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RESUMEN

El propésito del trabajo fue determinar las condiciones motivacionales
internas para el trabajo en gerentes venezolanos, especificamente en
Caracas, Venezuela. Adicionalmente determinar si existen diferencias entre
los gerentes segun el tipo de empresa (publica o privada), el sector de
ubicacion (produccién o servicios) y el nivel gerencial (alto, medio o bajo).
Participaron quinientos gerentes de empresas. ,
Los resultados muestran que la maxima Condicién Motivacional Interna |
para el Trabajo para todos los gerentes es la Autorrealizacion; para el
Gerente publico la busqueda del poder mientras que para el privado es la
autorrealizacion; la autorrealizacion para los gerentes de produccion y de
servicios; asi mismo para la alta y baja gerencia, mientras que la busqueda
del poder es para la gerencia media.

INTRODUCCION

La organizacién es definida como un sistema estructurado de
relaciones interpersonales, en el cual los individuos se diferencian, tanto
por sus caracteristicas personales, como también en términos de estatus
y de rol (Gibson y colaboradores, 1984). El término organizacién abarca
una variedad de tamaiios, estructuras, interacciones, objetivos, etc., y
puede definirse como una agrupacién de seres humanos que forman parte
de la sociedad total y que se han conformado con el propésito general de
lograr unos objetivos especificos, partiendo de la accién conjunta de las
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personas pertenecientes a ella. Las organizaciones, se sitian a diferentes
niveles de la actividad econémica; es decir, parte de sila organizacién es
de caracter publico, privado o si reune las caracteristicas de ambos
sectores (Galvan Escobedo, 1981).

Al sintetizar los aportes de diferentes autores (Pfiffber y Presthus,
1953; Donham, 1946; Smith, 1942; Isaacs, 1938; Urwick, 1937; Dennison,
1931; Stamp, 1923) se puede concluir que entre la empresa publica y
privada, se establecen una serie de diferencias, que se explican con
criterios y enfoques distintos: filoséficos, juridicos, econémicos,
tecnolégicos y ain gerenciales, a saber: Sea cual fuere el tipo que se
aplique, el éxito de una administracién depende de tres factores: a)
relaciones estrechas y efectivas entre el ejecutivo y el legislativo para la
estructuracion de la politica, en el caso de la publica; y entre el gerente
y la junta de directores que gobiernan la organizacién, en la privada; b)
habilidad del gerente y sus colaboradores, para incorporar los
lineamientos dictados por el Ejecutivo (o cuerpo de directores) a un plan
practico de operacién; y c) la destreza de los encargados de dirigir,
controlar, coordinar e instruir, para ganarse la colaboracién de todos los
empleados y trabajadores, a fin de alcanzar los objetivos planteados.

Segun Peter Drucker (1989), el concepto de Gerencia corresponde
a este siglo XX y ha emergido como forma especifica de trabajo dentro de
los ultimos sesenta afios. La funcién gerencial es concebida, en la
literatura administrativa moderna, en funcién de la realizacién de cuatro
tareas basicas: planificacién, organizacion, direccién y control, aplicadas
a cada una de las dreas funcionales de la empresa: administracién,
finanzas, produccién, ventas y mercadeo, entre otras (Dessler, 1979; Kast
y Rosenzweig, 1980; Terry, 1981; Much y Garcia, 1982; Matesson e
Ivancevich, 1986; Certo, 1987; Kopelman, 1988). Actualmente se observa
un esfuerzo permanente de bisqueda orientada a enriquecer tanto las
bases tedricas como las practicas de los procesos organizacionales y, en
especial, los de la direccién, tendiéndose a revelar el proceso de
transformacién de informaciones en decisiones como un elemento clave
que le da especificidad al trabajo gerencial. En este contexto, la gerencia,
por un lado, aparece asociada al ejercicio de todas aquellas funciones
que traducen informacién de diversa indole en decisiones contributivas
a la organizacién, y por otro lado, a la capacidad de armar la agenda de
decisiones, discernir lo que son los temas estratégicos y la capacidad de
construir la red de contactos internos y externos que hace viable la
implantacién de las decisiones. En resumen, son capacidades gerenciales
claves las relaciones interpersonales, el manejo de informacién y decidir,
lo que involucra componentes importantes de negociacién institucional.
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En la funcién gerencial se distinguen tres niveles de gestién
gerencial: estratégico, coordinativo o tactico y operacional,
correspondientes a la gerencia alta, media y baja respectivamente
(Dessler, 1979; Kast y Rosenzweig, 1980; Terry, 1981; Much y Garcia,
1982; Mattesson e Ivancevich, 1986; Certo, 1987; Chiavenato, 1988).

A partir de la década de los cuarenta la tematica motivacional
cobra interés y auge (Hull, 1943; Simon, 1957; Tolman, 1959; Maslow,
1943, 1954; Herzberg, Mausner y Snayderman, 1959; Vroom, 1964;
Adams, 1963, 1965; Atkinson y Feather, 1966; McClelland, 1968, 1974).
El término motivacién se refiere a los deseos e intereses que tiene una
persona para la realizacién de cualquier actividad. Marzi (en Ancona,
1965), la define como un proceso que provoca un comportamiento dado o
que modifica el esquema de comportamiento presente. Wasna (1974,
p.14), sintetizando a varios autores, describe a la motivacién como la
acumulacién de estados internos de tensién (Freud, Lewin, Lorenz) o de
estimulos pulsionales internos (Hull, Miller) que provocan la bisqueda
de un objeto pulsional y un comportamiento que conduce a la reduccién
de la tensién y establece el equilibrio de reposo.

Desde una perspectiva psicolégica, el trabajo puede considerarse
como actividad (aspectos conductuales del hecho de trabajar), como
situacién o contexto (aspectos fisico-ambientales) y como significado
(aspectos subjetivos). La actividad laboral se realiza en una situacién o
contexto fisico-ambiental que la hace posible, ambas subjetivadas por la
persona. En este orden de ideas, Kurt Lewin (1936) sefial6 que la
ejecucion de la conducta humana estéd en funcién tanto de la persona
como del ambiente en que ésta se desenvuelve (C = f(P,A). La conducta
laboral seria la resultante de la interaccién entre unas determinadas
caracteristicas personales relevantes para el trabajo y las propias del
ambiente laboral (Peters y O’Connor, 1980).

Una condicién personal importante para una realizacién adecuada
de la conducta, laboral es la motivacién: la conducta ha de estar
impulsada, dirigida y mantenida hacia la consecucién de unos objetivos
y satisfaccién de unas necesidades materiales, personales o sociales, y
esto es lo que significa que la conducta laboral es una conducta motivada.
Finalmente, existe una interaccién entre la persona y su contexto laboral,
determinada tanto por las demandas y recursos que aporta ese contexto
como los de la persona. En la medida en que las demandas del trabajo y
los recursos de la persona se adecuen, mayor serd el ajuste entre la
persona y el trabajo. Esto puede suponer una serie de beneficios tanto
personales (recompensas valoradas, satisfaccién laboral, autoestima,
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autodeterminacién, estatus, etc.) como laborales (mejora de la calidad y
cantidad de trabajo).

Uno de los temas maés discutidos en el 4rea de la motivacién laboral
es la particular orientacién (intrinseca o extrinseca) que adoptan las
personas y las clases de conductas asociadas a ellas (Koch, 1956; White,
1959; DeCharms, 1968; Deci, 1971; 1973, 1975; Broedling, 1977; Deci,
1980; Deci y Ryan, 1985; Ryan, Conell y Deci, 1985; Pittman y Heller,
1987).

La orientacién motivacional intrinseca seria provocada en el
individuo por aquellos aspectos caracteristicos de la propia actividad
que son motivadores por si mismos y que caen bajo el control del sujeto
(locus de causalidad interno). El individuo recibe la recompensa de su
propia accién sin mediacion de personas, siendo percibida por el sujeto
como consecuencia de sus propias actitudes, habilidades y esfuerzos,
etc. Tales incentivos estarian relacionados con los aspectos motivacionales
de contenido de la tarea, tales como la variedad, importancia,
significatividad, etc. La satisfaccién de las necesidades es interna, y la
seleccién de actividades es guiada por la habilidad para satisfacer motivos
tales como la curiosidad.

La orientacién motivacional extrinseca estaria provocada por
recompensas o incentivos que son independientes de la propia actividad
que el sujeto realiza para conseguirlos y cuyo control depende de perso-
nas o eventos externos. El individuo valoraria determinados aspectos
del contexto del trabajo tales como relaciones interpersonales,
estabilidad, salario, etc. El control de estos aspectos no dependeria
directamente de la persona sino de agentes externos. La seleccién de
actividades es controlada por la naturaleza de la contingencia. El trabajar
se consideraria como un medio para conseguir una meta o fin.

La orientacién motivacional en el contexto laboral podria ser
considerada, entonces, como un subsistema motivacional complejo que
se caracteriza por su naturaleza predominantemente intrinseca o
extrinseca (White, 1961; McClelland, 1961; Deci, 1975, 1980; Abelson,
1976; Schank y Abelson, 1977; Lepper y Greene, 1978; Porac y Miend],
1982; Cellar y Barret, 1987; Palenzuela, 1987).

Con el propédsito de realizar una integracién conceptual de
principios y elementos, asi como realizar el disefio de un instrumento
que permita evaluar aspectos de la motivacién para el trabajo, Toro (1982)
se dedica a estudiar las diferentes teorias sobre la motivaciéon y su
aplicacién al mundo del trabajo. El andlisis de los diferentes enfoques
motivacionales, le permite proponer una redefinicién integradora basada
en las tres dimensiones de caracter analitico: las condiciones
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motivacionales internas, las condiciones motivacionales externas y las
condiciones de relacién entre lo interno y lo externo (Toro, 1985).

Con base en las tres categorias de variables motivacionales: las
condiciones motivacionales internas, las condiciones motivacionales
externas y los medios preferidos para obtener retribuciones deseadas
en el trabajo (condiciones de relacién entre lo interno y lo externo) se
construy6 y validé el instrumento psicométrico de medida, denominado
CMT (Toro, 1981; Toro y Cabrera, 1985; Toro, 1985; Toro, 1989) que
permite evaluar quince (15) variables motivacionales fundamentalmente
psicosociales, y conformar con ellas un perfil de motivacidn.

En 1985, Toro presente la versién definitiva del instrumento
Cuestionario de Motivacién para el Trabajo (CMT). El instrumento
cuenta con niveles de confiabilidad y validez apropiados y con un buen
nimero de escalas normativas para diferentes grupos ocupacionales.
Todo su disefio y validacién se llevé a cabo en Colombia (Uribe y Toro,
1983). ‘

Toro y Cabrera (1985) publican un libro donde recogen diferentes
investigaciones sobre Motivacién para el Trabajo en Colombia,
presentando los perfiles encontrados en profesionales de la salud,
bachilleres agropecuarios, contadores publicos, ingenieros, secretarias,
agentes policiales, técnicos medios calificados y empleados
administrativos. Asi mismo, Toro (1991), en un compendio de informacién
obtenida en varios estudios realiza una comparacién del perfil
motivacional de gerentes y empleadores de empresas. Los diversos
trabajos muestran que algunas caracteristicas demograficas de perso-
nas y grupos constituyen contingencias asociadas a cambios y
caracteristicas particulares del Perfil Motivacional.

En Venezuela, Romero-Garcia (1990a; 1990b) y Villalobos (1990),
utilizando una adaptacién del esquema de McClleland (1968), han
realizado investigaciones relativas a la motivacién para el trabajo,
encontrando un bajo puntaje en logro y alto en poder. Estos autores se
_ han dedicado a disefiar programas para optimizar la necesidad de logro
en trabajadores.

Planteamiento del Estudio. Las condiciones motivacionales
internas son conceptos, valores, estados afectivos del individuo que
promueven preferencias, persistencia o vigor del comportamiento en
grados particulares. Describen condiciones personales internas, de
caracter afectivo, que permiten al individuo derivar sentimientos de
agrado o desagrado de su experiencia con personas o con eventos externos
especificos. Como consecuencia de los sentimientos de agrado
experimentados alguna vez se pueden activar comportamientos
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posteriores de aproximacién a tales personas o eventos. Como
consecuencia de los sentimientos de desagrado experimentados pueden
activarse comportamientos posteriores de evitacién.

Dentro de la dimensién condiciones motivacionales internas, Toro
(1985) distingue tres categorias de variables: fisiolégicas, psicolégicas y
psicosociales, resaltando que las variables psicolégicas y psicosociales
describen valores, motivos o intereses mas que necesidades en sentido
biolégico.

*A la categoria de las variables fisioldgicas se corresponden los
hechos descritos por los conceptos de necesidades fisiolégicas
propuestas por Maslow. Las cuales se presentan como exigencias
a las que est4 ligado el bienestar fisico; tienen un influjo sobre el
equilibrio orgénico. Los tipicos motivos representativos de esta
clase son: el hambre, la sed, los impulsos sexuales, entre otros. Se
caracterizan por actuar como impulsos, tener una base fisiolégica
y buscar el equilibrio perdido y conservar el organismo en su estado
propio.

*A la categoria de las variables psicoldgicas corresponden los
hechos descritos por los conceptos de necesidad de seguridad, de
autoestima y de autorrealizacion propuestos por Maslow y el de
necesidad de logro propuesto por McClelland. Los cuales describen
condiciones personales internas de caracter afectivo o cognitivo
que le permiten al individuo derivar sentimientos de agrado o
desagrado de su experiencia con personas o con ciertos eventos
externos y que activan el comportamiento en el sentido de
aproximarse o evitar tales objetos.

*Dentro de la categoria de las variables psicosociales se incluyen
los conceptos de reconocimiento y afecto o estima de otros, o
necesidades sociales de Maslow, asi como las necesidades de poder
y de afiliacién de McClelland; las cuales describen estados afectivos
o cognitivos de agrado o displacer, derivados de la interaccién del
individuo con otras personas u objetos sociales.

Segun Beck (1978) para que una variable sea una condicién
interviniente motivacional es necesario que cualquier cambio en ella
produzca también un cambio en: a) la preferencia, el interés por obtener

58



Condiciones motivacionales Internas para el trabajo en Gerentes...

un resultado deseado; b) la persistencia, la cantidad de tiempo que una
persona dedica a la ejecucién de un actividad orientada a obtener ese
resultado deseado, y c) el vigor, la intensidad, fuerza o energia que
caracteriza la accién. Para Toro (1985) la dimensién de las condiciones
motivacionales internas describe fenémenos que tienen lugar en el inte-
rior del organismo motivado; su relevancia radica en que tienen la
capacidad de imprimir preferencia, persistencia y vigor al
comportamiento humano dirigido hacia ciertos sectores del ambiente
externo. En este contexto, se puede afirmar que los objetos externos que
adquieren importancia para la persona, por la accién de esos factores
internos, pueden ser diversos y pueden variar ampliamente de una per-
sona a otra, dependiendo incluso de su ubicacién, rol o situacién, pudiendo
existir divergencias en el grado de importancia que dos personas
atribuyan a uno mismo de tales objetos externos. Cuestiéon que es fun-
damental indagar.

Las especificidades de las empresas, segin el tipo (publica o
privada), el sector en el cual esta ubicada (de servicio o de produccién),
asi como el nivel en la cual el gerente se desenvuelve dentro de la empresa
(alta gerencia, media o baja; o nivel estratégico, coordinativo u operativo)
parecieran constituir un contexto cultural, juridico, organizacional y
econémico que exigen modos de respuestas y actuacién especificos y
diferentes al gerente. Este hecho permite presumir que demandas
especificas y singulares de actuacion gerencial requieren patrones de
motivaciéon y de ajuste también diferentes. Pero existen escasas
investigaciones que permitan precisar mejor esa relacion.

Asi mismo, algunos autores (Toro y Cabrera, 1985), estiman que
debe existir algin grado de convergencia entre las condiciones internas
de funcionamiento de la empresa y los patrones motivacionales que
mueven, en uno y otro caso, a su personal directivo. Sin embargo es poco
lo que se conoce sobre este asunto.

En Venezuela son pocas las investigaciones dirigidas a determinar
el perfil motivacional de trabajadores, (Romero-Garcia, 1990a, 1990b;
Villalobos, 1990), incluyendo en ellos a los Gerentes. Contar con
informacion relevante a este respecto ayudaria tanto en la identificacién
de necesidades de educacién y desarrollo en este nivel, sea publico o
privado, como en la determinacion de criterios de seleccién e incentivos
del personal directivo y en el reconocimiento de realidades empresariales
que puedan promover la eficiencia organizacional, entre otros.

En este contexto, el problema en estudio se planteé en los
siguientes términos: jcudles son las condiciones motivacionales internas
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para el trabajo existente a nivel Gerencial en Empresas, especificamente
en la ciudad de Caracas?. ;Son diferentes segin el nivel del gerente?.
Exponiéndose como objetivos: determinar las Condiciones Motivacionales
Internas para el Trabajo a nivel Gerencial en Empresas Venezolanas,
fundamentalmente en la ciudad de Caracas; determinar las diferencias
existentes entre gerentes, segin el tipo de empresa; determinar las
diferencias existentes entre gerentes, segtin el sector de ubicacion de la
empresa; y, determinar las diferencias existentes entre gerentes, segin
el nivel gerencial que ocupa.

MEgtopo

La investigacion se consideré un estudio descriptivo, de campo,
ex post-facto. Un estudio descriptivo porque se explora las Caracteristicas
Motivacionales Internas para el trabajo de Gerentes y un estudio
comparativo, ya que la informacién es analizada por sectores segun
diferentes criterios de clasificacién. Un estudio de campo, porque segin
Kerlinger (1978) en un estudio de campo “el investigador primero
examina una situacién social o institucional y luego estudia las relaciones
entre las actitudes, valores, percepciones y conductas de individuos y
grupos en la situaciéon. De ordinario no manipula variables
independientes” (pag. 423). Y esto es lo que se pretendié con la
investigacion. Una investigacién expost-facto, porque se realiza
investigacién empirica sistematica en la que el investigador “no tiene
control directo de variables independientes porque sus manifestaciones
ya han ocurrido o porque son inherentemente no manipulables. Se hacen
inferencias acerca de relaciones entre variables...” (Kerlinger, 1978, p.
395).

La Hipoétesis de Trabajo se planteé en los siguientes términos:
Existen diferencias en las Caracteristicas Motivacionales Internas para
el Trabajo de Gerentes venezolanos, segin el tipo de empresa; seguin el
sector de ubicacién de la empresa; y, segin el nivel gerencial.

Las Variables independientes consideradas en el estudio fueron:
a) Tipo de empresa en la cual labora el gerente, con dos indicadores:
empresa publica o empresa privada; b) el sector de ubicaciéon de la
empresa, con dos indicadores: sector produccién o sector de servicios; y,
el nivel gerencial, con tres indicadores: nivel estratégico (alta gerencia),
nivel tactico (gerencia media), y nivel operacional (gerencia baja).

La variable dependiente estudiada fue las Condiciones
motivacionales Internas: con los cinco factores integrantes, a saber: logro,
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poder, afiliacién, autorrealizacién y reconocimiento (Toro, 1981; Toro y
Cabrera, 1985; Toro, 1985; Toro, 1989).

La poblacién sujeto de la presente investigacién fueron quinientos
gerentes de empresas, ubicadas especificamente en la ciudad de Caracas.

El instrumento utilizado en la presente investigacién es el
Cuestionario Motivacional para el trabajo (CMT), instrumento psicolégico
disefiado para identificar y valorar objetivamente quince (15) factores
de motivacién (Toro, 1989). Consta de 75 itemes agrupados en conjuntos
de 5. El examinado debe ordenar los items de cada conjunto en orden de
importancia y asignarles un valor entre cuatro (4) y cero (0). Cuenta con
niveles de confiabilidad y validez apropiados y con un buen nimero de
escalas normativas para diferentes grupos ocupacionales. Todo su proceso
de disefio y validacion se llevé a cabo en Colombia (Uribe y Toro, 1983).
Para la investigacion en Venezuela, el instrumento fue aplicado
inicialmente a diez (10) sujetos con caracteristicas similares a los de la
muestra con el propdsito de revisar tanto la presentacién formal del
instrumento como la del contenido. Del anadlisis de estos resultados se
elabor6é una versién mas adaptada al contexto venezolano. En una
poblacién de treinta y cinco (35) gerentes, similar a la que sirvié de base
para esta investigacion, se estableci6 la confiabilidad del instrumento,
mediante el procedimiento “test-retest” con un mes de intervalo. La
correlacién “r” de Spearman arroj6é una puntuacién de 0.74.

Para realizar la investigacién se elaboré una lista de empresas
ubicadas en Caracas. Se seleccionaron cincuenta (50) empresas que no
tuviera menos de 200 empleados. Se contact6 a los responsables de
recursos humanos. En conversacién con ellos se seleccioné una de las
siguientes estrategias: a) concertar una cita con los gerentes de los
diversos niveles para aplicar el instrumento, o b) responsabilizarse por
la aplicacién del instrumento en su empresa. La aplicacién de las
encuestas se realizé durante los meses de agosto y septiembre de 1995.

ResuLTADO

En el cuadro N° 1 se expone la distribucién de los cuatrocientos
veintiocho gerentes que participaron en la investigacién, en relacién a
las variables independientes.
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Cuadro N° 1: Distribucién de los Gerentes, Variables
Independientes.

Variable Indicador N2 Sujetos Porcentaje
Tipo de Empresa Publica 168 39.25
Privada 260 60.75
Sector de Ubicacion Servicio 235 54.90
Produccion 193 45.09
Nivel Gerencial Gerencial Alta 121 28.27
Gerencial Media 163 38.05
Gerencia Baja 144 33.65

1. El1 Perfil General de las Condiciones Motivacionales Internas.

En el cuadro n° 2 se resume el Perfil General de Motivacién para
el trabajo.

Cuadro N° 2: Condiciones Motivacionales Internas: Perfil
General.

Factor Rango-Importancia
Autorrealizacion 1ra Prioridad
Poder 2da
Logro 3ra
Reconocimiento 4ta
Afiliacion Ultima

Para los cuatrocientos veintiocho (428) Gerentes que participaron
en el estudio, los factores con méaxima, menor y baja importancia son:

a) Con maxima: Autorrealizacién (1ra) y Poder (2da)

En cuanto a Autorrealizacion, los datos obtenidos permiten afirmar
que los gerentes buscan en el trabajo la utilizacién de las
habilidades y conocimientos personales y la mejora de tales
capacidades y conocimientos. Se ratifica asi lo expuesto por Malow
(1954), sobre la busqueda del perfeccionamiento de sus habilidades
y conocimientos personales como una prioridad bdsica en el ser
humano.

En cuanto a Poder, los Gerentes tienen como segunda prioridad el
ejercer dominio, control o influencia, no s6lo sobre personas o
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grupos, sino también sobre los medios que permitan adquirir o
mantener el control, tales como las posiciones de mando, la
influencia en los medio de comunicacién, la accién sobre los
incentivos o recompensas. Se ratifica lo expuesto por McClelland
(1968), que adquirir o ejercer dominio, control o influencia sobre
otros es una de las motivaciones béasicas del ser humano.

b) Con mediana: Logro (3ra) y Reconocimiento (4ta).

En relacién al Logro, McClelland, 1968), afirmé que obtener
resultados, hacer algo excepcional, alcanzar excelencia, aventajar
a otros era una de las motivaciones claves en el ser humano. Sin
embargo, para los gerentes del estudio, inventar, hacer o crear
algo excepcional, obtener un cierto nivel de excelencia, aventajar
a otros, por la busqueda de metas o resultados a mediano y largo
plazo ocupa una mediana importancia en el trabajo.

En cuanto a Reconocimiento, se afirma que el ser humano busca
obtener de los demés atencién, aceptacién o admiracién (Maslow,
1954), por lo que es, hace, sabe o es capaz de hacer (Toro, 1983).
Para los Gerentes del estudio el ser reconocido en el trabajo, ocupa
una mediana importancia.

¢)  Con baja: Afiliacién (Ultima)

Para McClelland (1968), el ser humano busca obtener o conservar
relaciones interpersonales calidas. Sin embargo, para los Gerentes,
obtener o conservar relaciones afectivas satisfactorias con otras
personas es la tltima condicién motivacional interna en el trabajo.

La mayor importancia del factor Poder (3) sobre el factor Logro
(2), indica que para los gerentes ejercer dominio, control o
influencia, no sélo sobre personas o grupos, sino también sobre
los medios que permitan adquirir o mantener el control, tales como
las posiciones de mando, la influencia en los medios de
comunicacién, la accién sobre los incentivos o recompensas, es
mucho mas motivador que el interés por inventar, hacer o crear
algo excepcional, obtener un cierto nivel de excelencia, de aventajar
a otros en la bisqueda de metas o resultados a mediano y largo
plazo. Este dato ratifica lo encontrado por McClelland (1968) y
por Romero-Garcia (1990a, 1990b) y Villalobos (1990) en sus
investigaciones. Sus hallazgos mostraron un puntaje bajo en logro
y alto en poder, en las muestras que estudiaron.

Al comparar lo encontrado por Toro (1991) en una muestra de
Gerentes Colombianos, especificamente en la ciudad de Medellin,
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salvando las distancias, se encuentran algunas diferencias: a) los
Gerentes Colombianos: Autorrealizacion (4), Poder (3), Afiliacién
(2), Reconocimiento (1), Logro (0); y, los Gerentes Venezolanos:
Autorrealizacién (4), Poder (3), Afiliacién (2), Logro (2),
Reconocimiento (1) y Afiliacién (0).

2. Las Condicicones Motivacionales Internas para el Trabajo
de los Gerentes, segun el tipo de empresa.

Los gerentes que participaron en el estudio se distribuyeron: Ciento
sesenta y ocho (168) de empresas publicas (39.25%) y doscientos
sesenta (260) de empresas privadas (60.75%). Al realizar un primer
an4lisis comparativo (cuadro n° 3) se observan diferencias:

Cuadro n°3:
Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo de Gerentes,
segun el tipo de Empresas.

Factores Empresa Publica Empresa Privada
Autorrealizacion 1ra Prioridad 3ra

Poder 2da 1ra Prioridad
Logro 3ra 4ta
Reconocimiento 4ta 2da

Afiliacion Ultima Ultima

Se destaca el hecho de que para el Gerente Publico la maxima
condicién motivacional es la bisqueda del Poder, mientras para el
Gerente Privado es la Autorrealizacién; que para el Gerente Privado el
Logro es la segunda condicién motivacional interna, en tanto que para
el gerente Publico es la cuarta; que para ambos tipos de Gerentes,
Afiliacién ocupa igual posicién, es decir, la tltima de importancia.

Los resultados obtenidos en el anélisis de la relaciéon entre los
factores de las Condiciones Motivacionales Internas para el trabajo y
los Gerentes segun el tipo de empresa, aplicando la prueba estadistica t
de Student al o = 0.05 de significancia, presentados en el cuadro n° 4,
muestran que:

a. En el factor Logro, existen diferencias significativas entre
los gerentes: #(1,427) = 143.05 (P < 0,05). Los Gerentes del sector
privado (Media: 0.75), en la busqueda de resultados, alcanzar
excelencia, aventajar a otros, lograr metas o resultados en mediano
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y largo plazo. Esta diferencia podria explicarse por el contexto
inmediato (intornos) en los cuales laboran).

b. En el facto Poder, existen diferencias significativas entre
los gerentes: #(1,427) = 96.87 (P < 0,05). Los Gerentes de las
empresas publicas (Media 3.32) presentaron mayor promedio que
los gerentes de las empresas privadas (Media: 2.18), en la buisqueda
de adquirir o ejercer dominio, control o influencia no sélo sobre
personas o grupos, sino también sobre los medios que permitan
adquirir o mantener el control, tales como las posiciones de mando,
la influencia en los medios de comunicacién, la accién sobre los
incentivos o recompensas. El contexto en el cual se desenvuelve el
Gerente Publico es una variable que debe tomarse en cuenta para
explicar esta situacién.

c. En el factor Afiliacién, existen diferencias significativas
entre los gerentes: £(1,427) = 152.37 (P < 0,05). A pesar del contexto
en el cual se encuentran, los Gerentes de las empresas publicas
(Media 1.44) presentan mayor promedio que los Gerentes de las
empresas privadas (Media: 0.47), en obtener o conservar relaciones
afectivas satisfactorias con otras personas. Una sociedad que le
exige a la empresa privada una permanente competencia, podria
ser una explicacion de esta situacion.

d. En el factor Autorrealizacion, existen diferencias entre los
gerentes #(1,427) = 24.37 (P < 0,05). Los Gerentes de las empresas
privadas (Media: 3.37) presentaron mayor promedio que los
Gerentes de la empresa publica (Media: 2.91), en la biusqueda de
desarrollo de sus conocimientos, habilidades y destrezas personales
en el trabajo. El contexto inmediato (intornos) en los cuales estan
inmersos explica esta situacién.

e. En el factor Reconocimiento, existen diferencias
significativas entre los gerentes: #(1,427) = 2.66 (P > 0,05). Los
Gerentes de las empresas privadas (Media: 1.68) presentaron
mayor promedio que los Gerentes de las empresas publicas (Me-
dia: 1,53), en la bisqueda para obtener de los demas atencion,
aceptacién o admiracién por lo que se es, hace, sabe o es capaz de
hacer. En la empresa privada existen mecanismos para la
promocién de sus empleados, en la empresa publica en la mayoria
de los casos el ascenso depende de la discrecionalidad del superior
inmediato.
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Cuadro n° 4: Relacién Variables Independientes: Gerentes por
Tipo de Empresa y Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo.

Factor Relacion Tipo de Empresa:
Logro Significativa Gerencia Privada mayor promedio que la Publica
Poder Significatica Gerencia Publica mayor promedio que la Privada
Afiliacion Significativa Gerencia Publica mayor promedio que la Privada
Autorrealizacion  Significativa Gerencia Privada mayor promedio que la Pablica
Reconocimiento  Significativa Gerencia Privada mayor promedio que la Pablica

3. Condiciones Motivacionales Internas para el trabajo en gerentes,
segun el sector de ubicacién de la empresa.

Los Gerentes que participaron en el estudio se distribuyeron:
doscientos treinta y cinco (235) del sector servicio (54.90%) y ciento
noventa y tres (193) del sector de produccién (45.09%). Al realizar un
primer analisis comparativo (cuadro N° 5) se observan diferencias:

Cuadro n°5: Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo
de Gerentes, segun el sector de ubicacién de la Empresa.

Factores Sector Servicios Sector Produccion
Autorrealizacion 1ra Prioridad 1ra Prioridad
Poder 2da 3ra
Reconocimiento 3ra 4ta
Logro 4ta 2da
Afiliacién Ultima Ultima

Se destaca el hecho de que para ambos tipos de Gerentes, la
Autorrealizacién y la Afiliacién ocupan igual posicién; el Gerente del
Sector Servicios tiene con mayor importancia Poder mientras que el
Gerente del Sector Produccién Logro.

Los resultados obtenidos en el anélisis de la relacién entre los
factores del Perfil de Motivacién para el Trabajo y los Gerentes segin
sector de ubicacién de la empresa, aplicando la prueba estadistica t de
Student al a = 0.05 de significancia (cuadro n° 6) muestran que:

a. En el factor Logro, existen diferencias significativas entre
los gerentes: #(1,427) = 83.61 (P < 0,05). El Gerente del sector
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produccién (Media: 2.34) presentan mayor promedio que el Gerente
del sector servicios (Media: 1.14), en la busqueda en el trabajo de
inventar, hacer o crear algo excepcional, obtener un cierto nivel
de excelencia, aventajar a otros, por la busqueda de metas o
resultados a mediano y largo plazo. Las condiciones de desarrollo
de la actividad que realiza cada tipo de gerente, podrian explicar
esta diferencia.

b. En el factor Poder, existen diferencias significativas entre
los gerentes: #(1,427) = 23.56 (P < 0,05). El Gerente del sector
servicios (Media: 2.90) presenté mayor promedio que el Gerente
del sector produccién (Media: 2.31), en buscar dominio, control o
influencia, no sélo sobre personas o grupos, sino también sobre
los medios que permitan adquirir o mantener el control, tales como
las posiciones de mando, la influencia en los medios de
comunicacién, la accién sobre los incentivos o recompensas.
Pareciera que el Gerente del sector produccién estd mas
preocupado por el producto, mientras que el Gerente del Sector
Servicios est4 méas preocupado por la gente, e incluso por los medios
para su control.

c. En el factor Afiliacién, existen diferencias significativas
entre los gerentes: #(1,427) = 46.79 (P < 0,05). El Gerente del sec-
tor servicios (Media: 1.12) presenté mayor promedio que el Gerente
del sector produccién (Media: 0.59), por obtener o conservar
relaciones afectivas satisfactorias con otras personas en el trabajo.

d. En el factor Autorrealizacién, no existen diferencias
significativas entre los gerentes: #(1,427) = 1.15 (P > 0,05). El
Gerente del sector produccién (Media: 3.25) y el Gerente del sec-
tor servicios (media: 3.15) presentaron promedio similar en la
busqueda en el trabajo de la utilizacién de las habilidades y
conocimientos personales y la mejora de tales capacidades y
conocimientos. Cada tipo de Gerente desea mostrar sus destrezas.

e. En el factor Reconocimiento, no existen diferencias
significativas entre los gerentes: ¢(1,427) = 1.87 (P> 0,05). El
Gerente del sector servicio (Media: 1.69) present6 promedio simi-
lar que el Gerente del sector produccién (Media: 1.56), en obtener
de los demés atencién, aceptacién o admiracién por lo que es, hace,
sabe o es capaz de hacer.
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Cuadro n° 6: Relacién: Gerente por Sector de Ubicacién y
Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo.

Factor Relacién Por Sector de Ubicacién de la Empresa
Servicio - Produccion

Logro Significativa Produccion mayor promedio
Poder Significativa Servicio mayor promedio
Afiliacién Significativa Servicios mayor promedid
Autorrealizacién No-Significativa Igual promedio
Reconocimiento No-Significativa Igual promedio

4. Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo de

Gerentes, segtn el nivel gerencial.

Los Gerentes participantes se distribuyeron: ciento veintiuno (121)
de la alta gerencia (28.27%), ciento sesenta y tres 8163) de la gerencia
media (37.85%), y ciento cuarenta y cuatro (144) de la gerencia baja
(33.87%). Al realizar un primer analisis comparativo de los datos
obtenidos (cuadro n° 7), se observan diferencias:

Cuadro n° 7: Condiciones Motivacionales Internas para el
Trabajo, segtin nivel Gerencial.

Factor Gerencia Alta Gerencia Media Gerencia Baja
Autorrealizaciéon 1ra Prioridad 2da 1ra Prioridad
Poder 2da 1ra Prioridad 2da

Logro 3ra Ultima 3ra
Reconocimiento 4ta 3ra 4ta

Afiliacion Ultima 4ta Ultima

Destaca el hecho de que para los Gerentes Altos y Bajos los factores
ocupan la misma posicién; y, la Gerencia media tiene como méxima
importancia Poder y como tltimo Logro.

Los resultados obtenidos en el anéalisis de la relacién aplicando la
prueba estadistica de Fisher (a = 0.05), presentados en el cuadro n° 8,
muestran que:
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a. En el factor Poder, existen diferencias significativas entre
los gerentes: F (2,427) = 4.67 (P< 0,05). Los gerentes bajos (Me-
dia: 1.82) y altos (Media: 1.88) le asignan mayor valor que los
gerentes medios (Media: 1.40), a las posibilidades de inventar,
hacer o crear algo excepcional, de obtener un cierto nivel de
excelencia, de aventajar a otros, por la bisqueda de metas o
resultados a mediano y largo plazo en el trabajo.

b. En el factor Poder, existen diferencias significativas entre
los gerentes: F(2,427) = 8.58 (P < 0,05). Los gerentes medios (Me-
dia: 2.94) le dan mayor valor que los gerentes bajos (Media: 2.55)
y que los gerentes altos (Media: 2.32), a la posibilidad de ejercer
dominio, control o influencia, no sélo sobre personas o grupos, sino
también sobre los medios que permitan adquirir o mantener el
control, tales como las posiciones de mando, la influencia en los
medios de comunicacién, la accién sobre los incentivos o
recompensas.

c. En el factor Afiliacién, existen diferencias significativas
entre los gerentes: F(2,427) = 8.17 (P < 0,05). Los gerentes bajos
(media: 0.86) y los gerentes medios (Media: 1.04) le asignan mayor
valor a obtener o conservar relaciones afectivas satisfactorias con
otras personas en el trabajo que los gerentes altos (Media: 0.59).

d. En el factor Autorrealizacién, existen diferencias
significativas entre los gerentes: F(2,427) = 4.93 (P < 0,05). Los
gerentes altos (Media: 3.39) le conceden mayor valor ala utilizacion
de las habilidades y conocimientos personales y la mejora de tales
capacidades y conocimientos en el trabajo que los gerentes bajos
(Media: 3.02); no existen diferencias con el gerente medio (Media:
3.20).

e. En el factor Reconocimiento, existen diferencias
significativas entre los gerentes: F(2.427) = 8.62 (P < 0,05). Los
gerentes altos (Media: 1.81) le asignan mayor valor a la posibilidad
de obtener de los demés atencién, aceptacién o admiracién por lo
que se es, hace, sabe, es capaz de hacer que la gerencia baja (Me-
dia: 1.75) y que la gerencia media (Media: 1.38); pero los gerentes
bajos mas que los gerentes medios.
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Cuadro n° 8: Relacién Nivel Gerencial y Condiciones

Motivacionales Internas para el Trabajo

Factor Relacion Nivel Gerencial: Alta - Media - Baja

Logro

Poder Significancia entre Baja y Media Gerencia Media > promedio que Gerencia Baja
Significancia entre Media y Alta Gerencia Media > promedio que Gerencia Alta
Afiliacion Significancia entre Baja y Media Gerencia Baja > promedio de Gerencia Alta

Autorrealizacion  Significancia entre Baja y Media Gerencia Alta > promedio que Gerencia Baja
Reconocimiento  Significancia entre Baja y Media Gerencia Baja > promedio que Gerencia Media

Significancia entre Baja y Media Gerencia Baja > promedio de Gerencia Media
Significancia entre Media y Baja Gerencia Alta > promedio que Gerencia Media

Significancia entre Media y Alta Gerencia Alta > promedio que Gerencia Media
Significancia entre Alta y baja Gerencia Alta > promedio que Gerencia Baja

CONCLUSIONES

La hipé6tesis general del presente estudio se expresd en los

siguientes términos: Existen diferencias en las Condiciones
Motivacionales Internas para el trabajo de los Gerentes Venezolanos,
especificamente en la ciudad de Caracas. De los obtenidos se puede
derivar que para los cuatrocientos veintiocho gerentes que participaron
en el estudio el orden de prioridades es:
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e Autorrealizacién: Busqueda del perfeccionamiento, de
habilidades y conocimientos personales (Maslow, 1954); la
utilizacién de las habilidades y conocimientos personales y la
mejora de tales capacidades y conocimientos (Toro, 1983).

Primera (1ra) prioridad en el Perfil General

Segunda (2da) en la Gerencia Pdblica y primera (1ra) en la
Gerencia Privada.

Primera (1ra) en los Gerentes del Sector Servicios y en los del
Sector Produccion

Primera (1ra) en la Gerencia Alta y en la Gerencia Baja, y la
segunda (2da) en la Gerencia Media.

ePoder: Adquirir o ejercer dominio, control o influencia sobre otros
(McClelland, 1968); ejercer dominio, control o influencia, no sélo
sobre personas o grupos, sino también sobre los medios que
permitan adquirir o mantener el control, tales como las posiciones
de mando, la influencia en los medios de comunicacién, la accién
sobre los incentivos o recompensas (Toro, 1983).
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Segunda (2da) prioridad en el Perfil General

Primera (1ra) en la Gerencia Publica y tercer (3ra) en la Gerencia
Privada

Segunda (2da) en los Gerentes del Sector Servicios, tercera (3ra)
en los del Sector Produccién.

Segunda (2da) en la Gerencia Alta y baja, pero primera (1ra) en la
Gerencia Media.

eLogro: Obtener resultados, hacer algo excepcional, alcanzar
excelencia, aventajar a otros (McClelland, 1968); inventar, hacer
o crear algo excepcional, obtener un cierto nivel de excelencia,
aventajar a otros, por la busqueda de metas o resultados a mediano
y largo plazo (Toro, 1983).

Tercera (3ra) prioridad en el Perfil General

Cuarta (4ta) en la Gerencia Publica y segunda (2da) en la Gerencia
Privada.

Cuarta (4ta) en los Gerentes del Sector Servicios y segunda en la
Gerencia Privada.

Tercera (3ra) en la Gerencia Alta y Baja, pero tltima en la Gerencia
Media.

eReconocimiento: Obtener de los demas atencién, aceptacién o
admiracién (Maslow, 1954), por lo que se es, hace, sabe o es capaz
de hacer (Toro, 1983).

Cuarta (4ta) prioridad en el Perfil General.

Tercera (3ra) en la Gerencia Publica y cuarta (4ta) en la Gerencia
Privada.

Tercera (3ra) en los Gerentes del Sector Servicios y cuarta (4ta)
en los del Sector Produccion.

Cuarta (4ta) en la Gerencia Alta y Baja, pero tercera (3ra) en la
Gerencia Media).

e Afiliacién: obtener o conservar relaciones interpersonales célidas
(McClelland, 1968); obtener o conservar relaciones afectivas
satisfactorias con otras personas (Toro, 1983).

Ultima prioridad en el Perfil General, en la Gerencia Publica, en
la Gerencia Privada, en los Gerentes del Sector Servicios, en los
del Sector Produccién, en la Gerencia Alta y en la Gerencia Baja.

Cuarta (4ta) en la Gerencia Media.
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En el cuadro n° 9 se presenta el resumen del Perfil de Motivacién
para el trabajo de los Gerentes que participaron en el estudio, tanto a
nivel general como por tipo de empresa, por sector de ubicacién de la
empresa y por nivel gerencial.

Cuadro n°®9: Condiciones Motivacionales Internas para el Trabajo
en Gerentes .

Por Tipo de Por Sector de Por Nivel
Factor Perfil General Emp. Ubic. Gerencial
Pub - Priv. Serv - Prod. Alta - Media - Baja

Autorrealizacion 1ra Prior. 2da 1ra 1ra ira 1ra 2da 1ra
Poder 2da 1ra 3ra 2da 3ra 2da 1ra 2da
Logro 3ra 4ta 2da 4ta 2da 3era Ult. 3ra
Reconocimiento 4ta 3ra 4ta 3era 4ta 4ta 3ra 4ta
Afiliacién Ultima Ot Uk Uk U Ok o Ui

De los datos obtenidos, relativos al orden de prioridad de cada
uno de los factores de las Condiciones Motivacionales Internas para el
Trabajo, se pueden elaborar algunas conclusiones basicas para el presente
estudio, a saber:

a) Que existen algunas diferencias entre los Gerentes segin
el tipo de empresa: publica o privada.
b) Que existen algunas diferencias entre los Gerentes, segiin

el sector de ubicacién de la empresa: empresas de sector servicios
y empresas del sector produccién.

c) Que existen algunas diferencias entre los Gerentes, segiin
el nivel gerencial en la empresa: gerencia alta, gerencia media y
gerencia baja.

Al revisar los resultados a la luz de lo encontrado por Castro,
Posada, Uribe, Velasquez (1989), en una muestra de gerentes colombianos
clasificados en los tres niveles del presente estudio, se observan las
siguientes diferencias:

Logro: Gerentes Colombianos, los tres niveles no se diferenciaron.
Gerentes Venezolanos: Gerencia Baja y Gerencia Alta mayor promedio
que Gerencia Media

Poder: Gerentes Colombianos: la puntuacién tiende a
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incrementarse en la medida en que crece el nivel jerarquico del mando.
Gerentes Venezolanos: Gerencia Media mayor promedio que Gerencia
Baja y que Gerencia Alta.

Autorrealizacién: Gerentes Colombianos: Los mandos medios
puntearon mayor que los mandos superiores. Gerentes Venezolanos:
Gerencia Alta mayor promedio que Gerencia Baja.

Afiliacién: Gerentes Colombianos: la puntuacién disminuye en
proporcién inversa al aumento en el nivel jerarquico, Gerentes
Venezolanos: Gerencia Baja mayor promedio que Gerencia Alta y
Gerencia Media mayor promedio que Gerencia Baja.

Reconocimiento: Gerentes Colombianos: a mayor nivel jerarquico
mas baja fue la puntuacién. Gerentes Venezolanos: Gerencia Baja y
Gerencia Alta mayor promedio que Gerencia Media; Gerencia Alta mayor
promedio que Gerencia Baja.

Es necesario llamar la atencién sobre el hecho de que las
diferencias derivadas pueden deberse a particularidades propias de la
cultura e ideosincracia de cada pais.

Llama la atencién, en los Gerentes Publicos y Privados, la posicién
del Factor Poder (1ra) y del Factor Logro (4ta) en las Condiciones
Motivacionales Internas del Gerente Publico, corroborandose lo que
afirma la COPRE (1988) que este Gerente, dado el entorno en el cual se
mueve, esta mas preocupado por el dominio y control de los grupos que
participan que por entregar resultados que justifiquen su quehacer.
Mientras que el Gerente Privado por las exigencias del mercado y de los
duefios de la empresa esta impelido a producir, a mostrar resultados,
hecho que explicaria la posicion del factor Logro (2da). En ambos gerentes,
se destaca la posicién del factor Afiliacién (Ultima) lo que parece indicar
que los ambientes internos (Intornos), que le exige a uno adecuacion a
las politicas y normas de grupos extra-empresa y al otro competir para
el logro de resultados, les impide mantener una relacién humana con
los restantes miembros de la organizacion.

Para los Gerentes segtn el sector de ubicacién de la empresa, la
posibilidad de desarrollar sus conocimientos y destrezas es una prioridad
fundamental. Para el Gerente del sector Servicios el poder controlar los
mecanismos de poder es prioritario a fin de cuentas su trabajo estd mas
predominantemente ligado a la gente, mientras que para el gerente del
sector Produccién tiene mas relevancia la posibilidad de mostrar
resultados. Este hecho podria explicar el por qué el factor Afiliacion ocupa
la tltima posicién para ambos gerentes.
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En los Gerentes segun el nivel gerencial en la empresa, se observa
que la Gerencia Baja estd mas afanada por la bisqueda de la
Autorrealizacién, de alli que la Requisicién y la Promocién sean factores
con igual rango de importancia, a fin de cuentas esté en el dltimo peldafio
del nivel gerencial y una de sus preocupaciones fundamentales es no
s6lo mostrar sus destrezas sino también subir en la pirdmide
organizacional. La Gerencia Media aspira lograr el control (Poder, 1ra)
en su 4rea de desemperio, siendo el Logro la dltima posicién, para ello es
importante tanto la Dedicacién a la Tarea como la Requisicién, valorando
como Condicién Motivacional Externa el Contenido del Trabajo y el Grupo
de Trabajo. La Gerencia Alta, esta en el maximo nivel de desepefio, aspira
su Autorrealizacion, pero con dominio de los mecanismos que le permitan
ese desarrollo. Sigue destacandose el hecho de que para los Gerentes la
Afiliacién sea una Condicién Motivacional Interna de la méas baja
importancia (Ultima).

Se puede concluir entonces que demandas especificas de actuacién

gerencial requieren patrones de motivacién y de ajuste también
diferentes.
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