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RESUMEN ABSTRACT
Intfroduccion: La motivacién a la dfiiacién, entendida
como la necesidad de relaciones interpersonales
positivas, se potencia en Venezuela debido a sus rasgos
culturales colectivistas, particularistas y personalistas.
Métodos y Objetivo: Mediante una metodologia
documental, inductiva y procesual respaldada por
observaciones de campo exploratorias del investigador,
se analizé cémo esta fuerza motivacional, mediada por
artefactos simbdlico-afectivos, prioriza los vinculos
afectivos frente al mérito técnico, afectando la toma de
decisiones y la gestidon institucional. Conclusion: Los
hallazgos resaltan la urgencia de estrategias que
compatibilicen la cohesion grupal con la formalidad
institucional y la ética profesional.

Introduction: Affiliation motivation, understood as the
need for positive interpersonal relationships, is heightened
in Venezuela due to its collectivist, particularist, and
personalist cultural traits. Methodology and Objective:
Through a documentary, inductive, and process-oriented
methodology supported by the researcher’s systematic
field observations, this study analyses how this
motivational force—mediated by symbolic-affective
artefacts—prioritizes emotional bonds over technical
merit, thereby influencing decision-making and
institutional management. Conclusions: The findings
highlight the urgency of strategies that reconcile group
cohesion with institutional formality and professional
ethics.
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1. Introduccién

La conducta humana es el resultado de
una compleja interaccidn de factores
internos y externos. Denfro de este marco,
David McClelland (1989) identificd las
necesidades de logro, poder y dfiliacién
como pilares fundamentales de la conducta
individual (pp. 244-398). En el contexto
especifico de Venezuela, McClelland (1974)
reportdé que la necesidad de dafiliacion,
entendida como la preferencia por
relaciones interpersonales positivas,
alcanzaba el 69 % frente a una media
internacional del 53 % (p. 30).

Estudios posteriores avalan esta
preeminencia de la motivacion de dfiliacion
en el contexto venezolano. Ramos y D' Anello
(1992) la ubican enfre las moftivaciones de
mayor intensidad; Espinoza  (2003) la
denomina *“dfiliacion perturbadora™ por su
efecto en la reduccién de la productividad;
Angel (2006) la asocia con la demanda de
lideres que privilegian el apoyo emocional;
Valencia (2020) la documenta en la
selectividad de la atencidn al publico, vy
Gonzdlez (2025) sehala su incidencia
negativa en la competitividad empresarial.
Aunqgue fortalece la cohesion grupal, esta
intensidad afiliativa parece responder a
patrones informales de gestidon que desplazan
los criterios meritocrdticos y tecnocrdticos de
la toma de decisiones.

Para explicar esta l6gica relacional en el
dmbito venezolano, primero recurrimos a los
estudios culturales de Hofstede et al. (2010) y
Trompenaars y Hampden-Turner (2021),
quienes describen un modelo colectivista y
parficularista en la cultura venezolana, el cual
valora mdas las relaciones personales que las
normas formales. Investigaciones nacionales
confirman la prevalencia del personalismo -

lealtad valorada por encima del mérito y las
instifuciones- y diversas formas de favoritismo
basadas en conexiones afectivas (Capriles,
2008; Barroso, 2011; Rial, 2013; Pino lturrieta,
2013; Koeneke y Varnagy, 2012).
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Al mismo tiempo, el enfoque procesual y
afectivo de Chdliz (2004) ilumina cdémo
variables bioldgicas, emocionales vy
cognitivas mediatizan la afiliacion, sentando
las bases para conceptudlizar la cultura
afectiva como artefacto simbdlico en la linea
Vygotskiana, introduciendo la nocién de
cultura afectiva como terreno fértil para las
practicas de clientelismo y favoritismo. Como
complemento, la teoria sociohistérica de
Vygotsky (1978), reforzada por Bodrova vy
Leong (2004), aporta la perspectiva de la
mediacién simbdlica y el aprendizaje situado,
evidenciando cémo los  instrumentos
culturales internalizados -lenguaje, normas,
artefactos simbdlico-afectivos- constituyen
marcos cognitivos que modelan creencias y
decisiones.

En linea con esta visibn, Wertsch (1988)
profundiza en el concepto de accidn
mediada, senalando que toda actividad
humana estd estructurada por artefactos
culturales que condicionan la forma en que
pensamos, interactuamos vy decidimos.
Desde esta convergencia, las emociones no
solo acompanan la internalizacién de dichos
instrumentos, sino que configuran el
significado atribuido a los signos, normas vy
prdcticas. Asi, la cultura afectiva -definida
como  un enframado  de  vinculos
emocionales interiorizados- opera como un
entorno de mediacién simbdlica donde la
accion estd estructurada por artefactos vy
experiencias emocionalmente codificadas.

Esta articulacion entfre afectividad vy
mediacion simbdlica permite comprender
que, en contexfos organizacionales
venezolanos, las decisiones no son solo el
resultfado de preferencias individuales, sino de
un enframado de mediaciones simbdlicas
arraigadas en la historia cultural local. En estos
entornos, la intensidad de los vinculos
afiliativos -como el favoritismo vy el
clientelismo- no solo responde a
racionalidades instrumentales, sino que se
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inscribe en una légica relacional altamente
afectiva, donde la cultura organizacional se
enfreteje  con  elementos  simbdlicos,
emocionales y sociales.

A pesar de lariqueza de estos aportes, no
existe un estudio que articule de forma
integrada las dimensiones motivacionales,
culturales, afectivas y sociocognitivas en la
comprensidon de la motivacion de dfiliacidony
su influencia en la foma de decisiones en las
organizaciones venezolanas. El  presente
articulo busca llenar ese vacio mediante la
descripcién de las manifestaciones de
afiliacion en entornos venezolanos, el andlisis
de cémo los Marcos cognitivos
socioculturales median dichas dindmicas, y la
proposicion de estrategias que equilibren la
cohesion grupal y la formalidad institucional.

En atencion a la laguna detectada, en
este articulo se analizé las manifestaciones de
la motivacion de  dfiliacion  en las
organizaciones venezolanas; se examind
como los marcos cognitivos socioculturales -
incluyendo la cultura afectiva vy el
particularismo- mediatizan dichas dindmicas;
y se formularon lineamientos estratégicos que
permitan equilibrar la cohesién grupal con
criterios de formalidad instiftucional. Se
propone un modelo integrador de las
dimensiones motivacionales (McClelland),
culturales (Hofstede, Trompenaars), afectivas
(Chdliz) y sociohistéricas (Wertsch sobre
Vygotsky) para enriquecer la comprension de
la toma de decisiones organizacionales en
contextos de alta afiliacion. El desarrollo del
estudio se organizé en cuatro secciones:
revision de literatura, metodologia, discusidon y
conclusiones con implicaciones tedricas vy
prdcticas.

2. Revision de literatura
filosoficos de la

2.1 Antecedentes
motivacion a la dfiliacion

En la antigledad cldsica, Platéon (370
a.C.; ed. 2020, p. 57) sostuvo en ‘“La
Republica” que el ser humano posee una
inclinacién innata a relacionarse con ofros,
pues ningun individuo es autosuficiente vy
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requiere de la comunidad para su pleno
desarrollo. Este planteamiento antecede la
formulacion moderna de la necesidad de
afiliacion como una motivacion psicoldgica
bdsica para la interaccion social.

Aristételes, por su parte, define al ser
humano como un “animal social” cuya
felicidad depende de la vida en comunidad
(Politica, 335 a.C.; ed. 2022, p. 49) y habia
enfatizado en la Etica a Nicémaco que “la
amistad es algo necesario para la vida” (349
a.C.; ed. 2018, p. 453). Estas ideas constituyen
el armazdn  tedrico de las relaciones
interpersonales efectivas que McClelland
mds tarde conceptualizard como motivacién
de dfiliacion.

Mds tarde, los estoicos, especialmente
Séneca vy Cicerdn, profundizaron en el
impulso social del ser humano. Cicerdn define
el "amor a la sociedad” como un instinfo
esencial fomentado por la naturaleza
humana (Cicerdn, 44 a.C.; ed. 2023, p. 63),
mientras que Séneca subraya en sus Epistolas
Morales a Lucilio la virtud de la amistad como
camino hacia la sabiduria y la felicidad
compartida (Séneca, 65 d.C.; ed. 2022, p. 6).
El énfasis estoico en la cohesidon y el bien
comun adelanta la nocién de pertenencia
grupal y la cohesion emocional, pilares de la
motivacion de afiliacion en las
investigaciones actuales.

En la época de la filosofia escoldstica,
Tomds de Aquino incorpord el valor de la
amistad y la vida en sociedad al marco
teoldgico-moral, senalando que la amistad es
un bien necesario para la perfeccion
humana (Tomds de Aquino, 1485; ed. 1988,
pp. 103, 421). Este aporte establece el vinculo
entre criterios étficos vy la dafiliacion,
anticipando los enfoques modernos que
integran la dimensién moral en la cohesién de
los equipos.

Durante la llustracion en el siglo XVIII,
John Locke vy Jean-Jacques Rousseau
elaboraron teorias sobre la cooperacion
social y los derechos individuales. Locke
postula que la seguridad y el progreso
comunitario  dependen  del acuerdo
voluntario entre individuos (Locke, 1690, ed.
2018, p. 66). Rousseau, en El contrato social,
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afirma que el pacto colectivo cimenta el
sentido de pertenencia y la solidaridad
(Rousseau, 1762; ed. 2022, p. 38). Estos
conceptos fundaron la afiliacién en el marco
de los confratos sociales, precursores de su
estudio en los contextos organizacionales
democrdticos.

En suma, desde Platdn hasta Rousseau, la
tradicion filosdfica occidental ha destacado
la aofiliacién como motor del bienestar y la
cohesion  social. Estos  anfecedentes
filosoficos sientan las bases filosdficas, morales
y sociopoliticas de la necesidad de
companferismo que, ya en la psicologia
modermna, McClelland desarrollard  como
motivacién de dfiliacion. A continuacion,
exploraremos como estas ideas se cristalizan
en los primeros estudios experimentales vy
coémo los andlisis culturales del siglo XX
profundizan en SUS manifestaciones
organizacionales.

2.2 La escuela del comportamiento

La comprensidon del factor humano en la
administraciéon emergié a finales del siglo XIX
con Wihelm Wundt y Hugo Munsterberg,
cuyos estudios de laboratorio sentaron las
bases para frasladar la  psicologia
experimental al dmbito organizacional. Sin
embargo, fue Elfon Mayo y los experimentos

de Hawthorne (1924-1932) quienes
formalizaron la “escuela del
comportamiento” al demostrar que las
relaciones sociales y el reconocimiento

interpersonal influyen decisivamente en la
productividad y la moral de los trabajadores
(Elfon Mayo, 1933, ed. 1946; George &
Alvarez, 2005, pp. 134-136).

En la década de 1930, Henry A. Murray
planted por primera vez la motivacion a la
afiliacion como una necesidad humana
fundamental en “Exploraciones en la
Personalidad” (1938), estableciendo un
antecedente directo para los estudios
posteriores sobre bienestar social tanto dentro
como fuera del frabajo (Van den Broeck,
2009, p. 224). A partir de esta base, Abraham
Maslow integré la afiliacién en su jerarquia de
necesidades (1943, p. 381), enfatizando su
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papel crucial en el bienestar psicolégico vy el
desarrollo  personal. Douglas McGregor
continué esta linea al reconocer en su Teoria
X-Y (1960, p. 47) que la satisfacciéon de las
necesidades sociales y la colaboracién
grupal son determinantes para el desempeno
laboral éptimo.

Seguidamente, George Homans aportd
la perspectiva del intercambio social (1958),
argumentando que el comportamiento de
afiliacion  responde al  equilibrio  entre
recompensas y cosfos emocionales y
sociales, como el apoyo y la aceptacion
dentro del grupo. Asi, el desarrollo tedrico
desde Murray hasta Homans refleja cémo la
motivaciéon de dafiliacién evoluciond de una
necesidad psicoldgica bdsica a un
constructo analitico que integra incentivos
infrinsecos y dindmicas relacionales en el
estudio del comportamiento organizacional.

2.3 Fundamentos psicologicos y
bioldgicos de la motivacion a la dfiliacion

Henry A. Murray introdujo la distincion
enfre necesidades  viscerogénicas vy
psicogénicas, identificando la necesidad de
afiliacion como un impulso psicoldgico
primordial que surge en interaccidn con
factores sociales y contextuales (Murray,
1938, pp. 35-44; p. 142). Segun el autor, estas
necesidades pueden expresarse en
conductas, estados emocionales o sinftomas
fisicos sin causa orgdnica aparente (p. 143),
ejemplificado en fendmenos como Ia
“enfermedad psicogénica de masas”
(Bartholomew & Wessely, 2002).

La neurociencia social ha mostrado que
la oxitocina modula el vinculo afectivo y la
confianza interpersonal, mientras que la
activacion de la insula y el cértex prefrontal
medial correlaciona con la empatia y el
procesamiento de senales sociales (Chdliz,
2004). Estos hallazgos bioldgicos confirman
que el deseo de dfiliacion no es solo una
construccidon  mental, sino un proceso
regulado por sistemas neurogquimicos vy
respuestas fisioldgicas.

Chdliz (2004) propone un marco que
articula variables bioldgicas, emocionales,
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cognifivas y de personalidad para explicar la
intensidad de la motivacion a la dfiliacion.
Complementariamente, la Teoria de la
Autodeterminacion sitUa el relacionamiento -
la buUsqueda de pertenencia- como una
necesidad psicoldgica bdsica junto a
autonomia y competencia (Deci & Ryan,
1985, Pp. 229-234), definiendo el
relacionamiento  como  “la  buUsqueda
humana por relaciones cercanas y el deseo
de lograr un senfido de pertenencia”
(Baumeister & Leary, 1995, p. 497).

Evolutivamente, la dfiliacion facilitd la
supervivencia al favorecer la cooperacion en
grupos primitivos. Estudios cross-culturales
muestran que la intensidad de esta
necesidad varia segun normas sociales vy
experiencias tempranas, condicionando la
propension a buscar o evitar el contacto
interpersonal (Gadmez et al., 2021, p. 132).

En el dmbito laboral, McClelland vy
Burnham (1976, p. 104) advierten que un lider
con dalta necesidad de dfiliacion puede
sacrificar la imparcialidad vy priorizar la
aprobacion social sobre los criterios técnicos.
Por ello, un equilibrio entre motivacién de
afiliacién y orientaciéon institucional resulta
clave para la toma de decisiones objetfiva y
el mantenimiento de los esténdares éticos.

2.4 Dimensiones culturales y su relacién
con la motivacién a la dfiliacién

Geert Hofstede definié el colectivismo
como la prioridad del grupo sobre el individuo
(Hofstede et al., 2010). Fons Trompenaars y
Charles Hampden-Turner  complementan
estos conceptos al diferenciar universalismo
vs particularismo y neutralidad vs afectividad,
ilustrando cdémo los valores compartidos
orientan la toma de decisiones y las prdcticas
relacionales en las organizaciones
(Trompenaars & Hampden-Turner, 2021).

En Venezuela, los elevados niveles de
colectivismo y particularismo se reflejan en la
prevalencia de clientelismo, nepotismo,
compadrazgo y amiguismo dentro de las
empresas y las instituciones publicas (Martin,
1984, p. 89; Naim, 1989, p. 48; Rial, 2013, pp.
47-48). Estas prdcticas no solo derivan de
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valores culturales, sino que se sostienen en
redes afectivas que aseguran lealtad vy
proteccién mutua.

Las sociedades colectivistas y
particularistas legitiman la afiliaciéon a través
de normas no escritas de reciprocidad

afectiva, lealtad grupal y confianza
interpersonal. Estas  reglas  informales
funcionan como recursos simbdlicos vy

funcionales que inciden en la gestién del
talento, el acceso a oportunidades y la
consolidaciéon del poder organizacional.

Aungue la dfiliacién posee una base
emocional y bioldgica, tal como propone
Choliz Montanés (2004), en el contexto
venezolano adquiere una funcionalidad
cultural  adicional.  La buUsqueda de
pertenencia trasciende la satisfaccion de
necesidades psicogénicas para convertirse
en estrategia de insercion, influencia vy
proteccion institucional.

El enframado sociocultural que combina
colectivismo y particularismo intensifica la
motivacion a la afiliacién en Venezuela, pero
también puede generar tensiones entre las
lealtades  personales 'y los  criterios
profesionales. Comprender estas dimensiones
culturales resulta esencial para disenar
prdcticas de gestion que equilibren Ila
cohesidon grupal con la objetividad vy la
equidad instfitucional.

3. Metodologia

El estudio adoptdé un enfoque
metodoldégico documental e inductivo,
centrado en la revision y articulaciéon critica
de fuentes tedricas y empiricas sobre Ia
motivacién de dfiliacién, los marcos
socioculturales venezolanos y las
mediaciones simbdlicas que estructuran Ia
toma de decisiones organizacionales.

Desde una perspectiva procesual, se
comprende la afiliacion como una dindmica
relacional en constante construccién, influida
por dimensiones afectivas, culturales vy
cognitivas. Esta combinacién metodoldgica
permite identificar pafrones emergentes,
vinculos  conceptuales no  explorados
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previamente y trayectorias tedricas
contextualmente situadas, dando lugar a un
modelo analitico que vincula la necesidad
de dafiliacidén con prdcticas organizacionales
en entornos de alta afectividad.

Para la revision bibliografica se
establecieron criterios claros de inclusion:
buUsquedas en Scopus, Web of Science vy
SCIELO entre 1970 vy 2025, ufilizando
descriptores como “motivacion dfiliativa”,
“culfura organizacional venezolana” y “toma
de decisiones”. Se seleccionaron fuentes en
espanol e inglés, priorizando estudios
empiricos y marcos tedricos cldsicos vy
contempordneos. Paralelamente, el autor
recolectd informacion durante seis meses en
tres instituciones publicas y diez empresas
privadas mediante  observaciones no
participantes de cardcter exploratorio, que
incluyeron a 35 sujetos enfre directivos vy
empleados, ufilizando un diario de campo y
guias semiestructuradas para documentar
prdcticas relacionales y procesos decisorios.

A diferencia de los estudios que se limitan
a aplicar modelos tedricos universales sin
considerar las particularidades del contexto,
esta investigacion propone una
interpretacion situada de la motivacion de
afiliacién en las organizaciones venezolanas.
El abordaje se fundamenta en una
arficulacién  emergente  entre  sistemas
motivacionales (McClelland), mediaciones
simbdlicas (Vygotsky, Wertsch), componentes
afectivos (Chdliz) y dimensiones culturales
latinoamericanas (Hofstede, Trompenaars).

Esta triangulacién permite comprender
cdmo rasgos socioculturales como el
partficularismo, la afectividad relacional y la
lealtad  grupal  configuran  dindmicas
organizacionales especificas, no replicables
desde marcos normativos anglosajones. En
este sentido, el estudio no solo adapta
herramientas tedricas, sino que genera una
lectura conceptual original que contribuye all
pensamiento organizacional
lafinoamericano desde una perspectiva
inductiva, relacional y contextualizada.

El andlisis se organizd en fres fases.
Primero, la exploracién conceptual delimitd la
motivacién de dfiliacion a partir de su
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principal  exponente  (McClelland,1989),
complementando luego con referentes
filosoficos, psicoldgicos y motivacionales.

Seguidamente, la contextualizacion cultural
examind la dimension  colectivista de
Hofstede et al. (2010) y la dimensidn
particularista de Trompenaars y Hampden-

Turner (2021) en el entorno venezolano,
vinculdndolas con el clientelismo vy el
favoritismo. Asi  pues, la confrastaciéon

interpretativa  validd el impacto de la
afiliacion intensa en la toma de decisiones
mediante la codificacidon temdtica de las
observaciones de campo y la comparacion
con los hallazgos documentales.

Para fortalecer la credibiidad de los
hallazgos, se aplicaron estrategias de
triangulacion que compararon las categorias
de motivacion dfiliativa, cultura afectiva y
mediacion simbdlica, validadas mediante
codificacién iterativa y retroalimentacion con
informantes clave. Ademds, se disend una
figura conceptual -presentada en la seccion
de discusion- que sintetiza la convergencia
interpretativa enfre  los marcos de
McClelland, Hofstede, Trompenaars, Chdliz,
Vygotsky y Wertsch, arficulando criterios
como el impulso relacional, la cultura
afectiva y la mediaciéon simbdlica.

Este enfoque metodoldgico privilegia la
interpretacion situada y la deteccion de
pafrones  significativos,  facilifando la
comprensidon de coémo la motivacion dfiliativa
incide en la cultura organizacional, los estilos
de liderazgo vy los procesos decisionales en el
contexto venezolano.

4. Discusion

Este articulo es el primero en integrar
Marcos motivacionales, afectivos y
sociohistéricos para analizar cémo la
mediacion simbdlica perpetia las prdcticas
clientelares en las organizaciones
venezolanas, proponiendo infervenciones
basadas en evidencia cultural.

El grdfico N° 1 sintetiza la triangulacion
tedrico-contextual que orientd este estudio,
articulando fres dimensiones clave:
motivacional (McClelland y Chdliz), cultural
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(Hofstede y Trompenaars) vy cognitiva
(Vygotsky y  Wertsch). Cada  vértice
representa un marco interpretativo que, al
interactuar, configura patrones de dfiliacion

en las organizaciones venezolanas. Las
flechas bidireccionales ilustran la
refroalimentacién  entre  estos marcos,

mientras que el nicleo central refleja la
emergencia de prdcticas organizacionales
mediadas por vinculos afectivos y artefactos
simbdlicos.

Nucleo Motivacional
Necesidad de pertenencia estructural
(McClelland, Chaliz)

Refuorza

Retroalimenta

epusnyuY|

Patronesde afiliacion

en Organizaciones
Venezolanas.

Grdfico N° 1. Triangulacion teérica. Nota: La
figura representa la interacciéon entre dimensiones
motivacionales, culturales y cognitivas. Las flechas
indican retroalimentaciéon, y el nicleo central
refleja patrones organizacionales mediados por
vinculos afectivos y artefactos simbdlicos. Fuente:
Elaboracién propia.

Al contrastar este modelo con las
observaciones de campo, emergen dos
hallazgos clave. El primero consiste en que la
afiliacién opera no solo como necesidad de
pertenencia, sinO  Ccomo un  Proceso
emocional dindmico que refuerza redes de
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personalismo y mutualismo. Por ejemplo, en
una unidad de servicio publico, la seleccidon
de personal basada en vinculos previos
(diario de campo, 12/2024) demostrdé cémo el
afecto sobrepasa la idoneidad técnica.

En el segundo hallazgo, se observd que el
enframado moftivacional descrito se ve
amplificado por un conftexto cultural
particularista—colectivista, canalizéindose a
través de prdcticas institucionales legitimadas
simbdlicamente, como la asignacién de
recursos segun dafinidades personales. Desde
esta  perspectiva, la cultura afectiva
planteada por Choliz (2004) no solo configura
los vinculos relacionales, sino que se
internaliza como un artefacto simbdlico, en
linea con el enfoque sociohistérico de
Vygotsky.

Esta internalizaciéon de la cultura afectiva
como artefacto simbdlico primario (Vygotsky,
1978), mediada por el lenguaje vy la
interaccion social, se sostiene sobre sustratos
neurobioldgicos -oxitocina y cortex prefrontal-
que refuerzan la carga emocional de los
vinculos vy explican la persistencia de
prdcticas clientelares frente a incentivos
formales. Asi, la cultura afectiva no solo opera
como contexto relacional, sino como
estructura simbdlica consolidada en el
aparato cognitivo, con incidencia directa en
la foma de decisiones organizacionales.

Las emociones socialmente compartidas
-como lealtad, simpatia o reciprocidad- se
cristalizan en signos y normas que orientan la
foma de decisiones organizacionales,
transformando  vinculos  afectivos  en
estructuras mentales que definen lo legitimo,
lo deseable y lo aceptable en contextos
relacionales. Esta configuracién emocional-
simbdlica explica como las prdcticas de
favoritismo adquieren coherencia cultural y
funcionalidad institucional, especialmente en
entornos caracterizados por la fragilidad de
los criterios técnicos formales.

A partir de esta lectura integrada, la
discusidon explora los efectos sobre estilos de
liderazgo y procesos decisionales. El
predominio de vinculos afectivos sobre
criterios técnicos promueve un liderazgo
relacional, centrado en la lealtad mds que en
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la competencia formal. Sin embargo, ante la
fragilidad de los canales formales, esta
afiliacién adaptativa  sostiene redes de
colaboraciéon vy resiliencia. Este doble rol
obliga a pensar en mecanismos de balance
tales como disenar estructuras que conserven
el capital social generado por la afiliacion sin
que éste reemplace los estdndares técnicos
necesarios para la profesionalizacion y la
sostenibilidad insfitucional.

A pesar de la
organizaciones analizadas, reconocemos
que algunas insfituciones  venezolanas
presentan practicas relacionales y de gestién
del talento que no encajan plenamente en el
esquema de dfiliacion dinamizada por
clientelismo y personalismo aqui descrito.
Estas excepciones pueden deberse a
factores internos -como  politicas de
meritocracia explicita- o a  presiones
regulatorias externas. Su estudio detallado
exigiria un muestreo dirigido y un diseno de
casos multiples que queda fuera del alcance
de este frabagjo.

No obstante, vale destacar que aquellas
organizaciones que han adoptado politicas
de meritocracia explicita tienden a mitigar la
incidencia del favoritismo al institucionalizar
criterios técnicos, procedimientos
estandarizados y mecanismos de evaluacion
objetiva. Al reconfigurar los marcos simbdlicos
de legitimacion, estas politicas priorizan
competencias verificables sobre vinculos
afectivos, fransformando la dindmica de
afiliacién tradicional. En lugar de reforzar el
personalismo, la meritocracia infroduce un
horizonte normativo que promueve la
transparencia, la profesionalizacion y la
equidad organizacional.

Ahora bien, al contrastar estos hallazgos
con estudios readlizados en  culturas
colectivistas latinoamericanas -
particularmente en México y Colombia- se
evidencian  singularidades  venezolanas.
Segun Hoffmann y Rodriguez (2007), las
formas de afiliacion identitaria en esos paises
responden mayoritariamente a procesos de
territorializacion, reindigenizacion o
ritualizacién cultural con fuerte impronta
comunitaria. En  cambio, en el caso

diversidad de
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venezolano, la cultura afectiva opera como

eje  fransversal que permea  tanto
organizaciones formales como prdcticas
informales, sin requerir un marco étnico

explicito.

Mientras en Colombia y México la
institucionalizacién de la alteridad  se
construye frente al Estado o como respuesta
a procesos histéricos de exclusidn racial o
étnica, en Venezuela la mediacion simbdlica
de la afectividad configura redes de
afiliacion orientadas por el personalismo vy la

lealtad emocional, incluso denfro de
estructuras  estatales consolidadas.  Esta
particularidad  revela  un  patrén  de
legitimacion relacional donde la

emocionalidad internalizada como artefacto
simbdlico (Vygoftsky) constituye el principal
mediador organizacional, mds alld de la
adscripcion cultural o la territorialidad.

Cabe senalar que estas prdcticas no
erradican por completo la cultura afectiva
dominante, pero si generan espacios de
tension y renegociaciéon simbdlica donde la
idoneidad técnica adquiere valor cultural.
Este contraste senala rutas posibles para
fransitar hacia una gestiéon institucional mds
equilibrada, en la que el capital social
relacional coexista con estdndares de
calidad y desempeno.

5. Conclusiones

Los resultados muestran que la
motivacion de dfiliaciéon, estructurada por
artefactos simbdlico-afectivos, configura una
l6bgica relacional que sustituye el mérito
técnico por lealtades emocionales en la
toma de decisiones. Este patrén, cimentado
en vinculos afectivos y redes informales de
confianza, privilegia criterios subjetivos sobre
la meritocracia, lo que afecta la ética
profesional, la productividad vy la
fransparencia institucional.

En consonancia con los objetfivos de
comprender el impacto de la dfiliacién en
procesos decisionales, la triangulacién
tedrico-empirica evidencia que dichas
prdcticas responden a estructuras culturales
colectivistas y particularistas profundamente
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arraigadas. A partir de McClelland (1974,
1989), Hofstede (2010) y Trompenaars (2021),
y de la perspectiva afectivo—-procesual de
Chdliz (2004), se observa coémo la necesidad
de pertenencia se expande en redes de
mutualismo y personalismo, canalizédndose
simbdlicamente segin la mediacion de
Vygotsky (1978) y Wertsch (1988).

Este estudio aporta una reinterpretacion
criica de los modelos cldsicos y plantea
intervenciones orientadas a equilibrar el valor
del capital afectivo con criterios objetivos. Se
recomienda disenar programas formativos
qgue fomenten la foma de decisiones basadas
en competencias técnicas y protocolos de
seleccion meritocrdticos, sin desestimar la
cohesion relacional.

Como limitacion, este estudio no
contempla las escasas instituciones que
mantienen protocolos formales de seleccion
y evaluacion basados en criterios técnicos, lo
que las convierte en excepciones al patron
general de dfiliacion  predominante.
Investigaciones futuras podrian focalizarse en
estas organizaciones atipicas para analizar
por qué escapan al patrédn general, ademds
de contrastar sus prdcticas de gobernanza y
proponer modelos de gestién que integren el
afecto y el mérito sin exclusion mutua.

Asi pues, la triangulacion conceptual
entre psicologia motivacional (McClelland),
antropologia organizacional (Hofstede vy
Trompenaars), psicologia cultural (Chdliz) vy
teoria sociohistérica del desarrollo (Vygotsky-
Wertsch) ofrece una vision multifocal de
coémo las relaciones interpersonales y los
valores culturales configuran la racionalidad
institucional en Venezuela. Este modelo es
pionero en demostrar como la mediacion
simbdlico-afectiva (Chdliz-Vygotsky)
perpetia  dindmicas  disfuncionales en
culturas gerenciales altamente particularistas.

Para mitigar los efectos de la dfiliacion,
serd imperativo que las dreas de talento
humano formalicen protocolos de selecciéon
basados en el mérito, asi como instaurar
programas de educacién  emocional
mediante talleres de ética en la toma de
decisiones a través de los lideres senior.
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