divertido.

- A menudo soy capaz de hacer cosas s6lo porque puedan ser divertidas.

- A menudo actlo sin pensar.

- Ansio experimentar emociones y nuevas sensaciones.

- Cuando hago algo bien, me gusta continuar con ello.

- Cuando consigo lo que quiero, me siento entusiasmado y con energia.

- Cuando veo una oportunidad para conseguir algo que me gusta, me
entusiasmo enseguida.

- Cuando me pasa algo bueno, me afecta profundamente.

- Me entusiasmaria ganar un concurso.

La suma de los 13 items brinda un indicador de sensibilidad a las recompensas/BAS

entre 13 y 52 indicando 13 la menor sensibilidad y 52 la mayor.

Anexo 111

Preguntas de relleno

- Mi familia es lo mas importante en mi vida.

- CoOmo me visto es importante para mi.

- Es dificil para mi encontrar el tiempo para hacer cosas como cortarme el
cabello.

- Generalmente me pregunto por qué las personas actiian como lo hacen.
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