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Resumen

El estudio se relaciona directamente con las motivaciones sociales, la internalidad y el autoritarismo. El objetivo
general estuvo dirigido a identificar, analizar y evaluar el perfil motivacional, el grado de internalidad y autoritarismo del
personal directivo y empleado en organizaciones de Santa Bérbara de Zulia, utilizando el enfoque de las tres motivaciones
propuesto por McClelland, y adaptado conceptualmente al medio cultural venezolano por el Centro de Investigaciones
Psicoldgicas (CIP) de la Universidad de Los Andes (ULA). El estudio fue de tipo exploratorio — descriptivo. La muestra del
estudio fue de 150 personas que conforman el personal directivo y empleado. Se encontré: (a) un predominio de las
motivaciones de logro y afiliacion sobre la motivacion de poder; (b) la internalidad se present6 con relativa baja intensidad;
y (c) el autoritarismo se present6 con relativa alta intensidad. También se report6 el perfil motivacional discriminado por sexo,
edad, nivel educativo, posicion en la organizacion y tipo de organizacion.

Abstract

The study is related directly with the social motivations, the internality and the authoritarian profiles . The general
objective was directed to identify, to analyze and to evaluate the motivational profile, the internality and authoritarian degree
of the directive and employee personnel in organizations of Santa Barbara de Zulia, using the focus of the three motivations
proposed for McClelland, and adapted conceptually to the venezuelan cultural means for the Centro de Investigaciones
Psicoldgicas (CIP) of the Universidad de Los Andes (ULA). The study was of type exploratory - descriptive. The sample of
the study belonged to 150 persons that conform the directive and employee personnel. The study found: @) a prevalence of
the achievement and affiliation motivations on the motivation of power; b) the internality was presented with relative low
intensity; and c) the authoritarian profile was presented with relative high intensity. The motivational profile was also reported
discriminated for sex, age, educational level, position in the organization and organization type.
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Introduccion

| ambiente de las organizaciones venezolanas

ha cambiado de manera significativa en las
Ultimas décadas, pasando de una situacion de relativa
abundancia econdmica a un ambiente caracterizado por
la escasez de recursos, creciente complejidad y
acentuado dinamismo.

A laluz de las nuevas redlidades, se evidenciaen €
pais y en las organizaciones la necesidad de mangjar y
aprovechar losrecursosde maneraeficientey deestimular
el espiritu emprendedor para lograr los objetivos con
efectividad. Las organizaciones requieren de estrategias
quelespermitan participar competitivamenteen e espacio
global. Por tanto, se hace necesario contar con un personal
motivado y capacitado, por cuanto es el recurso humano
el encargado de establecer y llevar a cabo estrategias para
alcanzar metas, haciendo un uso adecuado de los otros
recursos. Cabe destacar que la conducta adoptada por €
persona gerce influencia significativa en e acance de
las metas y en la productividad.

Para Venezuela y otros paises, en genera, es de
vital importancia que las organizaciones cuenten con la
capacidad para analizar y evauar las motivaciones de
su personal. Seglin Granell (1997), en la busqueda del
éxito organizacional, €l estudio de las motivaciones del
personal y de otros elementos (como los valores y
actitudes), es un paso necesario. En relacion con las
motivaciones, para McClelland (1974), las personas
innovadoras que han contribuido con el éxito de su
organizacion son personas con ata motivacion delogro.

Por tal razon, €l objetivo del presente trabgjo fue
enfocado a identificar, analizar y evaluar el perfil
motivacional del personal directivo y empleado en
organizaciones de Santa Bérbara de Zulia, Estado Zulia,
utilizando el enfogue de | as tres motivaciones propuesto
por David McClelland, y adaptado conceptualmente al
medio cultural venezolano por el Centro de
Investigaciones Psicol 6gicas (CIP) delaUniversidad de
Los Andes (ULA), con el propésito de recomendar
estrategias, de acuerdo con los resultados obtenidos, que
tiendan a contribuir con el desarrollo de las
organizaciones estudiadas.

Perfil Motivacional y el Desarrollo de las
Organizaciones

Es reflejado por algunos investigadores (Romero,
1999; D' Anello, 1992; McClelland, 1974; Escalante,
1979; y Granell, 1997) que en el desarrollo de las

organizaciones venezolanas desempefia un papel
importante la intensidad con la cua se presenten las
motivaciones sociales (logro, poder y afiliacion), la
internalidad y el autoritarismo en el personal. Ya
McClelland (1974), ha hecho referencia a la
manifestacion simulténea de las motivaciones sociales,
explicando su presencia en las personas con alguna
intensidad. Este autor plantea que lamotivacion delogro
es necesaria para €l desarrollo de una organizacion, una
comunidad o un pais. Por tanto, €l estudio del perfil
motivacional esclavealahorade pensar en el desarrollo
de la organizacion.

Segun Granell (1997), el estudio del perfil
motivacional, entre otras variables, constituye una base
para que cada organizacion, cultura o region se conozca
mejor a sl misma 'y entienda y procese las diferencias
con otras sociedades, con €l fin de buscar un camino
que le permita formar parte del mundo con dignidad y
eficiencia

McClelland (1974), y Granell (1997), sefialan la
necesidad de plantearse el tema del perfil motivacional
en organizaciones venezolanas, por cuanto la
motivacion de logro ha resultado baja en dichas
organizaciones. Al parecer, la falta de motivacion de
logro en Venezuela esta relacionada con factores de
tipo cultural, educativo y social. La motivacion de
logro se puede aprender, ensefiar, fomentar y reforzar
y quizés es una de las &reas de reflexion para mejorar
el sistema educativo.

<Por qué las Organizaciones de Santa Barbara
de Zulia?

La poblacion de Santa Bérbara de Zulia, ubicada
en el Sur del Lago de Maracaibo, no escapa a las
realidades propias de las organizaciones venezolanas.
Suimportanciaorganizacional enlazonaesindiscutible.
En esta poblacion se localizan empresas cuya actividad
principa es el procesamiento y comercializacion de
productos de consumo masivo derivados de la
produccidn agropecuaria. Estos productos son
distribuidos en toda la zona del Sur del Lago de
Maracaibo y en otras regiones del pais. También se
localizan organizaciones de |0s sectores bancario,
educativo y salud, entre otros, cuyas actividades son de
protagonismo significativo para el desarrollo de esta
poblacidn.

El estudio de las motivaciones, la internalidad y
el autoritarismo del personal en organizaciones de Santa
Bérbara de Zulia permitiria
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-Conocer y entender mejor a las organizaciones
estudiadas en el campo motivaciond, de lainternalidad
y del autoritarismo. Esto proporcionaunabase que ayuda
a comprender, con mayor precision, el comportamiento
adoptado por las organizaciones, para recomendar
estrategias tendentes a contribuir con el desarrollo
organizacional.

-Facilitar a los empleados mejor conocimiento
entre si y considerar maneras para ser més productivos
en su aporte a la organizacion.

-Generar conocimiento propio del campo de las
ciencias de la conducta en una realidad organizacional
especifica.

Algunos Fundamentos teoricos

En esta seccion se presentan los fundamentos
tedricos en los cuales esta basado el estudio. Los
fundamentos son los siguientes:

-El término organizacion, como empresa o institucion.
-Persona directivo y empleado.
-Conceptos motivacionales relevantes al estudio.

El Término Organizacion

El lugar dondetrabajan losempleadosy el persona
directivo sedenomina  organizacion. Todaorganizacion
—ucrativa o no, grande o pequefia, manufacturera o de
servicio- cuenta con personas que trabajan en comdn
para alcanzar metas.

Un organizacion es una unidad socia coordinada
de manera consciente, compuesta por dos 0 mas
personas, que funciona con relativa constancia a efecto
de alcanzar una meta 0 una serie de metas comunes. De
acuerdo con esta definicidn, son organizaciones las
empresas comerciales, productoras y de servicios, asi
como también los hospitales, universidades, iglesias,
equipos deportivos y otras. (Robbins, 1994).

Personal Directivo v Empleado

De acuerdo con la Ley Organica del Trabajo de
Venezuela (1997), € persona directivo y empleado se
clasifica de la siguiente manera:

-Empleado. Es “el trabajador en cuya labor
predomine el esfuerzo intelectual 0 no manua” (Garay,
1997, p.13). Segln esta definicion, son empleados en
una organizacion los profesionales con puestos no
gerenciales (por ejemplo, los ingenieros, abogados o los
contadores plblicos), las secretarias gjecutivas y otros.

-Empleado de direccion. Es “el que interviene en
latoma de decisiones u orientaciones de la empresa, asi
como el quetieneel carécter derepresentante del patrono
frente aotros trabajadores o terceros y puede sustituirlo,
entodo o en parte, en susfunciones’. (Garay, 1997, p.13).

-El empleado de direccion es un tipo de gerente, 0
administrador, dentro de laorganizacion. En este sentido,
Stoner, Freeman y Gilbert (1996), definen a gerente
como aquella persona responsable de dirigir las
actividades que ayudan a las organizaciones para
alcanzar sus metas.

Conceptos Motivacionales relevantes al estudio.

La motivacion, como fuerza que impulsa a las
personas a hacer cosas, ha sido estudiada ampliamente
en el campo organizacional. Las investigaciones sobre
las motivaciones que activan la conducta humana son de
sumo interés por su impacto en el desarrollo de las
organizaciones.

Sdom y Pinto (1988), definen la motivacion como
una fuerza interna que dirige y orienta la conducta hacia
metas especificas. Para ellas, las motivaciones son
agrupadas en dos tipos:

‘Fisioldgicas, las cuaes son innatas y con una base
carencial, como por gemplo e hambre, lased y € sexo.

-Sociales, las cuales son aprendidas y susceptibles
de modificaciones, tales como la necesidad de afectoy la
necesidad de redizacion personal.

El presente estudio hace énfasis en las motivaciones
sociaes. En este sentido, McClelland (1968), hapropuesto
tres motivaciones basicas que intentan explicar el
comportamiento social de las personas. El logro, & poder
y la dfiliacion.

Lamotivacion delogro, es definidapor McClelland
como un impulso por destacar, triunfar o redlizarse. Las
personas con alta motivacion de logro buscan mejorar
constantemente en las cosas que hacen. Quieren asumir
la responsabilidad para resolver problemas y establecen
metas con un grado moderado dedificultad. Estas personas
dan un ato valor a la retroalimentacion oportuna sobre
su actuacion, la autonomia y la variedad, mientras que
los individuos con poca motivacion de logro buscan €
éxito fortuito, la estabilidad y la seguridad.

En cuanto a la motivacion de poder, McClelland
(1968), sefida que ésta se presenta en personas con afan
por influir y controlar a otros. Cuando la necesidad de
poder es alta, el individuo busca posiciones en donde
pueda gercer e mando y siente mayor atraccion por €
prestigio y por influir en los demas més que por un
rendimiento efectivo.
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La motivacion de afiliacion es definida por
McClelland (1968), como e deseo de ser aceptado por
los demés'y de tener relaciones interpersonales en donde
predominen laamistad, la comprension y |la cooperacion.
Las personas motivadas por la &filiacion se preocupan
por e establecimiento y mantenimiento de una relacion
afectiva con otras personas.

Por otra parte, el impacto que tiene la internaidad,
como variable motivacional, en la productividad de las
organizaciones es significativo. Las personas con dta
internaidad, o internos, adoptan conductas quelos pueden
[levar a ser més exitosos en la organizacion que las
personas con bgja internalidad, o externos.

Romero (1987), sefida que la motivacion de logro
y lainternalidad estén relacionadas de manera estrecha.
Esteautor manifiestaquelaspersonascon atainternalidad
se hacen responsables de cuanto hacen, se perciben como
origen de laconducta que emiten. En cambio, las personas
que presentan baja internalidad no perciben la conexion
entre sus acciones y los resultados de esas acciones.

Autoritarismo

En ocasiones, los directivos y empleados pueden
tener muy enraizado el modelo autoritario. Tal situacion
tiende a inhibir la participacion y la aplicacion de
métodos democréticos en la organizacion.

Robbins (1994), hace referencia d autoritarismo
como uno de los atributos de la personalidad que
influyen en el campo del comportamiento
organizacional. Paraeste autor, el autoritarismo serefiere
alaidea de que deben existir diferencias de posicion y
de poder entre las personas de una organizacion.
Igualmente, explica lo siguiente:

Quienes tienen una personalidad muy autoritaria
guardaran una relacion negativa con el rendimiento
cuando el empleo exige sensibilidad para los
sentimientos de los demas, tacto y capacidad de
adaptacion a situaciones complgjas y cambiantes. Por
otra parte, cuando los empleos estén muy estructurados
y €l éxito depende del respeto estricto de reglas y
reglamentos, el empleado muy autoritario deberia
funcionar muy bien. (p. 108).

Metodologia
Tipo de Investigacion

En el estudio se utilizd la investigacion ex post
facto de tipo descriptivo — exploratorio. De tipo
exploratorio porque el tema central del trabajo no ha

sido tratado o abordado antes en larealidad investigada
(organizaciones de Santa Bérbara de Zulia). De tipo
descriptivo, por cuanto especifica ciertas caracteristicas
y propiedades de la realidad estudiada, para luego
proceder a andizarlas y evaluarlas, con el propdsito de
recomendar estrategias, de ser necesario, que
contribuyan con el desarrollo de las organizaciones de
Santa Bérbara de Zulia

Sujetos de Estudio

La poblacion estuvo compuesta por el persona
directivo y empleado de las organizaciones ubicadas
en Santa Bérbara de Zulia. De esta poblacion se
selecciond una muestra de directivos y empleados
pertenecientes a empresas privadas e instituciones
publicas consideradas representativas de la realidad
organizaciona en estudio.

Para la seleccion de la muestra se utilizo el
procedimiento de muestreo no probabilistico;
especificamente, el muestreo de juicio, el cual
permitié obtener dicha muestra mediante €l criterio
del investigador y de asesores expertos en el érea. El
criterio utilizado para la seleccion fue laimportancia
relativa de las organizaciones estudiadas para el
desarrollo de la zona del Sur del Lago de Maracaibo
y €l resto del pais. Como se menciono en el capitulo
1, algunas de estas organizaciones procesan y
comercializan productos de consumo masivo, los
cuales son distribuidos en diferentes regiones de
Venezuela. Ademés, para el desarrollo del Sur del
Lago de Maracaibo, las organizaciones escogidas de
los sectores bancario, educativo y salud son de
importancia significativa.

Los sujetos de estudio fueron 150 personas que
conforman el personal directivo y empleado de las
organizaciones seleccionadas, distribuidos de la
siguiente manera: () 66 personas pertenecientes al
personal directivo (gerentes de alto nivel, gerentes
de nivel medio y supervisores); y (b) 84 empleados
(profesional es con puestos no gerencial s, secretarias,
técnicos especializados, asistentes y otros). De los
150 empleados estudiados, 90 fueron del sexo
femenino y 60 del sexo masculino, con rango de edad
comprendido entre 25-38 afios, y con niveles
educativos variados: (a) Bachillerato; (b) Técnico
Medio; (c) T.S.U (Técnico Superior Universitario); y
(d) Profesional. En la Tabla 1 se presenta la
distribucién del tipo y nimero de organizaciones que
conformaron la muestra.
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Tablal

Tipo, sector y niimero de organizaciones que conformaron la muestra

Organizacion Sector NUmero de organizaciones Total
por sector
Privada Agroindustrial- 3 7
Banca Comercial 4
Piblica Educacion Superior- 2 4
Salud- 1
Gubernamental 1

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos recabados por el autor

Instrumentos de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos se utilizaron
instrumentos elaborados y validados por € Centro de
Investigaciones Psicoldgicas (CIP) de la Universidad de
Los Andes (ULA), los cuales fueron aplicados a los
sujetos de estudio. Los instrumentos utilizados fueron
los siguientes:

‘Motivacién de Logro Persona (MLP).

‘Motivacién de Poder Socia (MPS).

‘Motivacidn de Afiliacion (MAFI).

Internalidad (Escala I-E de Levenson).

-Autoritarismo (Escala F 45/40).

Procedimiento

Los instrumentos de medicion fueron
administrados en €l sitio de trabajo de los sujetos de
estudio por € autor de la presente investigacion con la
colaboracion de profesionales entrenados para tal fin.

La aplicacion de los instrumentos se redizé de manera

sucesiva, ya que éstos eran aplicados en una
organizacion y luego en otra. En cada organizacion se
solicitd la autorizacion y colaboracion del gerente (0
autoridad) respectivo, para luego proceder a la
aplicacion de los instrumentos.

Resultados

Perfil Motivacional

El perfil motivacional que caracteriza a persona
directivo y empleado en organizaciones de Santa
Bérbara de Zulia es motivacion de logro y motivacion
de dfiliacion, en primer lugar, con igua intensidad y
motivacion de poder en segundo. Al comparar las
diferencias entre las medias, se encontrd que entre logro
y afiliacion no hay diferencias significativas. Si se
encontraron diferencias entre logro y poder, y entre
afiliacion y poder. Las Tablas 2 y 3 contienen esta
informacion.

Tabla2
Medias v rangos en fas motivaciones de logro, afiliacion v poder
Logro Afiliacion Poder F p
Medias 4,753 4574 3.653 12578 000
Rango 1 1 2

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos recabados por el autor

Grdfico 1. Medias de las motivaciones de logro, afiliacion v poder.

Moativaciones

Logro
Afiliacion
Poder

5 Medias delas
motivaciones
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Tabla3

Diferencias entre las medias de las tres motivaciones

Logro vs. Afiliacion

Logro vs. Poder

Afiliacion vs. Poder

Escalas 179

1.100*

.921*

*¥<.001

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos recabados por el autor

Al predominar el logro en las organizaciones
estudiadas, se puede afirmar que el personal esta
equipado motivacionalmente para el trabajo. Es un
personal orientado a establecer metas realistas y a
alcanzarlas con excelencia, teniendo presente el
mejoramiento continuo. Sin embargo, a predominar
también la motivacion de afiliacion, ésta Ultima es tan
intensa que puede llegar a obstaculizar €l campo de la
eficiencia y la productividad, dando prioridad a las
relaciones interpersonales. Es necesaria cierta dosis de
afiliacion como capacidad de cooperar y compartir
experiencias. Pero si esta motivacion es de alta
intensidad, en comparacion con las otras motivaciones,
entonces se puede producir una afiliacion perturbadora
del logro, la cual no es favorable para obtener una
maxima productividad. Serd afiliacion perturbadora
porque las relaciones interpersonales, en general,
orientan la conducta del persona (alta motivacion de
afiliacion), lo cual puede ser una barrera para la
eficiencia y la productividad, como se dijo
anteriormente.

Por otra parte, € hecho de que la motivacion de
poder esté en ultimo lugar, implica que en e persona
estudiado el mayor interés no se da por € afén de tener
influencia sobre los demés. En €l caso de los gerentes,
esto no resulta muy atractivo para las organizaciones
estudiadas, por cuanto ellos necesitan del poder
socidizado o benigno (lado positivo del poder) que les
proporciona la capacidad para influenciar y motivar a
otros a cumplir con las tareas y a alcanzar las metas
organizacionales. Pero, por otra parte, es positivo que
el poder esté en Ultimo lugar, ya que ésto revela que el
persona gerencial y no gerencial usa pocas estrategias
de control explotadoras y manipuladoras.

Caracteristicas Demogralicas y Perfil
Motivacional
1. Sexo. Se encontrd que entre un sexo y el otro

no hay diferencia estadisticamente significativa en
cuanto a las motivaciones de logro, &filiacion y poder,

2. El persona profesiona presentd con mayor
intensidad la motivacion de logro que los bachilleres y
los técnicos medios. Es justificable € resultado, ya que
para ser profesional, la persona requiere de una
formacion més cientifica e integral, 1o cual le puede
proporcionar las bases para desarrollar mejor la
motivacion delogro. Ademas, en el profesional esmayor
la probabilidad de desarrollar la experticia, aspecto
basico en lamotivacion delogro, que significadominio,
maestria en el hacer y uso instrumental de ese hacer.

3. El motivo de afiliacion predomina en el
personal (a) con edad comprendida entre 18 y 24 afios,
(b) bachilleres; y (c) empleado. Al predominar la
afiliacion en bachilleres, con edad comprendida entre
18 y 24 afios, se confirman los resultados reportados
por Salom y D’Anello (1990), asi como también, los
sefialados por Salom y Pinto (1988), en cuanto a
motivacion de afiliacion en primer lugar.

Perfil Motivacional Directivos-Empleados

La investigacion revel6 que entre directivos y
empleados se registrd mayor motivacion de logro en
los directivos. Paralograr el éxito, e personal directivo
requiere, sin lugar a dudas, de una alta motivacion de
logro queloimpulse adefinir metasrealistasy retadoras,
que sean significativas paraé y parael grupo. Requiere
de la orientacion a logro, lo cua le proporciona una
vision para establecer cursos de accidn apropiados que
puedan conducirlo al éxito y a los resultados con
eficacia. El logro le permited lider gerenciar de manera
eficiente el recurso humano. El directivo lider requiere
de la motivacion de logro para generar €l desarrollo
continuo de su personal y proporcionarles confianza
para acanzar las metas con excelencia

Sin embargo, la motivacion de logro no es
suficiente para ejercer funciones de direccion. Esta
motivacion no equipa suficientemente al personal
directivo para interactuar con los deméas. Aqui la
motivacion de poder es necesaria. Es esta motivacion,
expresada en poder socializado, la que proporciona
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habilidades al persona directivo para dirigir y guiar a
los empleados, atender adecuadamente sus demandas y
estimularlos a alcanzar las metas. Los resultados del
estudio revelaron que lamotivacion de poder se presenta
con baja intensidad en comparacién con las otras
motivaciones, tanto en directivos como en empleados,
presentando éstos Ultimos mayor poder explotador que
los directivos. Se observa, pues, que en los directivos
de las organizaciones estudiadas se presenta con baja
intensidad una motivacion esencial (poder socidizado)
paracumplir con eficienciasus funciones de supervision
y de direccion.

Se observa que la afiliacion se presenta con mayor
intensidad en empleados, en especial la afiliacion
perturbadora. Se encontrd en los empleados una alta
afiliacion perturbadora del logro, en comparacion con
losdirectivos. Al predominar la&filiacion, |osempleados
pueden preferir compafierosy jefes smpéticos, en lugar
de compafieros y jefes competentes. La preocupacion
quizé se centre basicamente en la solidaridad y el
comparierismo, sacrificando la preferencia por una
actuacion competente y de calidad. La afiliacion es
importante cuando es considerada como capacidad de
compartir afectos y experiencias con otros. Pero no es
deseable para la organizacion el hecho de que la
intensidad de laafiliacion seatan fuerte que puedallegar
aperjudicar y amermar la productividad y la eficiencia

Perfil Motivacional segiin

el tipo de organizacion (Privada-Piblica)
Los resultadosindican que la organi zacion privada

presenta con mayor intensidad la motivacion de

afiliacion. Al parecer, en este tipo de organizacion
hay mayor interés por establecer y mantener
relaciones afectivas con otras personas. Si esto se
convierte en el objetivo principal del personal
descuidando el alcance de las metas, la eficiencia y
la calidad, la organizacion resultara perjudicada. El
exceso de motivo de afiliacién, especialmente de
afiliacion perturbadora, inhibe el desarrollo de la
organizacion.

La motivacién de poder también es mas ata en
la organizacion privada que en la pablica. Parece ser,
pues, que la organizacion privada tiene un personal
mas orientado a influir y controlar a otros que la
organizacion publica.

Internalidad y autoritarismo

La internalidad y el autoritarismo que
caracterizan al personal directivo y empleado en las
organizaciones estudiadas se muestran en la Tabla 4.
Latablaindicalaintensidad con que se presentan estas
variables (internalidad y autoritarismo) de manera
general y por sexo. De acuerdo con el procedimiento
paralacorreccion delaEscalaLevenson, 40 esel valor
maximo para la variable internalidad. En este estudio
se obtuvo unamediageneral de 16.29, lo que evidencia
una internalidad relativamente baja. En autoritarismo
el valor més alto puede ser 168, de acuerdo con el
procedimiento para la correccion de la Escala F-45-
40. Los resultados muestran una media general de
114.75, lo cual indica un autoritarismo relativamente
alto.

Tabla 4
Medias en internalidad v antoritarismo por sexo v de manera general
Femenino Masculino Medias generales
Internalidad 15.8167 16.7667 16.2917
Autoritarismo 118.000 109.8833 114.75
N 90 60

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos recabados por el autor

Grdfico 2. Medias en internalidad por sexo.
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(rdfico 3. Medias en autoritarismo por sexo.

Autoritarismo total
Masculino
Femenino

Los resultados reportados revelan que en el
persona estudiado se presentalainternalidad con relativa
baja intensidad. Se produce entonces la ausencia de un
elemento vita para el desarrollo de las organizaciones
estudiadas. Al presentar baja internalidad el personal
asume que fuerzas externas controlan cuanto hace,
dejando la responsabilidad de su modo de proceder y de
los resultados a factores tales como la suerte o el azar.
Estas personas quiza ni se detengan areflexionar si ellas
pueden controlar 0 no las tareas asighadas, S esas tareas
se encuentran 0 no dentro del rango de su experticia'y
mucho menos se van aresponsabilizar personal mente por
los resultados. Es evidente que esta situacién no es
apropiada para el desarrollo de la organizacion.

Por otra parte, |0s resultados indican que existe un
autoritarismo relativamente alto en €l personal estudiado.
Si el personal esatamente autoritario, su conducta estara
orientada a explotar a los inferiores, desconfiar de los
demés, juzgar a otros, apoyar normas disciplinarias de
alta coercidn y resistir al cambio. Ante tal situacion, las
organizacionesdificilmente podran aspirar aobtener altos
indices de eficiencia y productividad.

Caracteristicas Demogrificas
Internalidad y Autoritarismo

Se observé que en autoritarismo hay unadiferencia
significativa entre un sexo y € otro, presentando mayor
autoritarismo las personas de sexo femenino. En
internalidad no se encontrd diferencia significativa

Asimismo, el personal profesional mostré mayor
internalidad que el persona bachiller y técnico medio.
Esto erade esperar, por cuanto por poseer unaformacion
mas cientifica e integral, el profesional tiende a escoger
tareas percibidas como controlables, considerando que
dichas tareas se encuentren dentro del rango de su
experticia. El profesiona tiende, en mayor proporcion,
a responsabilizarse personalmente por los resultados,
cualquiera sea € grado de éxito alcanzado.

En autoritarismo, se reportaron diferencias
significativas entre profesionales y bachilleres,
resultando més autoritarios los bachilleres. También se

Medias en
autoritarismo

60 90 120

encontr6 diferencia en autoritarismo entre profesionales
y TSU, reflgjando los TSU mayor autoritarismo. Como
se ha mencionado anteriormente, es de suponer que los
profesionales poseen una formacion més cientifica e
integral quelosTSU y losbachilleres. Esto Ultimo tiende
a aumentar la probabilidad de que el profesional sea
menos autoritario, por cuanto su formacion le puede dar
mayor capacidad para adaptarse a los cambios, apoyar
normas adecuadas y flexibles, y rechazar la idea de
explotar y juzgar a otros. Ademés, los profesionales
estudiados presentan mayor motivacion de logro e
internalidad que las personas de otros grupos, orientando
su accién a luchar constantemente por hacer mejor las
cosas, lo cua produce menor intensidad en la variable
autoritarismo.

Losresultados revelan diferencias en autoritarismo
entre gerentes y supervisores, presentando los
supervisores mayor autoritarismo. También se
registraron diferencias en autoritarismo entre gerentes
y empleados, resultando estos ultimos con una
personaidad més autoritaria. Estos resultados parecen
coincidir con lo planteado por Granell (1997). En su
estudio, Granell sefidlaque los gerentes, en comparacion
con los empleados, estan més orientados a valorar la
colaboracién y las relaciones, 1o cua los hace menos
autoritarios que los empleados. “Son precisamente los
empleados quienes esperan una guia clara y precisa de
sus supervisores, una libertad controlada 'y el arbitraje
de los conflictos concentrado en una persona
(posiblemente la que tiene autoridad y poder)”. (p.17).

Directivos v empleados

Se encontro diferencia en internalidad entre
directivos y empleados, presentando mayor internalidad
los directivos. El resultado era de esperar, ya que 10s
directivos presentaron alta motivacion de logro, siendo
ésta mas alta que en los empleados, la cual esta
relacionada de manera estrecha con la internalidad, de
acuerdo con Romero (1987).

Asimismo, se observa diferencia en autoritarismo
entre directivos y empleados, siendo éste mayor en los
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empleados. Este resultado fue comentado anteriormente,
cuando se menciond el estudio de Granell (1997), €l cual
indica que |os gerentes tienden a ser menos autoritarios
que los empleados porque se orientan més a valorar la
colaboracion y las relaciones.

Conclusiones

En relacion con e perfil motivacional, se observd
que en € personal directivo y empleado predominan las
motivaciones de logro y afiliacion, las cuales se
presentan con igual intensidad, seguidas por la
motivacion de poder, la cual se ubica en Ultimo lugar.

En cuanto a las caracteristicas demogréficas y €
perfil motivacional de directivos y empleados, se
encontro lo siguiente: (a) El personal profesional
presentd con mayor intensidad la motivacion de logro
que los bachilleres y los técnicos medios; (b) Alta
motivacion de logro en €l persona directivo en relacion
con los empleados; y (c) Lamotivacion de &filiacion se
presenta con mayor intensidad en €l personal con edad
comprendida entre 18 y 24 afios, bachiller y empleado.
Ademés, se observo que las organizaciones privadas
presentan con mayor intensidad las motivaciones de
afiliacion y de poder que las publicas.

El persona directivo y empleado reflejé relativa
baja intensidad en internalidad. Asimismo, € personal
profesional present6 unaintensidad en internalidad mas
ataque el persona bachiller y técnico medio. Ademas,
laintensidad en internalidad es mayor en directivos que
en empleados.

Por su parte, el autoritarismo resulté relativamente
alto en el personal estudiado. Respecto a sexo, se
encontrd que las personas de sexo femenino resultaron
mas autoritarias que las personas de sexo masculino.
Asimismo, se reportdé mayor autoritarismo en los
bachilleresy losTSU queenlos profesionales. En cuanto
a posicion, el persona empleado y supervisor resultd
con mayor intensidad en autoritarismo que los gerentes.
Ademés, fueron reveladas diferencias entre directivos
y empleados, resultando méas autoritarios |os empleados.

Para explicar estas conclusiones, a continuacion
se ofrecen algunas indicaciones.

En el campo organizacional, aumentar la
motivacion de logro en el personal es aumentar la
motivacion a trabao. Equipado con esta motivacion y
S es entrenado adecuadamente para hacer lo que le
satisface, el personal obtendrd una productividad
maxima en € trabajo (Romero, 1987). El desarrollo de
las organizaciones, a nivel naciona e internacional, se
encuentra directamente relacionado con el aporte de

gerentes y empleados altamente motivados por €l logro.

En e caso del personal gerencial, la motivacion
de poder, expresada en poder socializado, es vita. Es
esta motivacion (poder socidizado, o benigno) la que
contribuye significativamente a equipar a gerente de
habilidades para dirigir, estimular y guiar a los
empleados a alcanzar las metas de la organizacion. Si la
intensidad con que se presenta esta motivacion en un
directivo o gerente es alta, su interés se centrard en
desarrollar su capacidad paradirigir y trabajar con otras
personas.

Por su parte, la motivacién de afiliacion es
importante como capacidad de compartir experiencias
y de mejorar las relaciones interpersonales sin inhibir
laproductividad. Pero si laintensidad de estamotivacion
es dlta, se pudiera presentar la afiliacion perturbadora,
lacual llegariaainvadir € campo de la productividad y
la eficiencia (D’ Anello, 1992).

La internalidad, como variable motivacional
(Romero, 1987), es necesaria para el éxito de una
organizacion. Si esta variable es alta, el personal tiende
a considerar que puede controlar su destino,
responsabilizandose por sus acciones y por |os
resultados.

Por otro lado, es conveniente para las
organizaciones que €l autoritarismo, como variable de
la personalidad, se presente con relativa bajaintensidad.
Si esto ocurre, el persond tiende a apoyar y promover
los cambios necesarios y a fomentar el debate de ideas.

Sefialar con precision la intensidad apropiada con
que deben presentarse las motivaciones sociales, la
internalidad y el autoritarismo en las organizaciones es
dificil. Pero es indiscutible que una alta intensidad en
motivacion de logro y en internalidad es necesaria para
el desarrollo de las organizaciones.

Cabe destacar que las motivaciones sociales
(logro, poder y afiliacién), la internalidad y el
autoritarismo son variables pertenecientes a campo de
las ciencias de la conducta. De acuerdo con Koontz y
Weihrich (1998), es en la funcion de direccion del
administrador en donde las ciencias de la conducta
realizan su mayor contribucion a la administracion.
Segun los autores, es labor de los administradores
conocer las motivaciones del personal, asi como la
individualidad y personalidad de éste.

Recomendaciones

A continuacion, se realizan algunas
recomendaciones que tienden a favorecer los cambios
motivacionales necesarios.
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Se recomienda la implantacion de métodos
directos de entrenamiento motivacional, por parte de las
organizaciones estudiadas. Esta sugerencia se puede
materializar mediante €l programa de intervencion para
aumentar la motivacion de logro y desarrollar la
internalidad, ya que esta Ultima resulto relativamente
baja. Con el aumento de estas variables se intenta
disminuir la afiliacion, especialmente la perturbadora.
El programa se llevaria a cabo mediante un trabajo
psicoldgico de tipo grupal (taller), el cua contiene
glercicios disefiados para desarrollar la motivacion de
logro y laiinternalidad. En el taller se hace énfasis en
desarrollar habilidades para establecer metas
controlables y definir cursos de accion idéneos para
alcanzarlas, buscando siempre la excelencia. Cabe
destacar que el taller, como método directo de
entrenamiento motivacional, es aplicable a grupos
limitados de participantes.

‘También se sugiere la implantacion de talleres y
charlas sobre la funcion de direccion para los
supervisores y gerentes. Con esta recomendacion se
busca que los supervisores y gerentes de las

organizaciones estudiadas desarrollen habilidades para:
(@) motivar a personal; (b) ser lideres, generando en sus
seguidores la necesidad de desarrollar sus
potencialidades; (c) mangjar conflictos; (d) comunicarse
de manera efectiva con sus seguidores; y (€) trabajar en
equipo. Si la funcién de direccion es comprendida e
internalizada por los gerentes y supervisores, s mayor
la posibilidad de que aumente en ellos la intensidad de
la motivacion de poder socializado.

La participacion activa del personal, tanto de
directivos como empleados, debe formar parte de la
filosofia de la organizacion. Esta recomendacion puede
contribuir a disminuir la intensidad relativamente ata
encontrada en autoritarismo, especialmente en el
persona femenino. Es necesario un liderazgo vigoroso
que simbolice metas y valores altos, de tal manera que
el personal tienda a cambiar, en forma positiva, su modo
deactuar enel trabajoy en su vidacotidiana. Eshecesario
que la gerencia de las organizaciones estudiadas haga
énfasis en aspectos relacionados con “el lado humano
del trabajo”, por cuanto el autoritarismo intenso puede
producir frustraciones y presiones en el personal.
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