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Resumen
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El proposito de la presente investigacion fue determinar las caracteristicas
motivacionales de los gerentes. La muestra estuvo constituida por 50 gerentes de una
agencia bancaria. A partir de 10s puntajes en Poder Socializado se conformaron dos
grupos extremos en esta variable, Se encontrd que los gerentes con alto poder
socializado, al compararlos con los de bajo poder socializado, difieren significativamente
en las variables motivacion al logro y motivacién de afiliacion. Los resultados fueron
interpretados en términos de la importancia de las motivaciones en el perfil de Ios
gerentes interesados en influir positivamente sobre sus subalternos.

summary

This study was aimed at determining managers motivanional characteristics. A
sample of 50 bank managers was taken. Taking the scores in Socialized Power, 2 extreme
groups were conformed. it was found that managers with high socialized power,
compared to the low socia'ized power, differed significantly in achievement and affiliation

motivation,

Al hablar de organizacién, es nece-
sario referirse a planificacion y movi-
miento enfuncién de objetivos o metas
comunes, arménicos con los de sus
miembros, generalmente bajo la coor-
dinacién o direccidn de uno de sus
integrantes. De acuerdo con McClelland
(1970) y winter (1987) una organiza-
cidn esta supeditada a una estructura
de relacién entre sus miembros, don-
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de segln ciertas caracteristicas parti-
culares de ésta, algunos deben dedi-
carse a la gerencia y establecer rela-
ciones de influencia con respecto alos
demas. Dicho ejercicio de funciones
debe producir impacto en los inte-
grantes del grupo, como preambulo
paralograr contrel y direccion del mis-
mo. Bennis (1990) por su parte, atribu-
ye como una de las tres razones basi-




cas porlas cuales los lideres son impor-
tantes, el que “ellos son los responsa-
bles de la eficiencia de la organiza-
cion”.

Liderazgo y Poder

Romero-Garcia (1987) afirma que
existe en nosotros una necesidad de
ejerceralgin grado de controlsobre el
entorno fisico y social, siendo variable
de persona a persona y de momento
amomento. Pero dado que en el cam-
po social el control se gjerce en una
relacion interpersonal, s obvio gue
siempre habra un controlador y un
controlado, teniendo en cuenta tam-
bién que siempre estaremos ejercien-
do funciones de ambos tipos. Elmismo
autor, al extrapolar esta afirmacion al
campo laboral, considera que en la
relacion supervisor-supervisado, es
facil para el primero justificar su con-
ducta autoritaria en funcion del cargo,
pero Romero-Garcia considera que el
factordeterminante mas probable serd
la necesidad de poder subyacente,
considerandola incluso como una de
las mas fuertes en el ser humano. Un
supervisor motivacionalmente pode-
roso, construira las relaciones con sus
subordinados en términos de control
personal.

winter (1973) define la Motivacion
de Poder como la necesidad de pro-
ducir impacto; McClelland (1967) la
define como un patron de pensamien-
tos y sentimientos asociados con la
preocupacion por la obtencidny man-
tenimiento del control de los medios
que permitan ejercer influencia sobre
otras personas. En este sentido,
Cornelliusllly Lane (1984) afirman que:
la necesidad de influir en las personas,
mayor que lanecesidad de seracepta-
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do por la gente, es una caracteristica
importante para el éxito gerencial.
Romero-Garcia (1991) por su parte, la
define como “una red de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con
el control de nuestra propia conducta
y la conducta de los demas”. Pero €l
poder como potencial que habilita
para el control y la influencia en otros,
puede orientarse en varios sentidos
seglin los objetivos y los beneficios
quese pretendan.Fodor & Smith (1982)
encontraron que los lideres con altos
puntajes en motivacion de poder ejer-
cieron su influencia para guiar a los
miembros del grupo hacia sus prefe-
rencias, en vez de hacia las alternati-
vas del grupo; pero también encontra-
ron que la calidad de la ejecucion del
grupo decrecia directamente propor-
cional al aumento en los puntajes en
dicha motivacion. Y considerando las
caracteristicas que definen a un lider
verdadero, esta sera entonces un pro-
totipo de antilider. El objetivo también
puede ser para el otro y en este caso
estaremos frente a un lider que im-
plementa estrategias y utilizacion de
recursos en funcion de las metas de
otro; y por ultimo el objetivo puede ser
comun, caso en el cual pensamientos,
sentimientos y conductas se orientan
en funcién de metas que comparten.
En cuanto al beneficio, igualmente
puede tratarse de un beneficio para
quien lo ejerce, para el otro, o un
beneficio compartido.

PODER: Explotador
vs Socializado

El lider orienta, en vez de ordenar o
someter. McClelland (1970) explicita-
mente plantea que el lider debe tener
consciente que su funcion no es domi-
nar sino orientar los recursos huma-




nos, fisicos y de todo orden que sea
necesario, para invertirlos en forma
eficiente en favor de la soluciébn de
problemas y el logro de metas.

Directamente relacionado con la
eficienciay la excelencia, Flowers (1977)
encontrd que un grupo de colabora-
dores ante una tarea de solucidon de
probiemas bajo condiciones de lide-
razgo abierto o participativo, produce
un numero de propuestas de solucién
significativamente mayor, que bajo
condiciones de liderazgo cerrado.Enel
primer caso, s obvia la orientacion y
elinterés en la tarea, por encima de lo
que pueda representar a nivel perso-
nal para el lider o para cualguiera de
los integrantes del grupo, aungue
concomitantemente, el beneficio del
resultado retribuye a todos por el
esfuerzo aplicado. En el segundo caso,
aungue halla interés en la tarea, éste
se debilita por el poder, la influencia y
el control ejercido por el antilider; e
igualmente, el efecto del resultado
queda acaparado para él, mientras
que la percepcion de participacion
paralosintegrantes, s mas en calidad
de instrumento que Como coautor y
de esta manera el interés, la iniciativa,
la creatividad y el compromiso, que-
dan sometidas ala “voluntad del Jefe”.

Deloanteriorse deriva que hay dos
estilos generales de poder que
McClelland (1975) denomina: a) poder
personalizado, definido como la ne-
cesidad de producir impacto sobre
otros para obtener beneficio personal.
Pero sefiala que este estilo de liderazgo
no es eficaz, porque quien lo ejerce
tiende a tratar a los otros como instru-
mentos, entonces, quien esta bajo su
supervision o influencia reacciona pa-
sivamente como un inGtil y b) Poder
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socializado en el cual, ademas de la
necesidad de producir impacto, el in-
terés de quien lo ejerce se centra en
las metas del otro. De esta forma, los
miembros del grupo se sienten como
fuentesy origen, entonces sus aportes
se multiplican, se comprometen conla
tarea, instrumentan, buscan solucio-
nes alternativas, preven el éxito y lo
disfrutan; y por parte del lider, se sabe
que estas personas pertenecen mas a
organizaciones y ocupan cargos de
direccion.

Romero-Garcia (1991) se refiere al
poder explotador de manera equipa-
rable con el concepto de poder perso-
nalizado, en términos de la necesidad
de producirimpacto y controlar a otros,
a manipularlos, llevarlos a conducirse
de una manera adecuada a sus fines,
influenciarlos para que hagan unas
cosas y otras no. Y el poder socializa-
do, lo define como el uso de recursos
exteriores, para alcanzar las metas
individuales o grupales asociandolo al
ejercicio de roles de mando formal.
Ademas considera que requiere de un
ingrediente adscrito, el poder altruista,
definido como la utilizacién de nues-
tros propios recursos psicolégicos, hu-
manos y materiales, para apoyar el
desarrollo de otras personas.

Entonces, es claro que poder y
liderazgo estan intimamente unidas,
con base en lo cual podriamos afirmar
que un gerente eficaz debe serunlider
verdadero, esto es, con alto poder
socializado.

Sin embargo, no basta con que el
lider tenga un potencial apropiado de
poder, sino que el grupo también es-
pera una orientacion clara hacia obje-
tivos concretos. Por tanto, debe apo-




yarse en motivaciones que le garanti-
censulaborgerencial, debe estar mo-
tivado también por el logro. Gardner
(1965) describe el liderazgo de tipo
socializado, diciendo que quienes lo
ejercen estan en capacidad de conce-
bir y definir metas que elevan a la
gente por encima de sus preocupacio-
nes, de los conflictos gue separan a la
sociedad y pueden unirla para perse-
guir objetivos compartidos. McClelland
(1970) establece una condicion para
que el liderazgo sea eficaz, dice que su
ejercicio debe apoyarse en formas
sutiles de influencia, socialmente acep-
tadas, planteando metas hacia las cua-
les se mueven los grupos definiéndo-
las en forma clara y persuasiva.

El Lider y la Motivacién
al Logro

El lider es construido cogni-
tivamente como tal porque sus segui-
dores se identifican con él, a través de
las metas. £l tiene metas claras, realis-
tas, retadoras y por lo tanto dificiles
pero alcanzables. Sus metas son las
metas del grupo y viceversa. Weber
(1968) afirma que cualquiera que sea
la fuente de las ideas del lider, no
puede inspirar a sus seguidores a
menos que plantee metas y ambicio-
nes vivas que en cierto modo ellos
desean y comparten.

Bennis (1990), ensuobra“Como ser
Lider”, hace una amplia descripcion de
las caracteristicas que definen el perfil
de un verdadero lider, considerando
que se trata de alguien que es capaz
de canalizar y concentrar esfuerzos
individuales al servicio de metas. El
lider no solamente actUa buscando
siempre la excelendia, sino que ade-
mas hace las cosas que convienen; y

dice textualmente “un lider sin ningu-
na vision de a donde quiere ilevar su
empresa, no es un lider”. Por tanto,
debe tener metas claras, amar 1o que
hace y disfrutar al hacerlo. Estas son
conductas que caracterizan a una per-
sona con alta motivacion-al logro.

Romero-Garcia (1991) define la Mo-
tivacion al Logro como “una red de
conexiones cognitivo-afectivasrelacio-
nadas con el desarrollo personal, im-
plicando un uso exigente de capacida-
des y destrezas para beneficio perso-
nal y colectivo”. Pero que ademas
debe reunir tres condiciones basicas:
a) experticia, (conocimiento profun-
do deunsaber o hacer, enfatizando el
dominio y la maestria alcanzada en el
conocimiento y la ejecucion con rela-
cidén a una meta determinada), b) con
una actitud clara hacia la eficiencia,
(hacer una tarea con un maximo de
economia en recursos y tiempo, lo-
grandolos mismos o los mejores resul-
tados) y ¢) la excelencia (lograr 6pti-
mosresultados considerando las habi-
lidades, recursos y tiempo realmente
disponibles).

A partir de lo expresado por los
lideres entrevistados por Bennis (1990,
se puede concluir que todo lider se
construye sobre la estructura de sus
conocimientos, experiencia y habili-
dades, que han capitalizadoy aplicado
como experticia en todo momento de
su cotidianidad. Como afirma textual-
mente el autor, “cuanto mMas sabemos
de nosotros mismos y de nuestro
mundo, tanto mas libres somos para
lograr lo que seamos capaces de rea-
lizar". En este sentido, dos de los lide-
res entrevistados por Bennis (1990),
Frances Hesselbeiny Don Ritchey, afir-
manrespectivamente”sihay algo que
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realmente creo, es el gozo de apren-
dery aprender todos los dias™ y “...1as
personas que tengan una educacion
equiparable a su experiencia practica,
son la mejor combinacidén”.

Romero-Garcia (1991) agrega una
condicién que define aun mas el perfil
de un supervisor motivado por el lo-
gro. Se refiere especificamente al su-
pervisor que aplica el control sobre la
metay el proceso que conduce a ella,
anticipando los resultados de éxito o
fracaso. Dicha prediccion tiene por ob-
jeto hacer los ajustes necesarios que
disminuyan la probabilidad de fracaso
y por ende, garanticen el éxito. El lider
seleccionara los colaboradores y los
asignara a tareas especificas, teniendo
en cuenta parametros claros de ex-
perticia, rendimiento y responsabili-
dad por los resultados. En resumen,
Romero-Garcia (1986) plantea que el
supervisor con alta motivacion allogro
construye su hacer ocupacional en
términos de metas controlables, espe-
cificando actividades, recursos, tiem-
poy evaluando los resultados conjun-
tamente con el grupo. De esta manera
fornenta internalidad (responsabili-
dad por los resuitados), persistencia
(revaluaciony replanteamiento de es-
trategias cuando los obstaculos del
camino posponen O representan un
riesgo para la consecucion de la meta)
Yy requerimientos de resultados ex-
celentes, en sus colaboradores.

El Lider y la Motivacion
de Afiliacion

El lider es sensible a los otros,
interactia con ellos, 1os apoya, los
nutre, estimula en ellos el crecimiento
y losfortalece. Bennis (1990) hace una
afirmacion que da fundamento al

liderazgo verdadero en esta perspec-
tiva. Considera gue es vital conocery
comprenderadecuadamente los prin-
cipios basicos del comportamiento hu-
mano para desempenarse como su-
pervisor y director éptimos.

Weber (1968) y Bennis (1990) estan
de acuerdo con que un lider socializa-
do -y por ende un lider verdadero-
despierta confianza en sus seguidores
y €stos se sienten mas capacitados
para lograr las metas que comparten
con él.Stogdill (1981) explicitaadn mas
la necesidad de comunicacidnentre el
lider y su grupo como personas y
afirma que, una de sus habilidades es
la de establecer contacto y su capadi-
dad de "nutrir’. No solamente coope-
ran sino que son capaces de incorpo-
rar personas gque cooperen con ellos
en proyectos que administran o'gjecu-
tan, alientan lealtad y cohesién grupal;
interactlan facilmente con unamplio
rango de personalidades y su inte-
raccién es valorada por sus seguido-
res. John Sculley, otro de los lideres
entrevistados por Bennis (1990) consi-
dera ademas oportuno estimular la
diversidad de caracteres, y afirma que
el verdadero papel del lider es descu-
brir c6mo se hace para que distintas.
personas trabajen juntas.

Romero-Garcia (1991) define la Mo-
tivacion Afiliativa como: “una red de
conexiones cognitivo-afectivas relacio-
nadas con el sentirnos bien con noso-
ros mismosy conlos demas”; y aclara
que se debe ser firme en la expresion
de la solidaridad y maduros en la
aceptacion objetiva del fracaso o la
adversidad, para que realmente con-
tribuya en sentido positivo al creci-
miento personal, como se espera que
sed aplicado por el lider verdadero.
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Entonces, la motivacion afiliativa basi-
ca se torna en un instrumento de
apoyo para el desarrollo personal y
social.

Porsu parte, McClelland (1970) plan-
tea como condiciones para unliderazgo
eficaz, el estar atento para reforzar la
voluntad de trabajo del grupo en pos
de las metas. Para que su influencia
sea duradera, debe estimularles la
autoconstruccion de fortaleza, mode-
landoles un estilo de liderazgo social,
autocontrol y dominio personal, pro-
vocandoles cambios de manera tal
que se conviertan en lideres sociales.
Consultandolos permanentemente pa-
ra conocersus necesidadesy anhelos,
-lo que entérminos de Romero-Garcia
(1991) equivale a desarrollar una gran
sensibilidad a las manifestaciones de
los que le rodean-, esto es, debe tener
una motivacion afiliativa bdsica la
cual se expresa a través del apoyo
afectivo (definido como una expre-
sion firme de la solidaridad, con madu-
rez en la aceptacién del fracaso o la
adversidad), y la capacidad de com-
partir (definida como la capacidad de
socializar por el s6lo placer de hacerlo,
sinsegundasintenciones). En este sen-
tido, Vroom & Jago (1988) atribuyen
como una de las caracteristicas basi-
casdel lider, la suficiente capacidad de
compartir 0 de permitir la participa-
cidén de sus colaboradores en su ges-
tibn gerencial.

El Lider y la Afiliacion
en el Trabajo

En el ambiente laboral, ademas de
la afiliacion basica, la afiliacién podria
tomar dos formas generales de expre-
sion. Una, la Afiliacion Facilitadora
del logro personal y social gue Rome-
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ro-Garcia (1986) define como “el afecto
maduro que un supervisor seguro de
su propio valor (logros), puede sentir
por sus companeros, compartiendo
sus triunfos sin percibirlos como ame-
nazas’.

J. Sterling Livingston, uno de los
lideres entrevistados por Bennis (1990),
hace referencia a la importancia de la
comunicacion afiliativa facilitadora del
desarrollo, como capacidad condicio-
nante del gerente, que bien puede
equipararse a la condiciéon de lider
verdadero, y dice asi: "lo que el geren-
te espera de sus subalternos y la ma-
nera de tratarlos, determina en gran
parte el desempeno y el progreso de
ellos en su carrera. Mas adelante afir-
ma, que una caracteristica exclusiva
de los buenos gerentes es la capaci-
dad de crear altas expectativas de
desempeno que los subalternos cum-
plen; (v axiomaticamente) los subal-
ternos generalmente hacen lo gue
creen que se espera de ellos”. Barbara
Corday, otra de las lideres entrevista-
das por Bennis (1990) afirma, “... Y no
creo que se pueda esperar cuidado y
entusiasmo de gente a quien uno,
como lider, no aprecia ni tiene en
cuenta...”.

Pero la afiliacién podria expresarse
en el ambiente laboral, en un sentido
negativo. De acuerdo con Romero-
Garcia (1986), el supervisor fundamen-
talmente motivado por la necesidad
de Afiliacion Explotadora usa el afec-
to para obtener beneficios personales;
controla a sus subordinados dandole
premios a los que él cree que lo quie-
reny castigando alos que no lo hacen.
En consecuencia, pierde objetividad y
eficiencia en su funcidén, puesto quela
meta del grupo y/o del supervisado




queda subordinada a la meta del su-
pervisor, que es la de satisfacer su
necesidad afiliativa. Ademas, esta for-
~ma de aplicarla, se convierte en un
instrumento de poder en la medida
que se utiliza para controlar e influir.
La motivacién afiliativa en este senti-
do, no sélo perturba el logro, sino que
inhibe el desarrollo y el crecimiento,
dado que Jas metas como elemento
orientador de los pensamientos, sen-
timientosy conducta delindividuoy el
grupo, son enajenados por la necesi-
dad del antilider.

Por lo tanto, es valido senalar que
un verdadero lider no sélo no debe
descuidar el mantenimiento y desa-
rrollo de las buenas relaciones inter-
personales, sino que deben serde una
naturaleza tal que reporten un bene-
ficio real y duradero para otros.

En resumen, se espera que el ge-
rente con altos puntajes en poder
socializado, sea un lider verdadero,
con alta motivacion allogroy apoyado
también enla motivacion de afiliacion,
detipoauténtica, positiva y facilitadora.

El proposito del presente estudio
fue determinarlas caracteristicas moti-
vacionales de gerentes de una institu-
cién bancaria, con altos puntajes en
poder socializado. Se esperaba que:

(1) Los gerentes con poder sociali-
Zado alto (SOCAL), presentarian mayor
motivacion de logro que los gerentes
con poder socializado bajo (SOCIBA).

(2) Los gerentes SOCAL, presenta-
rian mayor motivacién afiliativa basi-
ca, mayor apoyo afectivo y mayor
capacidad de compartir que los geren-
tes SOCIBA.

(3) Los gerentes SOCAL presenta-
rian mayor afiliacién facilitadora y
menor afiliaciéon explotadora que los
gerentes SOCIBA.

METODO

Sujetos y Procedimiento

Los sujetos fueron 50 gerentes de
una agencia bancaria que participa-
ban en una reunién de trabajo. La
edad promedio fue 35.79 (s=8.24). Vein-
tiséis del sexo masculino (52%) y vein-
ticuatro del sexo femenino (48%). Con
una experienciallaboral promedio 10.67
anos (s=7.05). y un tiempo promedio
en el cargo de 3.04 anos (5=2.58). El
nivel académico promedio fue 13.58
anos (s=2.6).

A partir de la muestra total se
crearon dos grupo extremos tomando
en cuenta los valores de la variable
independiente Poder Socializado. El
punto de corte fue la media mas una
desviacion para el grupo alto y Ia
media menos una desviacion para el
grupo bajo. Para determinarla equiva-
lencia se tuvieron en cuenta como
variables de control edad, sexo, cargo,
experiencia laboral y tiempo en el
cargo. Los instrumentos fueron admi-
nistrados por profesionales debida-
mente entrenados para tal fin.

Instrumentos

Inventario MOCRE (Romero-Garcia
& Salom de Bustamante, 1992) el cual
consta de 13 subescalas, fraseadas en
formato Likert de 6 puntos, y de éste
se utilizaron las subescalas: Poder So-
cializado (10 itemes; rango 10-60); Afi-
liacibn Facilitadora (10 itemes; rango
10-60) Apoyo Afectivo (8 itemes; rango
8-48): y Capacidad de Compartir (10
itemes; rango 10-60).
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Inventario MOSAL (Romero-Garcia
& Salom de Bustamante, 1992) el cual
consta de 11 subescalas, fraseadas en
formato Likert de 6 puntos, y de éste
se utilizaron las Subescalas Experticia
(12 itemes; rango 12-72): Eficiencia (9
iternes; rango 9-54); Excelencia (15
ftemes; rango 15-90)y Afiliaciébn Explo-
tadora (8 itemes; rango 8-48), el puntaje
en Motivacion al Logro es el resultado
de la sumatoria de las subescalas
Experticia; Eficiencia y Excelencia. .

Subescala Afiliacion Basica del In-
ventario MOSE (Romero-Garcia y Salom
de Bustamante, 1990). Este es un in-
ventario que comprende 12 subescalas
de 8 itemes cada una, fraseadas en
formato Likert de 6 puntos (8 itemes;
rango 6-48).

Diserio y Analisis de Datos

El disefio utilizado fue un estudio
tipo Ex-Post Facto con dos grupos in-
dependientes, comparados mediante
la prueba t de Student.

RESULTADOS

Grupos Extremos

Los grupos extremos superior e
inferior, quedaron conformados por
diez sujetos cada uno, con una distri-
bucidn porcentual por sexo equiva-
lente, X>=.20 n.s. Respecto a las otras
variables de control edad, experiencia
Jlaboral y antigiiedad en el cargo, los
resultados se presentan en la Tabla 1.
Como puede apreciarse, tampoco exis-
ten diferencias significativas, confir-
mandose la condicion de grupos equi-
valentes.

En cuanto al nivel de educacion se
encontrd que el grupo SOCAL tiene,
como era de esperar, una media ma-
yor que el grupo SOCIBA. El valor de la

media en Poder Socializado para el
grupo extremo alto fue 58.00 (s=2.31),
mientras que para el grupo extremo
bajo fue 41.1 (s=4.72), t=10.16, p<000.

Tabla 1
Medias en variables
demograficas para gerentes
con Poder Socializado
Alto y Bajo

PODER SOCIALIZADO

ALTO  BAJO T P
Edad 38.50 36.90 0.44 667
Exp. Laboral 12.50 11.30 0.36 722
Antigliedad 2.80 490 -1.69  .107
Educacion 1530 1260 233 .031
)] 10 10

Hipotesis 1: Diferencias en Motiva-
cién de Logro.

La hipdtesis planteada establecia
que los gerentes SOCAL tendrian ma-
yor motivacién al logro, que el grupo
SOCIBA. Los resultados brindan apoyo
a la hipbtesis. La Tabla 2 contiene la
informacion correspondiente.

Tabla 2
Medias en Motivacion al Logro
para gerentes
con Poder Socializado
Alto y Bajo.

PODER SOCIALIZADO

ALTO BAJO T P
M. Logro 191.31 168.60 3.70 .001
Experticia 60.40 52.60 2.95 .008
Eficiencia 49.01 4500 296 036
Excelencia 82.00 6940 352 .002
n 10 10
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Hipotesis 2: Diferencias en Moti-
vacion de Afiliacion.

La hipotesis planteada establecia
que los gerentes SOCAL presentarian
mayor motivacion afiliativa, que los
gerentes SOCIBA. Los resultados indi-
can que hubo diferencias significati-
vas tanto en motivacion de afiliacion,
como en cada uno de los componen-
tes evaluados. Los datos ofrecidos en
la Tabla 3, brindan apoyo a la
hipotesis.

Tabla 3
Medias en Motivacion de
Afiliacién para gerentes
con Poder Socializado
Alto y Bajo

PODER SOCIALIZADO

ALTO  BAJO T P
M. Afiliacién 19040 15340 391 001
Afi. Basica 95.20 7670 391 .001
Ap. Afectivo  44.00 3600 390 .001
Ca. Compartir 51.20 4770  3.28 .004

n 10 10

Hipotesis 3: Diferencias en Afilia-
cion Facdilitadora y Afiliacién Explota-
dora.

La hipdtesis planteada estable-
Cia que los gerentes SOCAL presen-
tarian mayor afiliacion facilitadora
Yy menor afiliacidon explotadora, que
los gerentes SOCIBA. Los resultados
indican que hubo diferencias signi-
ficativas de acuerdo con lo pro-
puesto, como puede apreciarse en
la Tabla 4, con lo cual se confirma
la hipotesis de trabajo.

Tabla 4
Medias en Afiliacion-
Facilitadora y Explotadora
para gerentes con Poder
Socializado Alto y Bajo

PODER SOCIALIZADO

ALTO BAJO T P
Afi. Facilitadora  51.60 46.30 2.07 .053
Afi. Explotadora  14.30  22.80 -2.92  .009
n 10 10

DISCUSION

La empresa como organizacion, se
desarrolla sobre una estructura de
niveles de administracion y de ejecu-
cidn. Por ende, requiere de diversos
niveles de direccion, controly supervi-
sion, funciones que se ejercen funda-
mentados motivacionalmente por el
poder, inherente al cargo de gerente.
En todo caso, es un potencial que
habilita para “irrumpir” en la volun-
tad de otro u otros, y que puede
orientarse en varios sentidos segin
los objetivos y beneficios que se pre-
tendan. Pero cuando se le condiciona
a la figura de gerente eficiente, impli-
citamente se esta asociando a la es-
tructura dellider verdadero, orientado
hadia el logro y el crecimiento personal.

Enlapresente investigacibn se com-
probaron las hipétesis planteadas. Los
gerentes con altos puntajes en poder
socializado (SOCAL), presentan diferen-
cias _significativas respecto a sus
homodlogos con bajos puntajes en la
misma variable (SOCIBA), en motiva-
cidn al logro, y motivacion de afiliacion.
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Los gerentes con alto poder socia-
lizado comparados con los gerentes
con bajo poder socializado presenta-
ron diferencias significativas en Moti-
vacion al Logro y en cada de uno sus
componentes. Demostraron una dis-
posicibn a mantener un nivel de cono-
cimiento actualizado y profundo so-
bre su hacer, buscando siempre 10s
mejores resultados; innovando y dis-
frutando del placer de aprender aun
de los fracasos. Una evidencia de esta
necesidad de aprendery formarse esta
dada por la diferencia encontrada en
el nivel educativo de los tipos de ge-
rente. Esto significa que los gerentes
SOCAL, estan buscando niveles supe-
riores de educacion y perfecciona-
miento de los conocimientos a través
de la profundizacién y la especializa-
cién, lo que redunda en niveles supe-
riores de Experticia. Planificando con
Eficiencia en funcidén de las metas y
asumiendo el control racional de to-
dos los factores que puedan afectar-
las, para anticipar los resultados y
asegurar el éxito. Buscando resultados
de Excelencia, como resultado de tra-
bajar con base en el conocimiento
profundo de lo que se hace, corrigien-
do y aprendiendo de los errores y
superandose a st mismo porgue siem-
pre se puede ser mejor. Es decir, el
potencial que sustenta la motivacion
de podersocializado es ejercido tras la
busqueda de metas para beneficio
personal y colectivo.

También se comprobd que los ge-
rentes altos en poder socializado
puntaan significativamente mas alto
que los gerentes con bajos puntajes
en poder socializado en motivacion
de afiliacion y en los componentes
evaluados a saber: afiliacion basica,
apoyo afectivo y capacidad de com-
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partir. Esto equivale a decir que los
gerentes con altos puntajes en poder
socializado, ademas de su potencial
para producir impacto, controlar y di-
rigir, estan en capacidad de sentirse
bien consigo mismo y con el grupo
siendo solidario y apoyador, que dis-
fruta del éxito de su gente sin asumirlo
Como una amenaza personal; com-
parte con ellos, los consulta y los valo-
ra como fuente y origen; y en esa
medida espera de ellos siempre lo
mejor. En términos generales, disfruta
de la relaciébn y la aprovecha para

-estimular el crecimiento personal (Ro-

mero-Garcia, 1991).

Por ultimo, se comprobo que los
gerentes altos en poder socializado,
respectoalos gerentes bajos en poder
socializado, poseen menos afiliacion
explotadora y mas afiliacion facili-
tadora. Ello quiere decir que lejos de
buscar el provecho personal a través
de la manipulacion afectiva, o de re-
forzar diferencialmente aaquéllos que
se comportan afiliativamente segln
sus intereses personales, la relacion
socio-afectiva es asumida como una
circunstancia que permite el aporte
de recursos de todo orden que facili-
tan el desarrollo mutuo. La relacion y
el afecto que se siente por el otro es
una razon suficiente para exigirle 1o
mejor, pues de esa forma se coopera
con él para su mejoramiento y creci-
miento: contrario a 1o que sucederia si
fundamentado en la relacion y el sen-
timiento se espera la complicidad en
el error, la deslealtad y todo aquello
que atente contra el desarrollo y el
logro.

El ejercicio de poder por parte del
gerente con alto poder socializado, se
daentonces como una funciéndel uso




de sus capacdades y recursos, para
delegar, orientar y asignar tareas de
acuerdo con las capacidades y
experticia de sus colaboradores.

Resumiendo, un gerente con alto
poder socializado es: a) Un lider fuerte-
mente motivado por el logro, con
metas claras y definidas, retadoras
pero realistas, compartidas por el gru-
po de seguidores o colaboradores, efi-
ciente y en constante evolucidon eomo
experto; asumiendo la responsabili-
dad y buscando la excelencia en todo
lo que hace. b) Unlider con sensibilidad
afectiva que le permite comunicarse
adecuadamente con los suyos, para
conocer sus intereses y debilidades;
que le permite verjos como entes
valiosos en su justa medida y compar-
tircon ellos aun 1o que pudiera parecer
una trivialidad. Aprovechando la rela-
cién como la circunstancia que permi-
te el crecimiento personal. ¢ Un lider
que usa positivamente la afiliacion,
facilitando y promoviendo el creci-
miento personal de los otros, Mmos-
trandoles objetivamente 1as necesi-
dades de corregir y mejorary exigién-
doles para que sea mas.

Queda la inquietud de evaluar em-
piricamente Ja eficiencia como geren-
te y el rendimiento del grupo bajo un
sistema de direccién con alto poder
socializado.
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