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Resumen

El estudio estuvo dirigido a conocer: (a) las caracteristicas motivacionales y actitudi-
nales de supervisores pertenecientes a dos organizaciones diferentes y (b} las semejan-
zas y diferencias motivacionales y actitudinales entre supervisores y supervisados. Los
sujetos fueron 213: 72 supervisores y 141 supervisados. 5 propuso y encontrd una
configuracion motivacional en los supervisores caractenzada por mouvacidn de logro y
poder méas altas que afiliacion. Se encontrd también que los supervisores, estan mas altos
que los supervisados en rmotivacion de poder (asertividad y poder socializado), necesidad
de control personal y en las actitudes facilitadoras del logro (trabajo, cambio, logro y
satisfaccion). Mientras gue Jos supervisados estan mas altos en afiliacion explotadora y
en control impersonal. No se encontraron diferencias en ias motivaciones de logro,
afiliacion (capacidad de compartir, afiliacion facilitadora) y poder explotador.

summary

This study analized: ) attitudinal and motivational characteristics of supervisors
belonging to 2 different organizations and b) attitudinal and motivational similarities and
differences between supervisors and workers. This subjects were 72 supervisors and 141
workers.[twas hipothesised and found that supervisors were characterized by achievement
and power motvation higher than affiliation. It was found also that supervisors were
higher than workers in power motivation (asertivity and socialized power), personal
control need and attitudes tower achievement. And the other hand workers scored
higher in explotative affiliation and impersonal control. No differences were found in
achieverment, affiliaton (share capacities, facilitative affiliation) and explotative power.

Abordar el estudio de las organiza- gaciones Psicologicasy de ROGYA, C.A.
ciones venezolanas desde una pers- Los cambios brusces que esta vivien:
pectiva psico-social, ha constituido un do la economia mundial aunado a los
reto inaplazable para el equipo de avances tecnologicos y cientificos, es-
investigadores del Centro de Investi- timulan la generacion de conocimien-
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to cientifico que permita una mayor
comprension, explicaciony, por ende,
una propuesta de cambio sustancial.

En nuestro pais se esta viviendo
una situacién de crisis donde reina
el descontento y la incredulidad en
los politicos dirigentes de los rum-
bos del pais. No es posible la antici-
pacion de resultados ni a corto ni
largo plazo porque se desconocen
los fines que se persiguen.

Probablemente, la mayoria de nues-
tras empresas productoras no esca-
pan de la incertidumbre generalizada
en la poblacién. Con horizontes difu-
$0S Y temor a introducir cambios que
favorezcan el desarrollo. Sin embargo,
en los actuales momentos se esta
viviendo un proceso dentro de un
sectorjoven de la poblacidon venezola-
na que esta abanderando la propues-
ta de cambio. Estan luchando para
hacerse un espacio en el medio em-
presarial. Se estan formando. Estan
arrancando de sus raices formativas
los lastres del deseo de serempleados
asalariados para convertirse en el em-
presario que forja su futuro, que lucha
contra la adversidad del medio obsta-
culizante. Que desea producir por sus
propios medios para beneficio perso-
nal y colectivo. Esa nueva generacion
probablemente se convertira en los
lideres que construiran una nueva na-
cién. Ese es el tipo de lider que nuestro
pais estd necesitando. Un lider dis-
puesto a ofrecer su aporte al desarro-
llo de su pais.

En los actuales romentos, cuando
elliderazgo nacional esta desvinculado
de las necesidades de estas nuevas
generaciones, el estudio de liderazgo
desde una perspectiva psico-social ad-

quiere gran relevancia. ;C6mo son psi-
coloégicamente nuestros dirigentes
politicos, militares, religiosos, empre-
sariales? Son preguntas paralas cuales
alin no tenemos respuesta, derivada
de la investigacion cientifica. En este
estudio nos propusimos estudiar el
liderazgo enlas organizacionesyaque,
se ha comprobado que el liderazgo y
la supervision son factores de gran
importancia en la determinacién de la
eficiencia v la productividad en las
organizaciones (Gibb, 1969; Fiedler,
1978;Schneider, 1985). Especificamen-
te, ofrecemos un andlisis de las carac-
teristicas motivacionales y actitu-
dinales de supervisores provenientes
de dos tipos de organizacion diferentes.

Liderazgo: Qué es?

El estudio del liderazgo ha recibi-
do diferentes tratamientos y ha sido
abordado por diferentes disciplinas.
Posiblemente constituye uno de los
temas mas trabajados en Politica, So-
ciologiay en Psicologia. Quiza todaslas
ciencias del comportamiento 1o hayan
estudiado. En un texto clasico sobre
liderazgo (Bass, 1981), se recoge infor-
macion acerca de mas de tres mil
investigaciones realizadas para la fecha.

Definir lo que es liderazgo no ha
sido facil. Se cuenta con tantas defini-
ciones y proposiciones como teorias
se han desarrollado. Alrespecto, Bennis
(1990, p. 45) senala “pareciera que lo
que dijo una vez Braque sobre el arte
es aplicable también al liderazgo: “Lo
Unico que importa en el arte es aque-
lla parte que no puede explicarse”. En
las viejas concepciones se pensd que
el liderazgo es una disposicion con la
cual se nace, determinada por carac-
teristicas genéticas o aprendidasa muy
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temprana edad. Esta concepcidén ha
ido perdiendo escenario. Y han gana-
do aquellas formulaciones que
enfatizan enlas posibilidades de desa-
rrollar el comportamiento de liderazgo
aprendido a través de la experiencia.

En Ias definiciones de liderazgo se
sefalan aspectos comunes que
tipifican las caracteristicas que defi-
nen a un lider, estas caracteristicas
estan fundamentadas en las fundio-
nes que debe cumplir:influenciar, con-
trolar, planificar, guiar, dirigir, ayudar,
trazar metas, forrmular valores, creary
transformar la cultura (Shein, 1982).
Sin embargo, quiza sea mas Util para
fines practicos analizar lo que es el
liderazgo eficiente.

El Lider Eficiente

Diferentes teorias se han desarro-
llado-en torno a liderazgo eficiente. Y
eltérmino empleado, para identificar-
lo, ha sido el de estilo de liderazgo.
Quiza la clasificacién que ha sido usa-
da con mayor frecuencia es la pro-
puesta porel grupo de Michigan (Lippitt
y White, 1943) segin la cual el lider
puede ser clasificado como autorita-
rio, democratico o permisivo, siendo el
democratico el que presenta mayor
asociaciéon con la eficiencia. Fiedler
(1967, 1971), plantea una clasificacion
dicotdmica del estilo de lider: orienta-
do a la tarea y orientado a las relacio-
nes. Analizando diferentes lideres en
organizaciones, llega a la conclusion
que Ja eficiencia es funcion de las
propias caracteristicas personales del
lider y de las que la tarea requiera.
Vroom (1960) cree que la eficiencia es
funcién de la tarea y de los subordina-
dos. Hersey (1977) enfatiza el rol del
subordinado. Propone cuatro estilos,

informativo, persuasivo, participativo
y delegatorio que seran eficientes de-
pendiendo del grado de madurez de
lossubordinados, entendiendo porma-
durez la capacidad para fijarse metas
dificiles, la habilidad y disposicion para
asumir responsabilidad personal, Ia
educacién'y la experiencia. McGregor
(1969) senala que el estilo de liderazgo
depende de los supuestos basicos que
se establecen los lideres acerca de las
personasy la naturaleza humana. Para
el autor, los lideres organizacionales
funcionan con dos teorias: la Teoria X
que asume que.las personas son por
naturaleza flojas, trabajan por recom-
pensas econémicas, la fuerza que las
mantienen productivas en la tarea es
el temor a ser despedidas, necesitan
serdirigidas desde arriba, aunque ma-
duren dependen de sus lideres, nece-
sitan que las inspiren, las empujen o
lasarrastren.Enlateoria Y, los supues-
tos son contrarios: Las personas son
naturalmente activas, se fijan metasy
disfrutan en sus empenos, buscan
muchas satisfacciones en su trabajo,
gozan del proceso de producir, 1a fuer-
Zaquelasmantiene ensustareasesel
deseo de alcanzar las metas persona-
les y sociales y se sienten capaces de
autodirigirse. Los lideres y superviso-
res que funcionan con la teoria Y,
seran los mas efectivos.

De acuerdo con nuestra concep-
cidn motivacional-constructivista, no
creemos en las tipificaciones de lider
democratico, autoritario 0 permisivo.
Tampoco si esta centrado en la tarea
0 en las relaciones interpersonales.
Pensamos que el lider eficiente debe
POSEET LN CONjUNLO O “paquete”, como
lo denomina Romero Garcia (1992) de
caracteristicas cognoscitivas, moti-
vacionales y- actitudinales que son
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definidoras de las funciones que cum-
ple. Creemos que ser lider significa
tener una construccion particular de si
mismo, el mundo y su relacion con las
otras personas, siendo su principal fun-
¢idn, propiciarsu propio crecimiento y
el de los demas. Y esta construccion,
en buena parte, estara determinada
motivacionalmente, ya sea por un mo-
tivo en particular o por una configura-
cion especifica de motivos. Liderizar
significa motivar alos seguidores. Pero
motivarlos hacia déonde, hacia qué.
Diferentes construcciones se pueden
hacerdel rol deliderizar. Veamos como
seria la construccidén motivacional del
lider eficiente.

Fl lider eficiente es aquél capaz de
generar en sus seguidores la necesi-
dad de desarrollar sus potencialida-
des, apoyarlos en ese proceso con los
recursos disponibles tanto personales
como materialesy, ofrecerles la opor-
tunidad de descubrir sus debilidades
para superarlas. El lider eficiente es
aquél capaz de hacer de sus seguido-
res lideres, en otras palabras, poten-
ciarlos. Es aguel que es capaz de crear
y ofrecer las oportunidades en el pro-
ceso de construccidén de futuros de
cada uno de sus subordinados. Quien
dirige ha de dedicar mucho tiempo y
energia al desarrollo continuo de su
personal.

Partiendo de la concepcidbn moti-
vacional del liderazgo, es necesario
considerar qué, cuales y como deben
expresarse las motivaciones en el lider
para que sea eficiente. Romero Garcia
(1992) propone un perfil caracteristico
delas personas de elevado crecimien-
to psicoldgico. Los componentes basi-
cos son alta motivacion de logro (bus-
queda de la experticia, la eficienciay la

excelencia), alto poder interior
(autocontrol y fortaleza), alto poder
exterior positivo (asertividad y poder
socializado)y alta afiliacion facilitadora.

Motivaciones Sociales

La motivacion de logro, constituye
el motor principal para el lider. Es
definida como “unared de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con
el desarrollo personal, implicando un
uso exigente de capacidadesy destre-
zas para beneficio personal y colecti-
vo" (Romero Garcia, 1991). Esta moti-
vacion supone tres aspectos: Experticia,
que significa dominio, maestria en el
hacery uso instrumental de ese hacer.
Mary Kaplan, vicepresidente de walt
Disney, en una entrevista realizada
por Bennis (1991) indico que la cuali-
dad mas importante de un verdadero
lider erala competencia, la maestria, el
dominio. Al respecto, el escritor Leo-
nard plantea que la maestria implica
concentracién absoluta, entrega total
de la persona. La palabra generoso se
deriva de la misma raiz de genial y
genio, y el genio tiene la capacidad de
darlotodosinreservas. Tal vez el genio
pueda definirse en términos de esta
entrega y el lider, debe entregarse.

La Eficiencia es otro de los
indicadores de logro, implica el uso de
los recursos disponibles con la maxi-
ma economia posible, para lo cual se
requiere alta concentracion y exigen-
cia de resultados de calidad. Para ser
eficiente se requiere del estableci-
miento de metasrealistasy retadoras,
capaces de inspirar a los seguidores
hacia su consecucion. Para que tengan
significado para la gente, las metas
deben visualizar obras, productos, re-
sultados concretos (Romero Garcia,
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1992). Deben ser controlables en fun-
cion de las capacidades, conocimien-
tos, recursos y tiempo para el supervi-
sor y para el empleado. El trabajador
necesita encontrarle significado a su
hacery el supervisor debe estimularlo
€N ese proceso.

La Excelencia es otro indicador de
la motivacidén de logro, se refiere a la
exigencia de resultados optimos, de
maximizacion de todos los recursos a
fin de garantizar el éxito. Para que el
seguidor o supervisado trabaje bus-
cando la excelencia, ellider debe creer
en las potencialidades de él. Debe
tener expectativas de maxima ejecu-
cion. Debe construir el fracaso como
reto y no como una adversidad. Al
respecto un lider organizacional exi-
toso entrevistado por Bennis (1991)
plantea “Para serunlider competente,
no s6lo necesita uno llevar a un grupo
de seguidores por el camino, sino que
necesita tener la capacidad de con-
vencerlos que pueden vencer cual-
quier obstaculo que se les presente.
No se deja derrotar por las barreras
que se interpongan para alcanzar las
metas. Todos los caminos estan llenos
de baches y de minas, pero la Unica
manera de seguir es aproximarse a
ellos y reconocerlos como lo que son.
Uno tiene que ver que son eso nada
mas,y que no esinvencible. Su camino
esta siempre donde esta el tesoro”.

Estas tres E (experticia, eficiencia y
excelencia) de la motivadon de logro
constituyeningredientes basicos enla
construccioén dellider.Sinembargo, no
essuficiente esta motivacion para gjer-
cer funciones de liderazgo. Un lider
solo con la motivacién de logro alta,
puede llegar a ser insensible ante las
demandas de los seguidores, ya que
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esta motivacion no lo equipa suficien-
temente para interactuar con los de-
mas. Agui la motivaciéon de poder es
indispensable. Sin poder no puede
haber liderazgo eficiente. Bennis (1990)
indica “el poder, es la energia basica
para iniciar y continuar la accion tra-
duciendo la intencidn en realidad, la
cualidad sin la cual los lideres no pue-
den dirigir. El poder es la capacidad
paratraducir laintencion enrealidad y
continuarla. Elliderazgo es el recto uso
de este poder”. £l buen liderazgo pue-
de ser funcién de la capacidad del
gerente para comprender su necesi-
dad de poder y de disfrutar emplean-
dola de manera creativa (Kolb, Rubiny
Mcintyre 1977).

Bertrand Rusell dijo alguna vez: “El
concepto fundamental de la Ciencia
Social es el poder, en el mismo sentido
en que la energia es el concepto fun-
damental de la Fisica. Esta energia
social se ha adornado de tal manera
que resulta imposible reconocer-
la.Conlleva un puniado de connotacio-
nes que ha recogido durante miles de
anos. Estas implicaciones que inclu-
yen la avaricia, la insensibilidad, la
crueldady la corrupcion, hanllevado a
la desatencion y a la desintegracion
del poder en todas partes. El poder es
el mas necesario de los elementos
exigidos para el progreso humano,
peroalavez del que mas se desconfia.
Se ha abusado del poder. En lugar de
organizar, los lideres han controlado;
han administrado la represion, en vez
de la expresion, y han desatendido a
sus seguidores en vez de hacerlos
evolucionar” (Bennis, 1991).

La motivacion de poder se define
como “una red de conexiones cogni-
tivo-afectivas relacionadas con el con-




trol de nuestra propia conducta y la
conducta de los demas” (Romero
Garcia, 1991). Como indicadores positi-
vos, puede expresarse mediante la
asertividad y el poder socializado. La
asertividad se refiere a una demanda
exitosa de respeto para nuestra cons-
truccidén particular de la situaciéon y
para nuestra persona (Romero Garcia,
1991). Un lider necesita ser asertivo,
expresar sus necesidades con seguri-
dad parainfundir respeto en sus segui-
dores. La asertividad es un excelente
recurso paraexpresar la fortaleza ante
la adversidad y el fracaso y también
para expresar el control de emociones
y sentimientos. La asertividad defien-
de nuestras construcciones particula-
res y hasta nuestra personalidad ante
otras personas. Para tener seguidores
es necesarios infundir confianza y la
persona que sigue debe creer que eso
es lo que mas le conviene. Para lograr
esa confianza es necesario serasertivo.
Un supervisor que no posea alta aser-
tividad, seguro fracasara en su rol, al
no poder satisfacer sus demandas de
respeto, perdera credibilidad.

El poder socializado definido como
“el uso de recursos exteriores para
alcanzar las metas individuales o
grupales” (Romero Garcia, 1991), es
una de las vias que permite estimular
en los otros, el desarrollo personal y
Sus aportes a la tarea grupal. Este tipo
de poder esta muy vinculado al ejerci-
cio formal del cargo. El lider o supervi-
s0r con motivacion de poder socializa-
do es capaz de guiar al grupo hacia
metas que previamente se han plan-
teado. Esta centrado en el otro, no en
su propio bienestar. Para que un lider
pueda tener impacto sobre otro re-
quiere de este tipo de poder. Abun-
dantes son las investigaciones que
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apoyan la relevancia de la motivacion
de poderenlaefectividad delliderazgo.
McClelland y sus colaboradores
(McClelland, 1975; McClelland y
Burnham, 1976; McClelland y Boyatzis,
1982), han reportado que la-alta moti-
vacién de poder constituye una de las
caracteristicas determinantes del per-
fil motivacional del lider en las organi-
zaciones. Pero el poder puede tam-
bién expresarse negativamente me-
diante su uso personalizado e
individualista. Esto ocurre cuando se
construye la relacion con los seguido-
res en términos de control personal.
Un lider asi favorecerd a quienes le
adulen o complazcan, a quienes le
obedezcan ciegamente. No favorece-
ra, y cuestionara o calificara de peli-
grosos, a quienes piensen por si mis-
mos. Este es el poder explotador cen-
trado en el ejercicio del control para
beneficio propio (Romero Garcia, 1991).

Cuando el supervisor o lider ejerce
este tipo de poder no sera eficiente.
Quien dirige con engano, manipula-
cién y humillacién, centrado en el
cumplimiento de normasy regiamen-
tos, estimulara el servilismomasno, el
desarrollo y la eficiencia.

La motivacion de afiliacion es el
tercer ingrediente para el liderazgo
eficiente. El supervisor necesita sentir-
se bien con los demas, construir al
seguidor como ser humano. Como se-
nala Romero Garcia (1992), la gente
debe sentirse representada como Jo
que esy como lo que aspira a ser. Ser
sensitivo ante las necesidades afectivas
de sus seguidores. Comprensién, cola-
boracion, apertura ante los otros son
fuentes de entendimiento. La capacdi-
dad de compartir experiencias disfru-
rando por el simple hecho de hacerlo




es.una caracteristica gue le permite al
lider penetrar en el mundo del otro. Ei
lider crece y estimula el crecimiento
de-los.demas, expresando sus senti-
mientos y afectos de una manera
desinteresada. Compartiendo el dis-
frute por los éxitos y el malestar por
los fracasos. Asi el lider generaréa sim-
patia y amor hacia la gente. Esta es la
afiliacion facilitadora del logro, la cual
es definida por Romero Garcia (1986)
como “elafecto madure que un super-
visor seguro de su propio valor puede
sentir por sus companeros, compar-
tiendo sus triunfos sin percibirlos como
amenaza”. se refiere al uso del afecto
para propiciar el desarrolio delos otros,
mediante la exigencia y estimulacion
de capacidades y destrezas. La afilia-
cion puede también expresarse nega-
tivamente, ya sea por la sensibleria
expresada como un medio de ganarse
alagente, o via explotacion, expresan-
do sentimientos v afectos genuina-
mente no sentidos para logar que los
otros ejecuten acciones requeridas per-
sonalmente. Este tipo de afiliacion es
perjudicial para el liderazgo eficiente.
unsupervisor con alta afiliacion explo-
tadora sera construido como hipdcrita
no querido y rechazado. Probable-
mente escogera como colaboradores
mas cercanos, no al mas capaz sino al
mas labil afectivamente, no-al que
posea la idoneidad profesional sino al
afecrtivo. .

Expectativas. de Control

Ademas del perfil motivacional pro-
puesto por Romero.Garcia (1992), an-

teriormente senalado, pensamos en

otras caracteristicas motivacionales y
actitudinales que debenestar.presen-
tes en el supervisor eficiente. La
autodeterminacién o necesidad de
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control personal es una de ellas. Se
define como “el conjunto de creencias
que tiene Ja persona en que elia es
origen y causa de sus acciones y sus
consecuencias”. Bennis (1990) sefiala
que una de las caracteristicas defi-
nidoras del lider eficiente.-es que se
siente amo y no siervo de su propia
vida. Cuando el lider es autodeter-
minado construye su relacion con Ios
dernds en funcion de las potencialida-
des que pueden desarrollarse. Consi-
dera que cada persona esresponsable
por las conductas que emite y los
resultados que obtiene. La persona
autodeterminada es hacedora de su
destino, constructora de su futuroy un
lider por definicibn marca rumbos, es-
tablece metas. No podra cumplir con
estas-funcionessitiene creencias enej
control impersonal, si asume gue 1os
otros son los responsables de sus éxi-
tos o fracasos: Si el azar o la suerte
determinaran los resultados. Para ser
eficiente en la funcién de control so-
Lre los demas, el supervisor no puede
sentirse controlado por 10s demas.

Actitudes Facilitadoras
del Logro

Las actitudes facilitadoras dellogro
constituyen el otro componente que
debe poseerel supervisor eficiente. La
actitud hacia el trabajo entendida
como la disposicion favorable y relati-
vamente estable hacia el trabajo
(Salom de Bustamante y Carrasco, 1990)
debe estar presente en el supervisor.
El trabajo debe ser valorado como el
principal medio de desarrollo de las
potencialidades humanas. El supervi-
sor debe amar el trabajo, construirlo
como un-acto de humanidad. Peter
Druker, exitoso lider empresarial, indi-
ca que “el objetivo primordial del




liderazgo es crear una comunidad
humana unida porelvinculo del traba-
jo encaminado a un prop6sito comun:
crear futuro™.

La actitud hacia el logro, definida
como la superacion de creencias
inhibidoras del desarrollo personal,
también debe estar presente en el
supervisor. Las creencias inhibidoras
del logro son aquellas que limitan la
expresion de potencialidades, apren-
didas por tradicion y que favorecen la
adaptacion del individuo a su medio.
Pero entiéndase que es una adapta-
cién pasiva, conformista, que niega la
posibilidad de ejecutar acciones que
lleven a sentirnos verdaderamente
auténticos. La actitud contraria es Ja
de la superacion de esas creencias. La
lucha permanente por larenovaciony
el cambio. Construir aquello que una
vez nos fue (til, ahora es limitante. En
el medio laboral, estas creencias se
traducen en un apego a formas de
funcionamiento que estancan el desa-
rrollo y la productividad.

Vinculada a la actitud hacia el lo-
gro, esté la actitud al cambio. Definida
como “la disposicién favorable para
aprovechar las nuevas oportunidades
de formacion y la apertura para incor-
porar cambios derivados de lainnova-
cidn y adelantos tecnologicos™ Salom
de Bustamante y Romero Garcia (1992).
Fl cambio generalmente, es intrinse-
camente positivo. La mutacion esnues-
tra condiciébn natural como seres en
crecimiento (Romero Garcia, 1991). Un
supervisor solo sera eficiente si es
capaz de innovar, de crear, de buscar
formas alternativas, de construir su
mundo y el de los demas. Si esta
abierto a incorporar, a no resistirse a
las nuevas posibilidades, alo descono-

cido pero.probable. Bennis (1990)
enfatizala disposiciébn al cambio cuan-
do senala “los lideres exitosos no im-
ponen al presente las mezquinas lec-
ciones del pasado para ensombrecer
el futuro. Cultivanalmundo. Yano hay
nada que uno pueda hacer en cuanto
a su vida pasada, Como no sea enten-
derla; pero, en cambio, si podemos
hacer todo en cuanto al resto de la
vida”.

La satisfaccion laboral entendida
como actitud, se define como los sen-
timientos de agrado y disfrute por la
realizacion del quehacer que genera
envolvimiento (Salom de Bustamante
y D’Anello, 1992). Un supervisor para
estimular la satisfaccion con el traba-
jo, él primero debe sentirla. Debe go-
zar haciendo lo que hace bhien, y
habiéndolo hecho bien, disfruta ha-
ciéndolo mejor.

En este estudio se plantea como
objetivo fundamental conocer las ca-
racteristicas motivacionales y acti-
tudinales de los supervisores. Para ello
se analizaron dos muestras de super-
visores pertenecientes a dos organiza-
ciones. También se utilizd una mues-
tra de técnicos-supervisados a fin de
contrastarlos con los supervisores y
conocer las semejanzas y diferencias
motivacionales y actitudinales que
existen entre ellos. Las hipotesis plan-
teadas son: (1) Los supervisores ten-
dran una configuracion motivacional
caracterizada por alto motivo de logro,
alto motivo poder y mas baja motiva-
cion de afiliacién. Los empleados ten-
dran un perfil caracterizado por moti-
vacion de logro mas alta que las mo-
tivaciones de podery afiliacion; (2) Los
supervisores superaran a los técnicos
en motivacion de poder socializado y
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asertividad, afiliacién facilitadora del
logro, expectativas de control perso-
nal y en las actitudes facilitadoras del
logro.

METODO

Sujetos y Procedimiento

La muestra total del estudio estuvo
conformada por 213 trabajadores, de
los cuales 72 son supervisores de dos
organizaciones del pais, 22 (15 hom-
bresy 7 mujeres) de una planta quimi-
cay 50 (26 hombres y 24 mujeres) de
una institucibn bancaria. Y por 141
técnicos, todos del sexo masculino,
pertenecientes a la misma planta qui-
mica. En la Tabla 1, se presentan los
datos demograficos.

Tabla 1
Medias en las Caracteristicas
Demograficas
de Supervisores y Técnicos

VARIABLES SUPERV.IB SUPERV.PQ TECN

Edad 35.70 30.40 30.18
Escolaridad 13.58 15.91 9.72
Exper. trabajo  10.60 6.82 B.60
Exper. cargo 3.04 232 3.59
n= 50 22 141

1B: Institucion Bancaria; PQ: Planta Guimica.

Los instrumentos de medicién fue-
ron aplicados en los respectivos sitios
de trabajo por personal debidamente
entrenado para ello a grupos de 25
sujetos aproximadamente,

Variables e Instrumentos

. Motivacion de Logro. Fue medida
con la Escala de logro del inventario
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MOSAL (Romero Garcia y Salom de
Bustamante, 1992). Esta conformada
por tres sub-escalas que miden los
componentes de Experticia (12 itemes),
Eficiencia. (9 itemes) y Excelencia (15
itemes). Todos los itemes (36) estan
fraseados en formato tipo Likert de 6
puntos.

Motivacion de Poder. Como ex-
presiones positivas del poder se eva-
lud.(a) El Poder Socializado, se midid
conlaescala Psodelinventario MOCRE
(Romero Garcia y Salom de Busta-
mante, 1992). Consta de 6 itemes deri-
vados factorialmente y fraseados en
formato tipo Likert de 6 puntos; (b)
Asertividad, se midid con la escala
Aserdelinventario MOCRE, consta de 8
itemes fraseados en formato tipo Likert
de 6 puntos.

Motivacién de Afiliacion. Para este
estudio se utilizd como medida la
escala CaC del inventario MOCRE (Ro-

‘mero Garcia y Salom de Bustamante,

1992). Mide la Capacidad de Compartir
como un indicador del motivo de afi-
liacion exterior. Consta de 10 itemes
fraseados en formato tipo Likert de 6
puntos.

Afiliacion Facilitadora del Logro.
Se midid con la escala AFAL del inven-
tario MOCRE (Romero Garcia y Salom
de Bustamante, 1992). Consta de 10
itemes conunrango de 10a 60 puntos.

Expectativas de Control Perso-
nal. Se utiliz6 la escala AUDE del inven-
tario MOSAL (Romero Garcia y Salom
de Bustamante, 1992). Consta de seis
itemes escritos en formato tipo Likert
de seis alternativas, con una amplitud
de 6 a 36. )




Expectativa de Control Imperso-
nal. se utilizdé la sub-escala CIM del
inventario MOSAL (Romero Garcia y
Salom de Bustamante, 1992). Consta
de seis itemes en formato tipo Likert
de seis alternativas, con una amplitud
de 6 a 36.

Motivaciones Perturbadoras del
Logro, Constituidas por las motivacio-
nes que afectan negativamente la pro-
ductividad personal: (a) Poder Explo-
tador. Se midid con lasubescala PEdel
inventario MOSAL (Romero Garcia y
Salom de Bustamante, 1992). Consta
de ocho itemes fraseados en formato
Likert de seis puntos. (b) Afiliacion
Explotadora. Se midi6 con la escala
AFEX del inventario MOSAL (Romero
Garcia y Salom de Bustamante, 1992).
Consta de 8 itemes fraseados en for-
mato Likert de seis puntos. Actitudes
Favorecedoras del Logro, definida
como disposiciones positivas hacia el
trabajo que permiten aprovechar me-
jor los recursos personales. Se midi6 a
través de tres sub-escalas: (a) Actitud
hacia el Trabajo. Se utilizb la sub-
escala ACTRA (Salom de Bustamante y
carrasco, 1990) del Inventario MOSAL
(Romero Garcia y Salom de Busta-
mante, 1992). Consta de 14 ftemes
fraseados en formato Likert de seis
puntos, con una amplitud de 14 a 84;
(b) Actitud hacia el Logro Personal.
Se utilizo la sub-escala ALO del inven-
tario MOSAL (Romero Garcia y Salom
de Bustamante, 1992). Consta de 8
jtemes tipo Likert de seis puntos, con
una amplitud de 8 hasta 48. (¢) Satis-
faccién Laboral. Se midid con la esca-
laSATRA, consta de 6 iternes en forma-
to tipo Likert de seis puntos. El rango
es de 6-36. (d) Disposicién al Cambio.
se utilizd la sub-escala DISCA del in-
ventario MOSAL (Romero Garcia y

Salom de Bustamante, 1992). Consta
de 12itemestipo Likert de seis puntos,
con una amplitud de 12 hasta 72.

RESULTADOS

Orden de Nacimiento
y Niumero de Hermanos

Ademas de los datos demograficos
reportados en la Tabla 1, se recogio
informacion pertinente en las varia-
blesorden de nacimientoy numero de
hermanos a fin de compararsi existian
diferencias entre técnicosy superviso-
res. Esta comparacion se realizd con
los trabajadores de la Planta Quimi-
ca ya que no se pudo recoger infor-
macion en los supervisados de la enti-
dad bancaria.

‘En cuanto al orden de-nacimiento,
los resultados indicaron que de los 22
supervisores 10 (45.45%) son primeros
hijos mientras que de los 141 técnicos,
so6lo 27 (15.98%) lo son. En lo que
respecta al niamero de hermanos, los
resultadosindicaron que el 36%de los
supervisores provienen de familias con
3 hijos 0 menos, mientras que en los
técnicos solo el 11%. Esta informacién
revela que casi la mitad de los super-
visores son primeros hijosy una buena
parte proviene de familias pequenas.

Configuraciéon Motivacional
de los Supervisores

El primer objetivo de esta investi-
gacion fue conocer la configuracion
motivacional de los supervisores, para
poder realizar las comparaciones, 10s
puntajes brutos obtenidos para cada
motivacion fueron transforrmados a
unaescala de 6 puntos. Elanalisis de la
configuracion motivacional se realizd
con la muestra total de supervisores,
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yva que al comparar las dos muestras
en las variables motivacionales no se
encontraron diferencias significativas.
Se realizd un analisis de varianza de
una via con medidas repetidas. LOS
resultados indicaron un efecto princi-
palsignificativoF(2,70)=17.3, p<.01.Al
comparar las diferencias entre las
medias mediante el test de Scheffe se
encontré que entre logro y poder no
hay diferencias significativas. Perosise
encontraron diferencias entre logro y
afiliacion, F(2,144)=13.4, p<.01 y entre
podery afiliacion F(2,144)=12.5,p<.01.
Portanto los resultados revelan que el
perfil motivacional que caracteriza a
los supervisores es logro y poder en
primer lugar con igual intensidad, se-
guidos de afiliacion. En la Tabla 2, se
reportan las medias y desviaciones
para cada motivacion.

Tabla 2
Medias y Desviaciones
en las Motivaciones

M S
Logro 5.04 36
Poder 5.03 A1
Afiliacion 4.70 30

Comparacion entre
supervisores y Técnicos

El segundo objetivo de esta inves-
tigacion fue comparar motivacional y
actitudinalmente a los supervisores y
los técnicos. En este caso se utilizd la
muestra de supervisores procedente
de la planta quimica, pues interesaba
comparar supervisores y Supervisa-
dos de lamisma empresa. Esta compa-

'racion se realizd de dos formas. Una,
comparando los perfiles motivacio-
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nales considerando las motivaciones
sociales de logro, poder y afiliacion,
mediante analisis de varianza de dos
vias y otra, comparando las variables
especificas de’cada motivacion, la ne-
cesidad de control personal y las acti-
tudes. Se utilizé la prueba t de Student
para grupos independientes. A conti-
nuacidbn se presentan los resultados.

Configuraciéon Motivacional.
supervisor-Técnico

Las comparaciones se realizaron a
través de un analisis de varianza de
dos vias 2x3, con Tipo de Trabajador
(Supervisor vs Técnico) como factor
con los niveles independientes, y Mo-
tivaciones (Logro, Poder y Afiliacion)
como factor con las medidas repeti-

-das. Los resultados indicaron que el

efecto principal del factor Tipo de Tra-
bajador no resultoé significativo. Mien-
tras que el efecto principal de! factor
Motivacion siresultd altamente signi-
ficativo F(1,161)=12.6, p<.000. La com-
paracion de las medias marginales en
este factor a traves del test de Tukey
B mostrd alas motivaciones de logroy
poder como las mas fuertes seguidas
de afiliacion. La interaccién entre am-
bos factores también resultd significa-
tivo F(1,322)=4.22, p<.01. En la Tabla
3 se ofrecen las medias.

Tabla 3
Medias en las Motivaciones por
Tipo de trabajador

TIPO DE TRABAJADOR

SUPERVISORES TECNICOS MARGINALES

Logro 5.05 4.96 4.98
Poder 5.09 4.60 4.74
4.64 4.65

Afihacion  4.65

n= 22 141




Al realizar el analisis de los efectos
simples se encontrd que en motiva-
cién de poder existen diferencias sig-
nificativas entre los supervisores (5.09)
y técnicos (4.60) a favor de los supervi-
sores (p<.001). También los datos indi-
can que hay diferencias significativas
entre las motivaciones en los supervi-
sores F (2,322) = 6.37, p<.002, y en los
técnicos F(2,322)=21.54, p<.000.Enlos
supervisores, el patron es el mismo al
reportado en la Tabla 3, logro y poder
en primer lugar seguido por afiliacion.
En los técnicos el perfil es diferente,
logro se diferenci6 significativamente
de las otras dos motivaciones, ocu-
pando el primer lugar, seguido de afi-

liaciony poder conigual intensidad ya
que no se encontraron diferencias sig-
nificativas entre ellas.

Motivaciones, Expectativas
de Control y Actitudes

Como parte del segundo objetivo de
este estudio, se evaluaron las seme-
janzas y diferencias entre superviso-
resy técnicos enlos indicadores de las
motivaciones de logro, poder y afilia-
cibn, asi como también en las ex-
pectativas de control y las actitudes.
Para comparar las medias se utilizaron
las puntuaciones brutas originales. Los
datos se reportan en la Tabla 4.

Tabla 4
Motivaciones, Expectativas
y Actitudes en Supervisores y Técnicos

VARIABLE SUPERVISOR TECNICO T P
Motivacion al Logro

Experticia 57.7 58.2 -.33 n.s.
Eficiencia 47.7 46.4 1.27 ns.
Excelencia 76.3 74.0 1.17 ns.
Motivacion de Poder

Asertividad 41.8 38.2 2.66 .00
Poder socializado 30.1 273 2.67 .00
Motivacién de Afiliacion

Capacidad de compartir 46.5 46.4 .06 n.s.
Afiliacion facilitadora 47.9 471 46 n.s.
Motivaciones Perturbadoras

Afiliacion explotadora 14.9 18.8 -2.58 01
Poder explotador 209 21.5 -.55 n.s.
Expectativas de Control

Necesidad de control personal 31.5 28.8 273 .00
control impersonal 12.1 15.1 -2.49 .01
Actitudes Facilitadoras

Hacia el trabajo 74.2 70.3 2.20 .03
Hacia el cambio 55.6 50.2 4.35 .00
Hacia el logro 43.9 34.0 5.13 .00
Satisfaccion con el trabajo 34.1 31.9 2.24 .02
n= 20 141
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Los supervisores y tECnicos presen-
tan semejanzas y diferencias en las
caracteristicas evaluadas. Las seme-
janzas estadn en los indicadores del
motivo de logro (experticia, eficiencia
y excelencia) y en dos areas de Ia
motivacion de afiliacion (capacidad de
compartir y afiliacion facilitadora del
logro). Las diferencias a favor de los
supervisores estan en dos indicadores
del motivo de poder (asertividad y
poder socializado), en las actitudes
facilitadoras de logro (trabajo, cambio,
logro y satisfacciéony, y en la necesidad
de control personal. La afiliaciébn ex-
plotadora y el control impersonal re-
sultaron ser superiores en la muestra
de técnicos.

DISCUSION

El principal objetivo de esta inves-
tigacion fue conocer las caracteristicas
motivacionalesy actitudinales que di-
ferencian a los supervisores (lideres)
de los supervisados. Se partid de una
concepcidn sobre liderazgo eficiente
segln la cual, éste es funcién de un
conjunto © paquete motivacional y
actitudinal particular.

Los resultados dieron apoyo a las
formulaciones planteadas respecto a
la configuracién de las motivaciones
sociales. Los supervisores presentan
una configuracién motivacional carac-
terizada por altas motivaciones de
logro y poder (asertividad + poder
socializado) y mas baja la motivacion
de afiliacién (capacidad de compartir).
Los supervisados (técnicos) presentan
logro en primer lugar, seguido por
afiliacion y poder. La diferencia entre
ambos estuvo en la motivacion de
poder, ya que los supervisores tuvie-
ron puntajes significativamente mas
altos.
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Unsupervisor eficiente requiere in-
dudablemente, de una alta motiva-
cién de logro que lo impulse a plan-
tearse metas de largo alcance, retado-
rasy consignificado personaly grupal.
Requiere tener vision para instru-
mentar programas de accion que eje-
cutados persistentemente le conduz-
can al éxito y necesita estar orienta-
do hacia los resultados. Sin la motiva-
cion de logro, el lider no podra plan-
tearse planes que garanticen la exce-
lencia en la ejecucibn. Y no podra
lograr que los seguidores compartany
se comprometan con las metas. Los
supervisores y supervisados de este
estudio mostraron tener alta la moti-
vacion delogroy eraesperable yaque
la organizacion ala cual pertenecenes
de alta productividad y eficiencia. La
motivacion de poderjuega unroligual-
mente protagonico en el liderazgo efi-
ciente. Ademas, los resultados nos
estan diciendo que esa motivacion es
la que hace la diferencia entre 10s
supervisores y supervisados. De las
formas de expresarse el motivo de
poder, son el poder socializado y la
asertividad los que promueven el cre-
cimiento. Para ser lider eficiente se
tiene que sentir la necesidad de
influenciar a otros, de usar las habili-
dadesy recursos personales en bene-
ficio del otro, de propiciar condiciones
para que el otro pueda desarrollar sus
potencialidades. Se podria decir que e}
motivo de poder es el que le da al lider
la posibilidad de ejercer, de activar su
liderazgo. ;Cuantos profesores desta-
cados con muy alta motivacion de
logro han podido hacerescuela? ;Cuan-
tos profesionales competentes, exce-
lentes en su oficio, han liegado a car-
gos supervisorios y se han sentido
frustrados por su pobre ejecucion? Lo
mas probable es que hanfalladoenlas




funciones inherentes al motivo de
poder positivo, no contaban con los
recursos personales que le permitie-
ran persuadir, convencer, estimular o
entusiasmar a otros. No pudieron usar
los recursos exteriores para el benef-
cio de los otros.

Es importante destacar que en po-
der explotador no hubo diferencias
entre ambos grupos y la intensidad
conlaque se presenta es mas baja que
en poder positivo. Esto era esperable.
Tanto los supervisores como los su-
pervisados usan pocas estrategias de
control autocentradas. El ejercicio del
poder es mas centrado en el otro que
en si mismo. Para un lider eficiente el
poderexplotador constituiriauna gran
limitante.

En cuanto a la motivacion de afilia-
cidén, el resultado era esperable, se
presentd con menor intensidad que el
logro y el poder. Y no se encontraron
diferencias significativas entre super-
visores y supervisados en capacidad
de compartiry enafiliacién facilitadora.
Sin embargo, en afiliacion explotado-
ra, loslideres son mas bajos. Este resul-
tado refleja que un supervisor eficien-
te no usa los afectos para manipular o
enganar a los otros a fin de beneficiar-
se personalmente. Es sensible a los
dermas compartiendo sus experien-
ciasy propiciando ambientes de calidez
humana que permiten el trabajo pro-
ductivo.

Los resultados respecto a las ex-
pectativas de control fueron los espe-
rados, los supervisores tienen mayo-
res creencias en el control personal y
menos creencias en el control imper-
sonal que los supervisados. El lider
necesita creer en si mismo, no puede
influir sobre otros si no cree en su
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propia capacidad de control y deter-
minacion.

En todas las actitudes favorecedo-
ras del logro, los supervisores resulta-
ron mejor equipados que los supervi-
sados. Tienen una mejor actitud hacia
el trabajo, hacia el cambio y hacia la
superacion de creencias inhibidoras.
Ello significa que son capaces de trans-
mitir a sus seguidores amor al trabajo,
compromiso con el hacer. Dispuestos
a aceptar los cambios que impliquen
transformaciones en beneficio del de-
sarrollo personal y colectivo. La dispo-
sicion al cambio es una variable
supremamente importante en la con-
figuracion del lider eficiente. “El creci-
miento, es un proceso mediante el
cual la persona genera construcciones
cada vez mas complejas que le signi-
figuen cambios positivos como ser
humano” (Romero Garcia, 1991).Si con-
cebimos el liderazgo eficiente comola
habilidad para propiciar el crecimiento
psicologico en los otros, no se podria
ejercer tal funcion sin esa apertura al
cambio.

La satisfaccion laboral también fue
mayor en los supervisores. Sus senti-
mientos de agrado y disfrute por el
trabajo son mas intensos. Y ello es
razonable si pensamos que el verda-
dero lider es aquel que concibe su
hacer de manera digna. Bennis (1991)
sefala como elemento comun en to-
dos los lideres exitosos entrevistados
porél, la construccion deltrabajo como
“una sensacion de aventura”, “un ma-
ravilloso juego de explorar y descu-
brir. Su relacién con el trabajo es de
explorador, cientificoy artista, de gozo
pleno.

Un comentario final es necesario
hacer. El 45% de los supervisores en




comparacion con un 169 de los super-
visados son primeros hijos. Este hallaz-
go es interesante porque existen
pruebas de que los primeros hijos
presentan algunas ventajas, tales como
mayor inteligencia, mayor responsa-
bilidad personal y mayor toma de
riesgo (Ernst y Angst, 1983). Estas ca-
racteristicas sefaladas por la investi-
gacion extranjera, constituyen una
fuente de apoyo a la configuracion
motivacional de los lideres aquirepor-
tadas. También se encontré que el
36% de los supervisores, en compara-
cién con el 11% de los supervisados
provienen de farmilias con menos de 3
hijos. Este resultado también es inte-
resante porque indica que buena par-
te de los supervisores povienen de
familias en las que los padres podian
brindar un ambiente motivacional mas
enriquecedor, con mayorestimulacion
cognitiva, afectiva y linglistica. Quiza
ello haya contribuido en los origenes
delaventaja motivacionaly actitudinal
que los equipd para ser lideres
eficientes.

Resumiendo, losresultados de esta
investigacion proporcionan informa-
ciébn inicial sobre el estudio de las
caracteristicas motivacionales y
actitudinales que conforman el “pa-
quete” que tipifica al lider eficiente:
Motivaciones de logro y poder mas
altas que afiliaciéon, altas expectativas
de control personal, altas actitudes
facilitadoras del logro, bajas motiva-
ciones perturbadoras (poder v afilia-
cibn explotadoras) y bajas expectati-
vas de control impersonal.

Continuar investigando sobre lide-
razgo es la necesidad que surge al
finalizar este trabajo. Porque para Ve-
nezuela, el futuro, es ahora.
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