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IHTRODUCETON.

iaa de las prineipales tareas de loe Gerentea es la de cootdi--
nar el eafuverzo humane, lo fmplica, por supuesto, tengr gue Erdbar =

cen las popsonas. El puesto de Gerente &3 muy Slmilar sepursmente —

&80 todo el mundo: lag ideas v los principics de la tesrfa eldsica de

la organizacién esban amplimmente difundidos, §in embavgo, el eon--
tunta de expectativas ¥ creencias gue se refieren a las personas es-
ti col turalmm'.n:a decerminade. Deade un prineipio el nific sprende mé
todos que aprueha la seciedad, a Eravés de la socializacidn, de ma--
najar l-ﬂ.s relagiones interpersonales. Loe paredigmas de 1la apeclali-
zacifn son generalizados 8 la vida adults; por tanto, S& espera gque-
deptro de las orpanizaciones de trabajo aquellas experiencisa tempra
nse conformen lag eupoeiclenes ¥ lad expectativas de los Gerentes --
cen referencia s loa subovdinadoa. Tov ende e de egpepabse que di-
feventes cU].tura;s promaévan difcrentes cnfogues Tespecto a 1a organi
zacidn. Tor ejemplo, s& espera que les Geronles provenientes de una
cultura tradicional y sutoritaria respsalden primordislmente una orgs
nizacifn sutaritariz. Ademds, ya éue la cultura determing en grapn -
m&dida. los valsres ¥ las actitudes, se espera también que lps Geren-
tea percibsﬁ diferentemgnte las oportunidades paca sstisfacer sus ng

cesidades ¥ la imparcancla que conceden a &sas necesidades de acher-

_do a las Eormar gue la cultura les ha provisto,

Halre, Ghiselli y Perces (1966) condujerco uns encuests o 14 =
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paises a Fin de determinar hasta gqué punte le cultura afecta las per
cepcicoes de los gerentes respacte a sus necesldades as{ como sus ag
titudes y supuestas ea relacidn a sus subordinados. Los principales
resultadas de ese esbudio pueden vesumizse en Pa forma siguiente:
1. Existe una gren similitud entve las actitudes de los Geren-
tez &n las cwliuras diferentes, tal vez por que lae tarsads-
de los Gerentes son también muy similares, .

?. Sin embargo, algunas diferencias pueden ser atribufdas a --
factares culturales y

i. Hay ung contradiccidn en bérmincs gerenclales reapecto a ==
ioa supuestas de los Gerentes en relacidn a la patureleza -
humana; e= decir, les Gerentes no ¢reen muy intensmments en
qua sus subardinados tengan imiciativa y capacidad parva di-
rigir 8 ptras personas peéve, por uﬁrn lado, apfuehan métodos
participatives de direecidn gue implican, desde luego,
una confianza en que los sered humanos pudrin benefic{araa-
de eaps mitadus.

Las noeasidades was insatlafechas gzon las de autonomfa ¥ lee de
autorrealizacidén, las wismas neceeldades son considersdes como las -
mis importantes par les perentes eacucstades.

shora bilen deblde a su herencls ilodis m@dificade en muchos casos
v teforzada em otros por 1la culiura eepadola que fué incroducida por
loe conquistadores, Méxiea prasenta una se-rie de carackeristicas gue
Liacen interesante explorar el pensamlente perenclal en cste’ pafs, Es

Interesante pregentar cuastiones tales como jLlos gerentes mexlcanoa-
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respaldan un enfogque tredicionsl 8 la orgeniescicn por sus sapuestos
raspod autoritarios de 1la cultura naciupal? tla jEraréuia de neceaf
dades propuaztas por Maslow &5 también wilida para loe geTentes mexi
canoe?  geudles necesidades se perciben comoe mis inaﬁtisfechas per -
los gerentes mexlcanne dentro de eus arganizacicnes?

Por atro lado, dentra de wna eultura se locallizan diversas sube

eulturss ceupacionsles e Lnstitucionales, As{ pues, caben temhién -

las preguntas sipuientes: ;la profesida de diversos gerentes implica

diferentes supuestos y expectativas en relaeldn & la naturaleza humg
nal .;alguna profeslén tiene alpunas necegldades mis satisfechas] --
ile sub=cultura de las instituciovoes del sector plblfco influye pava
fue loe gerentss edopten posturas diferentes, on cuzankbe 3 la nabtura-
leza humana, en :D'mpa.ta.ci.f:\'n cen loa gerentes del sector privado? ;la
sub-eultura institucional del sector plblico pemmite mayor satisfac-
cion a algunas necesidades? o, por el contrerie,jloe gerentes del =--
sector privade ce encuentyan mis satizfachos?

El estudlo presente eg wn lntentos de exploracidn de las tespu&é
tas 4 las preguntas fovmuladas ¢n loe pArrafos anteriorea, Hg ge -
precende gue sea un estudlo defimitivo y completo al respecto aino -
nnad Limicada contribucdidn Al estudlo de las actitudes de los peren--
23 meXicanos.

Aa =ido muy numercea el grupa de peraonas que bondadosamente han
contriboide con eu ecfuerze para gue este trabajo gquedasge bemminade.
ML a,gfadenim‘.[.enl‘:n & Eliza, mi esposz, ¥ & Ferpande ¥ Ricarda, mis hi

jos, guicnes me suriliaron cen la abulacidn de loz datos. La Srlta.



Olivie Salas participd también ea le tabulacidn. E1 C.F. Javier Bal
mares Sanchez ma ayudd revisgnde el manvecrito. La Bra. Celia Gap--
cia de De la Torve tomd & su culdado le mecanograffa del original. -
El Dr. Rogelin Dfaz Guerrsra fungld como nf Director de Tesls. Los-
gErEnies que =& preptaron 4 contestar la cédula de investigacidn: da
fidton su biempo ¥ su esfusrzo pars recopilar- los dates gue aqui se -
estudlan. A vodas las parsones mencicnadas menifiesto mi agredeci--
mignte mds sincerc y 1a3 epwnero de cualquicr omlaidn o error, cdya

respongabilidad me corresponde por completo.

México, . F. Diciembre de 1974,

FERNANTIO ARTAS GALICTA,



CAPITULO 1.
LAS TEORIAS GERENCIALES,

L.l IRTRODDCCEQL

Huy probablomante desde que el hoobre comenzd & wivir en grupos
ge planeed la siguieﬁtc pregunta:  pquidn debe mandar, quién ohede--
oer, ¥ por qué? .

Antiguamente no exletfan organizacioncs lusrativas tal como las
conoeemos hoy en die; la mayor erd el &stade, por 1o gue mochoes Butp
ros, come 56 verd en el punto 1.2 se plantearon estas preguntds, cu=-
¥as respusstas, ¢n alpunvs cagsos, diergn origen a diversse formes de
gablernao. $Sin embarpe, ¢skas mismas interrogantes har empezado 8 in
quictar a log tefricos do la administracion ex los dltimes ales. Bn
las organizacionea exiate ls sntoridad y, por tanlo, relacienes de -
mandn ¥ evbordinactin entre diversas personas. Ho obstante, la autg
yided pueds ser emplesds en diversas formas, con difereates reselta-
dosi en eate capltule nos aceperemas de su papel denite de las orga=

nizaciones.
1.2 OQORCEPTO DE TEDRIA GERENCTAL

tna de laa rveapenaabllidsdes fundamentales de tode gereate, ea-
dopiy dn tgdn persona con autoridad, ee la coordinzcidn del esfuerzo

dc sus subordinados, agi come Ea motivaeidn de estos. A fin de lo--

grar lo primérc pricisa disefiar uma serie de procedimfientos y para -
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1o segundo, una seria ée premios ¥ esaociones, etc. Ahara bien, am--
bas sltuacliones se basan en lo gue ¢l gerenie suponga explicita o im
" plicitemeate en relacifo a la naturaleza humans, Evidenteacnte, si-
cree que la mayoria de las personas son deshoneatas, disefard un sis
tema rigide ¥ eatricto dc centroles ¥ varificaciﬁnea, con Lo sual es
perard que.la deshenestidad no pusda caussrle datios. El eonjunta de
spuposicicnss (o postnladas}, polftlcas, prncadimienfua ¥ expectati--
was gue enstlenen los ge:eﬁtes ae denemina teoris gergneial,

Tomando como base una estouctura ligles, ln; postulados consti-
tuven loe cimicatos sobre los cuales va a fﬁnﬂamﬁntarsg ia estructu-
ra de una cecria; En_utras palabras,'lus postuladoe constituyen loe-
glementog hésicos de le armaszdn tebrica que fundamentard el pasible-
cotacinfento ¥ marcard las consecuencias para la accidn. Los postu-
ladas constituven supgsicicazs que pueden ser o ww glertas, ﬁdem&s,-
quizd no sen demastrables. Bl caso mis conoeidos es el d= la geome—-
tefa de Buplides, guier partid de una pevle de postulados que nipca-
sa preocupd en demostrar y .que._, gin embarpo, elrviercn para consbruir
una geometr{g gue por muchos figles se tuve coma sbsplutemenbe "ver-
daderz, hapta que en 1830, Bicman, Lobacheveky ¥ Bolyai demostraten—
que i ge parcfa de otra serie de pastulades, se llegaria a otros --
axlomas, ¥ per tanto, a atfa geowetria, En okre luger (&rias, 1974&)
se han explicade las Intervelaciones entre loa postulades, las hipé-
tegls, 108 heclios, las tenrfas v el affn de explicacifn gue tieme el
Lombra y la formn on que cote maren tedrice le sirve pars predecir -
1os fendmencs.

Para el adminietrador resuits fusdamental adepkar wna postura -
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rcsPen:nIa la naturalezs bumana, pues deberd coordinar el esfuerzo-
de¢ los Integrantes de [a organizacida. Las peliticas, es deeir, ——
las tormas de accidn, ¥ los procedimicntos de la crpanizecidn, debe
rin bapargze en las expectativas del adminlscrador suﬂre la conducta
humana. Da hecho, cada uno de nosctros adopta unz postora sungue -
no siempre sc haga esta en una forme explfcita; puede incluso suce-
_der, come lo ha meetrade Miles {1964) gque todes los elementos de la
idealogls no sedn conslistentes entre zi, lo gque pusde dar lugar a -

conflickas.

1.2 BEE'I.TE EEVISION HISTORICA DE LOS ANTECEDEHTES

CULTURALES SOBRE EL HOMERE Y ET TRABAJD.

Los poatulados sobre la meturaleza humana teflejan creenclian ¥
Aetitudes, las cualea, 5 su vez, tienon une raiga"hrs cultural. A=~
fin de comprender mejor las ;earias gerensiales actuales &5, pues,-.
conveniente pasar una brove vevista a Los antesedentes oculturales -
en cusntn & la naturaleza humana ¥ el Erabajo,

Tesde la antigueded el hombre ha inquirido sobre =o propls naty
ralezay s¢ ba planteads los problemas inherentes sochre su proplo a--
¥lgtlr, el sipgnificado ¥ el objetiws del misme. Aungue esta €5 una
vena tiquisime de varias escuslas £1ilpedfices, para este trabajo e-
- xamimaremas sele alpunaz esrrientes respecto 2 los supuestos sobra-
la patpraleza del lwmbre. Puede declrse gue las opiniones se han -
dividido .en dos grandes sectores; uno, que denominaremos “optimista™, _
rlensa que ¢l hombre ce buenc, responssble ¥ bondedose por naturale
za; g2 decir, toma como puntc de partida raspos considerados como -

ecualidades en nuegtra cultura. Cicerdn pertensce a eate seckar ¥ -




apunta: "... este =er apto para prever ¥ para deducir; compleio, do
tado da penctr;ciﬁn vy de memoria, lleoe de razén ¥ de ioteligensia,
que nosotros denmminamos el hembre, ha sido creade en unag condicic
nes excepcionales por ta diyinided suprema. El eg, en efecto, el -
finlea que, en madia de tantos seres de toda lz aspecie ¥ de toda --
neturaleza, participa de la yazdn v la reflexifo, mientras gue to--
dos los demds seras estin privados de ella,., (pdz. %7) "... la vip
tud gue hay en el hombre as lz misma que hay en Dios ¥ no se encuen
tra en ninguna otra especie, ¥ la virted ne es nada mds que la na-
turaleza perfecta ¥ llevada a sw grade smpremo ,.." [pag. 49,1266)
(?1ce:6n, Scbre las leyes. Buenos Aires: Apuilar, lEEﬁJ Joh Locka
afirma que el estado natural &n gue se encuentran todos los hombree
&5 el da Mperfecta liberted pars ordenar sus accioncs y disponer -
de sus persomes v bienes... sin pedir pemmisc o QEpEndEr de la vo=-=-
luntad de hombre algunce" (1941}, La okra Tena, que lismeremos "pa-
gimista', proclama, per lo contraria, que el hombre es perezoac, ==
Lrrespongable ¥ malo por naturaleza. Recordemos que Maquiavela, en
5l ErInciEa? afirma que "... el partide mis segurc es per temido, -
priméra que apadd..., ¥ dgrégd, puedes decirse, hablande geactalmen-
te, que log hombres son ;ngrataa, volubles, dlgimulados; que huyen-
de los paligrns ¥ sco angioaes de ganancias'. ¥ Wapoledn afade a -
la afimmgcidén anterior: "Querfian engaflar & loa principes, los que =
decfan que todos laﬁ hembrep son buenog! {igﬁ?}. Ap{ tenemos dos -
puntas de vista dismeiralmente opuestos en referencia a ia nararale
zs humana,

FTrobablemente 1A opinidn pesimists ee la que ha imporado. Eo-

&
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1z tradicion cxlatiana el trabaje ha side visklo come un castipe divi

np {"ganaris el pan eon el sudor de tu frente") ¥, por beoto, comoe-

algo desapradable.

1.3 LAS TEORIAS GERERCTARES ER LA ACTOALIDAR

1.3.1 Teorfa X o tradicional (Mc Gregor, 1960); o sistema autori

1.3.1.1

a}
b}
c}

1,3.1,2

a}_

b}

c}

1.3.k.3

a}

tario explotativa (Likert,. 1967

Postulades

4 las personas oo les gusta trabajar.
La gente trabaja sflo por dinero.

La genbe o5 frresponsable y carece de indeiabiva.
Politicas

Hayr gue dar 4 L3 gebte eareas simples y vepebltivacs.
lay quoe vigiler de cerca a la gente y establecer controles
egtrechaa,

Hay gque esteblacer reglas ¥ sistomas Tutinarios.
Expectativae

Controlads estrochamenta, la gente alecanzard los escdndares

que sz le hon fijado.

Camc puede werse facilmente £1 se plensa en que la mayoria de-

lag personas decegtan el trabaje ¥ son lrresponsakles, pusde sgpe--

rarae gue cumplan con el minimo ppsible de trabalo siempre ¥ cuando
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se dissiden cootrales estrechos que impidan & Ias perzcnas dedicavee
a realizar actividades alenas sl trabaje. Este tipo de pensamiento,
entancod, da origen a una nrganizacién centralizada en la cual axis
ta unc o pocos cenkros de decisidn. El jefe serd quich deelda y or
denard s sus aubordinados la ejacucicn de téreaa ya astablecidas de
antemane pot €, en el tiewpe gue £ije y con las carpcterfaricas --
tambidn indicadas por 21, Deosfe luege no ese pressupard per infor--
mar & sus subordinades las rszomes de eésa orden y cdmo estd Se en—
garze dentro del guadra general de la organizscidn. Diche jefe se-
oé un autderata. Desea temar &1 pole todes las decisiones, lo que-
probeblemente le haga trabejar mds de la cuenta y, ocesiooe asi, --
que algunes z3untos o8 retrasen. Mucho mAs importente as el hecho-
de gue, proocupade por la astencién que Tequieven muchos detalles co
tldianas, pierde la oportunidad de planear; su mixima interés wadi-
ca en el contrel.

Este mistema ha recfibido al nombre de bradiclonal porque es el
que slguld la hnﬁanidad depde tiempo inmemcrial. Bler entrade al si
glo XX esegufa impe#andn en muchas organizacioenes; {nclusg en nues--
troe dfas conbinde vigente con miltiples lades. Esta tearla perte-
nece al bando pesimista._

Existe voa variente, 16 eual podefzmoe dencminar Tesefe X o -
paternalista. LikerE {1967 la rpbrica eowmo auboribaris- bannvnlﬁg
te. Los supucstos, Las politlcss v laa axﬁc:tntivuu e{gﬁen eiendo-
los migneg, aungue ohora se agregan dos polfclens mis:

a} Hay gue evitar gee la irresponaabilidad haga & la gente ir
en cgntra de sepe proplas intereses; entonces, parte del salario hay

que darpelc co preptaclenss; casa, despeneas familiares, =eguros de



wida, ete.

B} Ho hay que veer el poder; 1s coreesfs rinde mejoras Eutos,

En eztas dos politicaa ge egki refiejandn el puevo penaamiento:
eh el fﬁndﬂ loe trabajadores no son malos sino un tanto immaddros e
irrespgnzeblen; par elloc &s necesario probegerlos de sus wismas '"la
cur#s" para que 0l dia do pago oo =e embrispuen; es mejor darles --
parte del salario en especie, en la forma de desponsat familiares,-
(el antpr comgeld una empresa en donde las despensas ersn entrega--
das a la Eépuaa en go propia casa, a £in de evitgr gue el Frabhaja--
dor pudiers venderlas) o rentas, efg.

Por otro lade, s5& reéconoce que ¢l mal trato oo conduce a neda-
¥ gue 2e logrard wenaoe resistencia a la auioridad si se emplean bue
nos madaled.

Si s& amaliza 1a legialacldén mexicana pe werd que en el fondo-

" pampea este tlpo de £ilosoffia,

1.3.2 Teoria & (Strauss y Saylez, 1969}, a de relaciones humamaa-

(Mile=, 19887,

4 partir de los famosas experimentas Hawtharne, de los dltimps
afios wainta, un nueve enfogque mOpazd 4 tomer cuerpa} asts ha prava-
lecido desde emtonces ¥ todavia ez muy fverte. Es el movimienta de

lea "relaciones humanas'.
1.3.2.1 FPastuelados

aY La genta guiare sentirsc imporcante;
b)Y per infornada;

¢} perbenecer a grupod;

[T



d) gue se l& recongzcen sus méritas.
1.3.2.,2 Politicas

&) Ensalzar pot un trabajs bien hecho,

by Informar a los subordinados.

c} Legrer que la gente s¢ sienta impotrbante.
d) Establecer uo esplrltm de "gean familia”,
e) Vender las ideas.

£} El jefe debe expiicar el "porqué” do las drdenes,.
l.3.2.% Expecketivas

g) TUn trabajedor satisfecha produsird mie,
by Les pubordinades cogperarfn de boen grade.

e} Los elementes tendrin una resistencia menor a la gurtarided,

Es de observar también que el ?nfﬂque PatEEE?EEEFE se h2 amplis %
dg ahore para incluir las neccsidades mocimles y de eztima pracomi- dﬂf
zadas por Maslow, (ver Cmp. 2) . .

Ubsérvese gue las gupuestos de la teorfa X no hen sido cembig
dos gino simplemente se les ha apregade un componcnte social del --
cusl carecfan. Ahora la taves fundamental es 'wender le idea"; di-
cha en otrae términps, el lefe &5 quien tlene la capacidad para pen
sar y ¢l emplesdn debe cjseutar el fruto de e3e penssamiento, Aukque
agquel obtendyd mejores reewltadea si logwa que el aubordinada acep-
te ls orden ceamo alge walioao) escard entomges "motivado". E1 jefe

o debe "empujar' & sus subordinades, come oo la keoxfs X, =ine, -

digamos, "jalarlee” hacls su lado.




Tl enfogue estd eppresado perfectsmente por Pigors ¥ Hyers —--
{1603}

"E1 manejalor hibll, el ejecutive n.el SuPGrviscr que congclente
o incoascicnbemente sigue los principios de la huenma adninistra
cidn de personal, obtlene Tesultados efectivea con los demis --
oi, medlante una buene direceidn -to coaceidn, ol despobismo-,
Logra obtener de £llos soa mejores esfuerzons, Establece un pe
quefia ndmera de estandares w objetives menpres que deben alcan
zavse sl es que quiere obtener el fin prineipal de la organizg
cidn, .Imparte instricsiones claras ¥ proporcliona entrenamien-
to afectivo, de wmanera gue lgg demBs sepen y @281 CAPADES de =
ejecutar lo qua de ellaz se cspora. Y de cusndo en cuandp ve-
rifica sts actusclones para indicarles gqué tan biea csbin cum-
pliendo con los estindaras. Constantemente estd tratando de -
cbtener ajecucicaes mejores, no t~gn el uao del latiga™, sine-
estimulande ¥ alentandp ‘en =ue sibordinados la voluntad del --
trahajar:v

Este enfaque prupﬁgnﬂ el modelo de La figura 1.1 para expreosar

las relaciones entre la satlszfaccidn en &l trabaje y Ia produstivi-

ded. La nnn;lusiﬁn s gue un txabajeder "comteoto'' produce mis; -~
por ende, s& preclsza satlafecer las necesidades a fin de obtemer ma
yor productividad,

Estas telaciones se tenfan casl como articulo de £o; ein embar
g9, en 1955, Brayfisld y Crockekt publicarcn un estudic en el cnal-

cstablecieron que o encepbraran la relacicn preconizada por el en-
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smpeionalmenta ¥ 12 ceracteristices de las orgenizaciones tradieip-

metes; dice que el ser Wmano on la cultura occldental iiende, 2 me-

dida gque apwmla afios, &

a) Desarrollarse desde un estado de pasividad haela estados de

actividad ereciente.

b) Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto 8 -
otras perscnas, haclia un estado de relativa iodependencia.
¢} Adquirir mpehas formas diferentes de comducta. Cuands ni-

fiv, exface sdle un equipo limiteda de pﬁutaa del comporta-

miento.

d} Tener profundps intereses, en contraste a las ededes bemprs

nas en las cuales la atennidn es erratica ¥ easwal.

¢) Considerar unz perspectiva mayor del biempo, en comparacidn

a lae etapas fnfentiles {ex Las cuales se percibe el presen

te casi con exelusividad],

£} Deupar poslclones semejantes o superlives s las personas de

gu edad, mientTaes su posicidn cuande nific era de swbordina-

cioh.

g} Tesarrollar una conciencia y un gogntral de 31 mis=ma,

Ln cembic, dice este mutor, las organizacicties de trabaje rTesl
tan itcongeuenbes can eSag caracteristicaa epludables de la persond,
pues Taquiersn e sSUs wiembros se compotten en uns Eoema inmadura.
De arusrde & las reglas de 1g adminiscracidn tradicieonal, el amblen

" Le e las cmpresas demsnds que lae peraonas gue labaran abi:

et g e e A Py

L.




a} Tengan un mfnimo contrel sobre su trabaja ¥ su medio.

E} Bean pasivas, depandientes y subordinadas.

c) Tengan una pe?ép&ctiva muy corta del biempo.

&) Sesn indueddes a apreciar y perfecclonar ;1 emplec de habl
lidades superficiales, ¥

¢} Rindmn un decerminade nivel de produccidn, bajo condiciones

que vondncen a desajusees pelcoldzicos.

La conclusidn es, desdc luego, queé se precisd camblar el aiste
ma tradiciomal en que operan las organizaciones.

Me Gragor, Likert y Miles encram 4 escena ha:ienﬁu ngkar la im
portameia de los supuestos sabre la paturaleza humanas en Ies organi
zacipnes, Frefuentimente se adjudica a Mo Gregor la creaciéo de la
tegria ¥, lo cual 28 inexacte segio lo wvisto en el puntol? do este-
capitulna; el mérito del seeor citade copsiste en heber concretedo -
las teorfoe ¥ & ¥ ¥ haberlas cotulado eon esme letras.

Vamog a referimos ahorva, éumn en al case de les otras teerfas,

A supueptes, politicas v expectgtivas,
1,3.3.1 Supuestos

8) La gente tlens {nileiabiva y €5 responsable;

b} quiere ayudar a lograr chjetives que conaldera valipsos;

c} es capaz de ejercitar autoepnteal. ¥ autodireceldn;

d) posee mds habilidades de las que estf empleande actwalmente

en eu btrabaje.




e T R P PO U P N RO U S RV o

1.3.3.2

a)

B)

&)

1.3.3.3

a)

b}

e}

14.

Foliticas

Crear un mmbiente propicio paxa gue los stbordinados cop--
tribuyat con bode #d potencial 4 la organizacico.

Lop subalternpa deben participar én las decisiones,

Ll jefs debe Cratar constantemente de gue sus colaboradores
anplien las dreas en las cuales egtos éjcrzan 50 dutocone-=

Eral v autodireceidn.
Expectativas

La calidad de las decisiehes v lag actuaciones mejopard por
las aportaciones de los subordinadas;

Estos r—:jercarﬁﬁ pus potenciglidades en Iograr los ebjckivas
valicsos de la organdzacidng

Gu aatfsfaccidn ee fncTementard como resulbente de su BPrao——

pia contribucidn.

Gome ed facil apreclar, esta postura ea radicalmente ocpuesta a-

las apkberiores. Tomando lag ideas de loa eponomisztas ackuales (yea=-

s, P. E.

y SchalEs, 1963; GBlaug, 0., 1970; Wykstre, L971; Thorow, --

1970; Cervea, 1370; ¥ Haon, 1970), se picnsa que los conocimientos ¥

expericncias de Lodos los miembros de la prganizacidn conatituyem e

cureps aprovechables; slega que frecusntemente los subordinados COT

cen mepor todee los detalles del trabajo quc los jefca ¥ que, per en

de, deben ger alentadps a participar en Les decisiones imporCantes.

De ¢ata maners ls organizacidn se beseficia potr la apoytacién da to-

dos ses piembros ¥ eskbos a su veE ponen en juege todas sus pobencia-
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lidadesn.
Le relacidn entre satiafaccidén v produccido ep también totale-
mente revertida respacts z Lz teeria de las relacioner hwmanas, come

ae muestra en la flgura 1,3,

Farticipacifn.——. . Ju Mayor Pmduccil:’m—.--} Satisfacelfn

Figura 1.3, Relocién entre produceitn ¥y setisfaccido segin la teo--

ria de los recursos humanos.

Aqui Iz satisfaccidpn es la consecuencia, no el sntecedembe, de
la mayatr produstividad, ya gque esta dltime es el resuliado de ponoer
en juegs todas lag potencialidades del individus.

Le adopeifn de eata posturs implica descentralizaeldn de las de

cisfones, mpdificande a su ves la estructura de las organizacicnes.
Innluad a& han propusste nueves formas de orgamizacidn. Las ideas-
anteriores empezaroft a cauEar reveels en los cfroulos empreeariales
de Eatados Toidod. Un arficulu publicado pov Kuriloff (1367} deno-
minado: 'Um experimentg de administrasidn: La teoris Y sometida a-
prucha'’, desencadend una ple de curinsidad. En ese asrticulo se na-
tra &l caso de unz empress que adoptd la tecxfa ¥ complotamente.
Loa resultatog jadicaron un descense en la preduceidn gue algunps—-
meses después [ué totalmente superado, 1ugFandu nivelus muy superis
rea a los 1niciales.y 2 un mumento radfiesl de la ealfdad de los prg.
dectos.

Eae artfeuln » los atyaptivos valtres Mmanns lmpiicitos em &g

Lé.




ta postura han desencadenade en los Estades Unddes cresfentes olas -
da entusfamme que psulaclnamente, se¢ han ido extendiendo a otroa paf

aes.
1.3.4 Criticez & 1la teorfa ¥, o Tecursos himanos.

Bin ewbarge, clare estd, oo falton autores que duden da la efi-
cacia de este sistems, Dubin (1368) dice gque la mayoria de las per-
spnes tomé Bv trabajo cowo un Eips de condusta necesapla wEs que ra-
luntaria y que tal lshor no canﬁtituye ua intarﬁs centratl en gu vidas,
Strauss, unu_de loa més parsistentes critieop, (1968a, 1968b, 1964),
indice que lor propugnadores de ls teoria ¥ wo son optimistas sinp -
ubdpicos, ¥a que no solo desean cambiar las srgandzeciones slno que,
ademas, piensan gue pueden hacerlo. Las puntes de gu AXgumento Son-
baslicamente:

_ a) La hipdtesis de Argyriae sohre al conflieto entre la persons
lidad ¥ la organizacién en todo case serfa aplicable a cuslguiar or-
ganizacidn (familia, sociedad, estado} ¥ oo solp & las industriazles.
Es el viejo conflicto entre ”deae; ¥ realidad, cge ¥ euparega™, Io-
cluzg, dice Strauss, las ldeas de Argyris tienca un ssbor nihilista,

- anarguista ¥ sobrestiman la liberted individual, La madorez signifil
ca, afirms este ¢ricfca, wn sjuste & las restriccfones impuestas y -
no una eotal liberacifn de ellaz.

B} Se ha enfactizado mucho en que ol erabajo iﬁﬂuatrial modarnn
ne proporcioma tentas satisfacgiones come equel del srtessno en épo-
cag anterlores; sin embargo, define, la minoria de la poblacidn ce--

uie ccupaciones artesanales; duda gue el siervo medieval o el escla-
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wo epipeie ejercitaren mucho st septimiento de independencis o de cres
tividad,

c} La teorfa ¥ gupgne que todo muﬁdn ciene ynz gran necesidad -
Ja autﬁexpreﬁiﬁn; perc e3to no afempre es clertos El profescr univey
aitario, wl académiec, el cienthicu, al requarirdn independencia v -
libre oportunidad de actuacién. Empero no puede pensaras que tadp --
mtndo posed Lo mipmos valores. Strauas diee (1969) que en una oca--
sifn tavo gportunidad de vcalizar vn estudio en une fibrica, gque o -
ha eido publicade. Laborabar en un departamenéu Fariag sgjeres; ha--
bia dog tareas, une altameate repetitiva ¥ otre bastante creativa. Be
did pportunidad a las trabsziadoras de escoger libremente su puesto; -
se znallzaron despufis lag caracterfsticas de las obrerss ¥ se sncon--
trd qua las que gentian una vida feliz habian preferide los puestos -
rutinarios porque eso les pemitia pensar en su hogar, su esposs y --
sus hijos; mientras las anltera;, laz diversiadas y les cassdas infe-
lices, habian pveferido los puestosd que reguerf{an mayor crestividad,
Este seria un date a favor dea Tubin Eambién.

d} La mayoria de laz persenas requiere contar com 4R eontexto de
pituscioncs sepucas en lae cusles conozean loe ifmites da su actuasddn
En loe grupos de senslbllizacidn vesulta frecuente que al iniciarse -
nadie Se conozes entre ai nl ennozea quiéno va a ser cl entrenpador, ==
Llegpn todos a la primera zepifm, ¢ sienkan ¥ esperan a gue snceda -
alpo ¥, frecuoentemente, asta situacldn €2 mIy angustiosA para machas-
peveonas porgue estas to tienen wn xral asignudo ul congcen £l de lee-
domds. Volviends = Strauss, ese autor aflma que aie el cientifico -

dessa que su coche arrangue cusods lo fecogiba ¥ que Bu seeretaria --
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ascada cuande 1a 1laes parpa dictarle una carba.

e} Un punkte c&ntrﬁl en les objeciones de Strause es que pars—-
que la teorla ¥ funcipne, presisa que exlista un coasenso dbfolube en
tre todos los integrantes del srupo y esto ¢8 Aiflcll de lograr; fre
cuentemente es aecésario negociar ¥ ceder un tante hasta llegsr ; un
aeuerde., De caalquier manera, las discusinnes cooducen a una inss--—
tisfaccidn porque fo todos losz iotegrantes del prupo quedan convensi
dos de que la decisido temada sea la mejor; ademfa, intervienen fac-
tores politicos y peveonalas. Hasta aqﬁi las erfticas de Scrauss. A

"L'E!J. -

wayar abundamisnto cabria recordar dos sentencias: La primera:
caxnello es un cabella disedads por un comled”. Segunda, ss afirma -

gqua Poecfirie Dfaz solfa decir:

Cuande gquicro gque alge se hage, se lo encargs a4 una persona; —-
cuandg e8 necesarlo que se hagd a mediag, se lo hencarge a dos-
personas; ¥ cusndo oecesitd que to Se hags, se ip encarga a ud-

comiEE.

Poede verse, an la implantacidn de un Siﬂtemé ¥, un esfuerzo ==
por parte de la gerencla, para aprovecharse de loa Tecursa: que po--
seen lu; trzhajadares el permitirles participacifn en todo, excepto
en la propiedad de la orgenlzacitn y eus utilidades; los trabajade--
res no tardarin en advertir esto ¥ su mot}vaciﬁn decaeri pi e dan -
cuenta que =y esfuerzo vinde ganancisg para otros, pers no para allos
en lz mfsma proporeidn.

Aqui cabris proguntarse sf el heche de que en las empresas fn--
duetriales de las sseledades capitalistas ¥y comunistas, los brabaje-

dpres dJde les mismas ne son duefios de ¢llae tiens un papel imporcaite
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que jugar, El Estado 28 duefo de lag empresae en.ﬂuﬁia, que e¢5 un "Es
tada de 1vs traka]adorea", la "ddietadura del proletariade™. Existe -
participaciin de los trebajadores, pers ao dejan de verss limd Cados —-
pur los Factores burocriticos vy politicos (Branick, 1960). Existen Go-
mités de Fabrica del Partida, cstableciéndose una serie dé compromiecs
antre la gerenciaﬁlns Comikés.,

Recordemss que Yugoslavia se sigue ¢l método de la eutogesticn, -
con aparente buen rasuleado; en tal modalidad los obreros cienen v ¥
voto en lag decisinua; de la eompafifa, ya sea divectamente o por medio
de represeptsntes; Cambién reciben una parte de laa ptilidadcs de su -
anpraéa (ver: Offeina Internarional del Trabaje, 1942 y Djarjevie, - -
1966%. Sin embargo, parece gue los mismos trabajadores ven pocas opoT
tunildades de participar. En efecto, en un estudic realizede en & Li--
bricas yogoeslavas (Kawclc, Rus y Taoneubawn, 1971} se encantrd que --
105 respondentes & un cuestionaria indicaron gue gulenes mas influen--
¢ia tenfan en tos asuntes d¢ la Sébylca eran los gerentas, sepuides -
por el {ooseja de Administracidén, el Coneela de Trabajadure‘s, los Je—-
fes de Tepartaments, Log Supervisores y por dlbimo, los erD[;Los traba-
jadoren. Las respuestas a la preguncta ";Cuanta influencia deben tener
egas prupws sobre lo gque gourre an lz empresai"  sedalaron easi el mis
o nivel entre los grupos mencionades. Las respuestss 8 otro cuestio-
nario sitdan a las fAbrigas meneionadas entre la gerencls henevolente-
sutpritards (X'} 7 la gun:}ultativa,.de acnerds & la terminolegia de Li
kert, pero sin llegar & la parrticipativa. En Alemania ya se hR ineta-
lede también desde hace unas décsdas un =istema seme jante.

Este método es el de 1a cogestidn, en la cual lvs sindicates cie-

nen una representacido en el Consejo de Adwminlstracldn pero no oecesa-

A L gy e
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Tiamente parcicipan en la propiedad de la cmpresa (Kleia, 19§$}. Otro
palf gue ha puesto en mareha siskemas participativos tntﬁlea {declaion
¥ propiedad) es Israek. Los Kibutzio s;n entiﬁaﬂas participativas.

En Peri (i_ae Septiembre ds F970) se decreta por ley que La mi—-
tad de ia propieded de las empragas debe passr & manes de Las Etrabaja
dores (téwmine que incluye desde el gerente hasta ¢l obrerc més modes

_to}. En Colomhia, ese mimme die se presentd al Congress un proyecto-
de ley paras que los trabajadores adguisran el 20% de las nuevas emi--
sicnes de acciones, En Méwico existen las gooperatives de produgtp--
rag, LA Ley General de Socledades Cooperativas, del 11 de enero de -
1938, marca en &g articulo 59 gue deberd haber uba comisidn de con= -
trol téenlco integrada por los elementos especlalizados gque designe -
el conpejo de administracidn ¥ con delegados "de cada uno de los de--
patrtamentos en gue eoté dividida la wnidad productova, ineluyends las
seceionen.., La Emmiﬁiﬁn de control téonieo perd de comsulta necesa-
riz en todos loz casoe en (ue se proponga £l campbio de les sistemas -
de praduccidn, trabajo, distribucidn y vemtas,,.'! Eq Latincamirics =
&0 han efectuads diversos experimentos exitosos en la participaeide -
total de los trabajadores cn las cmprosas (Rufz-Marcas, J. ., 1967 ,-
ofreee una Lista parsial de e¢llos).

Streusa ¥ Rosenstein (1970} después ML pasar revista a divorsas-
exﬁefiencias en Francis, Yugwslawia, Alemania, Tsrael y Estados Hng--
doa llcgan & te conclusién yuo la Teorla ¥ aw es une panoces ¥ gue —

" peade funcionar an alpunsp ¢apos ¥ que en obros ou aplicacifn, puede-

ser dafiina a los intereses tenta de le perencle cows de low Erabajado

res.
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Estos mismos autores afirman que, 8], memos en parke, las razomes
para introdueir la partlicipacidn hay que buscarlaz en el intento de -
tratar de reconciliar, de una manera simbdlice, las contradipeiones =
idenlégicas mis que en la ilatencida de resslver los problemas cofidia
ngs précticos que se presentan en el trebafo. Dicen que, en general,
¢l fmpatu de 1la participacida ha venido de parte de Les intelectuales

¥ loe politicos mée gus de petlciones de los trebajadares.

1.4 SUPERVISION CENTRADA EM EL TRAUASD Y SUPEEVISION CENTRADM EN Li-

TERSONA.

Come =8 Fécil notar, la teoria X pone el é&nfasis en el trabaje:-
e imporca la persona. En cawblo, la teorfa ¥ tema eo cuenta primor-
difalmente al individup. E1 interés fundameotsl estd en el hombre -~ -
mientras ¢l buen trabaja que se dice se obtendrd, vendrd a ser una -
consecuenczia del interés en 1a peraona. Likect (1961}, {19873, ha «=«
realizade diversos estudios en los cuales existe una relacidn entre -
la elevada produccidn vy el interés que demnpsbran Lop BUpeTvViSores en
sus-SubErdinadna. Eato, arguye, ez un sfntoma que denots la superio-
" ridad de este tipo de supervisidn; sin embarps, cabe aquf preguntarss
cudl es la causa y cuél es el efecto: jlos departamentus estudiasdos -
tieﬁen mayor produceldn porgue despliagan supervisldn centrada em la-
persona, o bien pueden dartse 2] lulo de £0ALaT con une supervipifn --
centrada en 135 personas una vez gque hen aleenzado unz produccidn al-
ta? Tadiera ser que lograde ﬁna alta produccion, lus.tnnainnea ¥ pre

eiones & que astd somerido el supervigsr se relpjasen ¥ entonces pudie
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& dedlcar més tiempn 4 las personas.

1.5 EFECTOS ATMINIRTRATIVOS DE LAS TEDRiAS GERENCIALES.

Legs filoasfias gerenciales adeptadms, ya sea explicits e implici
catente, pueden dar lugar & arganizacicnes diferentes. Evldentements,

el garcnce X diseflard uns organizscidn con un centro de decisién en -

‘la pumbre. Creard probablemente une crEanizaecidn verticel; es decir,

una pledmide muy alta, con un elevade oimers de jerarqufas, cada una
de las cusles sirve de control a lz antericr, L& rigldez caracteri-

zari g tal eftruginrs; no puede haber cambios er los sistemas, sin -

" gue antep sean aprobades per la superioridad,

En camble, es probable que el gevente Y dieeds una orgenizacidn
horizontal, con pacos niveles y varios nént:os de decisign. La wuni-
dad tenderd & una gran flexibflided, perv corre el riesgp do waer en |
1a ineoordinecidn. Las commniceciones jumegan ur papacl mis importen
te que en el gtro bips de oTganizacidn gungne son mds diffeiles y e

quierea mdz tiempo.

1.6 ANALISIS DE LAS TEDRTAS GEREMCIALES EN MEXICO,

Claero, wno puede perderse en arpusentacliones en favoer ¥ en con--
tra de la reorfs Y. Las ya mencionadaz hacen refsrencis a '"la" natu-
tRleza mmtana; sin cmbargo esd acceparlo tomax en cuonta sl ambisnka -
cultural, Entendemaz agqui por cultura un patrdn de modos de comporta
miente aprendido. Cada medio cultural encefia a sus wicobyos come hay

gite eonducirae, asl como ideas sobre la maturaleza dal hembre. llay -
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entanees culturas, como la nortesmericena, doade apera un mayer indice
de determinacidén fndividugl; en cambio, existen otras sulburas tradi-
civnalistdas en lap cnales el padre amuee un rel astoeritico; en este-
m;di; al nide tiene menor aucongmia ¥, cuando adulto, estard mencs a-
costumbradn a ejercerla.

Se dice que la cultura mexicana es tradiefonalista, patriarcal;-
la sutoridad es ejercida forreamente por el progenitor; por ess "el -
nifle aspira a Scy grande ¥ fuerte como su padre’. (Ramfre=, 1957).
Seriz ‘de eeperarse que 1a actitud de los jefes en lap empresas mexica
nas lon hiciara partidarios de 1z teorie X o de 1la 7.

Halre, Chiselll y Portes® (1966) realizaron una encuesta en cator
ce paises para determinar 186 creepcias de lps gerentes en la inieia-
tiva de las perscnas, sl valor de dar informacidn a loF suhordinados,
de permitirles su participaciin y de su eontrol interno; encontracon-
que log gerentes narteemericanss tuviovon un nayor promedio en la - -
creencia en la Inlciativa da las poracmas, segdidos por los japoneses,
las hindies, loe chilenpsa, laz inpleses, los argentines, los dinamar-
quezes, lpa npmuegos, loa frenceses, los itallanpa, los alemanos 3 -—-
puecos &n efe orden, Ardlas (1#69) con el misma cusstionaric de Ghise
I1i, Haire ¥ Purgeﬁ'hiza una encuesta con 99 gerentes mexicancs de gu
‘eurgales bangaries, de una compaffa productara de maquinas para ofie
nas ¥ de otra Firma productora de artfculos para le induptris petrole
ra. D& acuerdo con le diche eb pArrafos anée:inrcs, la hipdtcsis a-
plantaar indicaria la prezencis de un elevads indice de antocratfama;

gin embatge, compatades son 1o grupos de los demda palsed, los mexica

nog estarisn colocedes en tercer lugar en 1a creencia respacto a la-
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iniciativa de las pexsonas; en texcerno, temblén, en coanto a8 la creen

eia et gque las peracnas actian por Bu propia rasponsabilidad {control

interna}; eﬁ el dusdécimo lugar respect; al vﬁlur de caompaTtir la in-

farmacifn ¥ en decimntefcern con referencia a la particlpacidn. Puee

de verse un patrdn totalmente inverse al de les relaciones manas.

Loe gerentes Eﬁnueséadns en Méxilco mostraron unes supucsbos Lipo teow
‘r{a T pere no se mopkraren partidarios de sus polfticas, Esta noa ha

bla de 1a necesidad de adecuar loe sizstemas 8 loa pabrenes culburales.

Datop prelimipares da una investigacifn en procepo indican éue el res

palds por log supuestos no es congistente sine gue Jepende del senti-

dp efirmative o negativo de la oracidn, Desde lubgo, antes de genera

lizar a partir de las datos auteriores es necesaric efectnar mis in--
yastigacionea en nueatro pafs.

Dentro del término culturs se comepreode tembidn la subculturs -

profesional, En cada ccupacifn caxisten pautas de condurta. Si es --

clevta Iz hipdtesis de gque la mayor parte de las personas se dedican-

al Erabejo para el cual tieaen mayoves posibilidedes intelectuales y-

que a maysr inteligencla corresponde mayor ﬁcnusidaﬂ de autoexpresidn,

la conclesidn peris que no todes las perssnas nl en todes lae ocupa-=-

tlopes #& verian impulsadas per un desea de participacidn. Los profg .
sibni.staa exigirin una mayor intarvancidn que 1o barrenderce, = M P{{'E'J

Fiedler (I967) después de una [nvestlgacide extensa 1lega a la -

cotelugldn de gue para algunps grupos as mejor una direccith autucrérqé%r
tica y para obyoes una demcerdtica. Asi puse, 1la presente investipga--

elén tiene por objeto explorar las tecrfas perenclales arcodienda a -
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dop sub-culturas: por una parte, la profeaicnsl, y pox otra la organi
zacional. Para 1o primers se comperan tres profesiones {iangenieria,-
contadurfin ¥ admfnistracicdn) y para Io segoodo se comparan crgandza-

ciones del sectar privado y del wiklico en México.




CAPITOLD 2.

LA MOTIVASTON,

‘2. L4 MOTTVACION

La psicologla estudia la conducta de los organismos y Sup tape-=
risoedzs {nkimas ,!1:1 relacidn entre-mbasg as decir, la relocidn en--
tre la condueta ¥ los mecanismps Bloldgicos, asf como 1 infludncia -
reciproca tanto del urémim comg del nhi.nnltn. Ahora bien, si nos-
detenemos m obpervar la conducta de diversas personas puede advortir-
'ﬂi-que RUNGUE €N Un tweménto dade este compartamiento pee objetivamen-
t¢ semejante, 108 mativoe del mismo puoden ser diferentes, Por elea-
ple: una joven se caes por anor, mientras orra lo hace por "Interdés”-
scondmlec. La historis nos habla de muchos matrimonios efectundos ==
por razones politicas, Toda conducta estd provocada por algin factor,
oo puede pondsree que esfta ouria de’'la nada; slewpre encontTemos al=-—
gin mivil, algin motive detrds de ells; asf pucs, vamos a estudiar en
eita seceidn el concepte de m@eivacidn o-sea todo aguello do lo que -

emerge la epmdysta, LEa motivacifn representa algo pefiejante & un mo=

ter gue impelsa al orgaalsmo,

2.1 DIHEVE REFURENCTA HISTORICA

El hombre sicopre se ha {nterrogeds ssbre los motlvos qua gufan-
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a afeldn, Los fildsofos da la antiguedod encontrovon diverssas res-—-
pusEess; (ver Freoat, 1958 y coffer y Appley, 1972, cap. 2).

A} Demdcrite ensefd qué la bumanidad porseguia la felieidad, cn
tendiendo como tal un estedo de mfllauiﬁn y de rezopanisnte. La feli
cidad, pare él, es un estede interno del hombre; no dobe b.nsa-:sﬂ en -

- ¢o8a8 materialen, externas sl hombre, ya gue &stas son caducas y van-
¥ vieneni en cambio, la felicidaed intexior nadle puede quitdrsels.

v} Epleuro, par otra parte, pensf que &l hombre peraigue el ~-
placer; &in embarge, decfa que se deban buscar loa placarss mentales-
aig que los fisices.

£} Para Sdcrates el blen méximo que debe Buscar el hombre as al
eonoeimiento,

d) El hombre persigua la fclieidad, de acuerds @ Ari{aciteles ~-
(Bcfce Nicomeques, 1970), v £ata debe conslatls en lograr la virtud -
perfecta.

) Muchos siglos despuéa, Spinoza llegd s la conclusidn de gue=
ls conservacion de 1a propis vida o6 &l motor principsl que mueve al-
hombre. Ya se encuentrs aguil una satrecha lige con lo que postexriox-

sente a¢ catalogarfa como wno de los Lnstintos, sungue Spincca oclsard
gie al epfusrzo debis ser vaclanal.

£) Para Hlietzeche ps el desec de poder le causse prinelpal de 1a
apeidn hwmana.

g) Para otros fildoofos, el mor unm;r.ltu]ra el mobor Qué mueve-
& 1lnos hoobras,

Derante muechos siglos surgleron diversas escuelss filosdfices --

11;_4; ofrecieron diverpas ewplieacionas pars tratar de entender la con-



7.

ducta Wumana; sin embarga, ne pasaron del terreno meramente espacuiati

T

2.2 INSTIATD

El primer enfogue &l problema de la motlvacidn cs del iostinto.-
aupgiie extisten muchas diéfinlelones al respecto, una de laz més acepta
iI!a.: es la que asienta que ingtinto ¢s ¢l modo de reaccionar organiza-
do v relacivamente complele, carscteristica de ung especio derermina-
de ¥ que ha eido adoptade Ellogenéticamante a un.tipu especifico de -
sitoacidén mmbiental. En esta definicidn se moncions que el instinto-
Bf Un mecanisme adoptedo por La especie a4 travis de la evelucidn, 2 -
fin de enfrentarse eoh fxito a un problems de supervivenciz que le ==
mereeba el ambienta. asf, por ejemple, encontramoed que las aves mi—
gratorias se dirigen a @us puntos de destino, por imstinte. jPodris-
mos4 penBar entonoes que oo ol hombre exlete un instinte de trabaja?
Fedarico Engels (E971) pensd gque el trabajo renfa un gran papel den--
tro de la evolucidn de la humenidad. Para &1, el hombre fud creadg -

. por el trabajo; ein embargo, no dessrrolld cotalmente sus ideas por--
que mutié antes de terminar un manuserite en =l cual expresaba &dato.
Podris, siguiendn esta linea de pensemiecto, pensarse cntoncee en que
el trabaje homano estd basado en ¢l instinte; pero une de los requisl
Lod parda que podamop cRlificar de inetintiva uns conducks, . es gue-
sed comun a kodos los individuce do una especle. Asf, por ejemplo, &l
biecho de que las sves mipgratorias vaysn de une parte a otta y puedan-
dizigizse con preeisidn, noe es privacive de dos, tres, cincp o de un-

grupo de ellss; por lo contraria, todos ios individuos de aca especie
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peseen tal cepacidad. Eata caracterfstics indudablemente gue no se ==
ctmple en ol ser humane, pues no podemos pansax que éxista un iostinto
pits arehivar, uno para escribir a méquina, wno de cornere, o uno de -
barrendera, porgue, indisgutiblemente, dichs caraccerfsticn de unifor-
rided deja de funclcnnr, se trara de sccividades y estas no son de nin
pins manerg &jacutadas y -efﬁctuuﬂaa por toden las individuas de la =s-

pecie humana,

2.5 L& TEORIA PEICOANALITICA ¥ LA MOTIVACLON

Aungue no es posible afrecer una visidn completa de la tesria pal

cosnaifcica em unce cumtos pirvefos, en las Lineas slguientes se ifl==

frenta degerdibic sus nocas spbresallentes,

El poicoanilials freudianc se basa precismmente an la vida inetin
five, Segin ceta ceorfa, wroiste un aparato intrapsiquice con tres ing
EincLog: elle, yo, ¥y super yo. El 'ello" pemmanece en un nivel in',:un_g
glente. Hacemog con un equipe imetintivo que se lncali;u en al "ello",
o inatintos pueden resumlvee en dos: Eros (emor, aexo) y Thnatos --
:[ mierbe). A medida que crecamos el wodio sfoelal va fmpidiends la 14--

bre expresidn de los inetintos, El "yo" lee impice salir; después es-
plucha encre los instintes que combaten par salir y nl medio, gue lo im
ﬂv'ﬁ'. pueden expregaree algunag voces estoe perc, Erecuentemente, baje

ibtos agresivos sunque no por eeto ac convierte en s8csing; mejor se-

dI.:u s cornicero, lo cual sf ee socialmente eceptada. Esta decisldn
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seria tt?balmente inegonsclente; ¢a decir, tomada fuers del condcimiento
del ipdividue. Otres disfraces son loa suefios y las elntomas weurdti-
cos (foblas, manfas, alcohelisme, ste.) y lae paicosis. Si lo reprimi
do (compuesto por los aspectos instintives mds otrap .expt.riancius con=-
sideradas dolovosas; es decir, por cosas pasadas) alcanza grados eleva
dos, pueden scbrewenir neurosls ¥ psicosis, de acusrdo a esta teorin,
[{ver Thempon, 1951, y Appley y Cofer, 1972, cap, 12).

Nitese que pars Freud casl eoda la conducta ests basada en la +i-
da inetinkiva; que la conducta debe ser interpretsds para entendarls -
{es decir, urge quitarle ese "disfraz" a fin do conecer lo que veslmen
te hay en &l E;:mdu", ¥ que casl todas sus motivaciones pon desconoeds=
dap para ¢l individuc, pues Esras permanecen an un nivel ioconsciente,
Con elgunas variankas, espﬂc.i.almnte en lo qua te refiera al asspecto =
imstintliva, cast todas las demads escuelas pelcoanslitican s¢ basan en-
log mismae principios: prepondermncisa del nivel lneonscienta en la de-
terminacidn de la conducte ¥ amecceldad de “incerpretaz feta & fin de
eitenderla,

Se han erigide severas criticas a la teoria psicoanalitica que ag
lo se mencicnal,sin entrar agui en un tratemients mds profunds: a) Ne
tiene en cacnta otrosg factores, por ejemplo, 1a inteligencia, la imagi
nacidn, et¢. &) Ho Bdlo el pasado cusata en la vida del hombra segdn
ge malonta en eil®; en algunos casoe, el future detérmina en gren par-
te 1a conducts; par ejemplo, la planeacidn, o, lo que && lo migmo, ¢l-
edelantarse a los heehos, 1ofluird en gran medida 1a cenducts de los -

sdminiotradores y del resto del personal de uns orgonizacldn. ¢} Nie
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ga el 1ibre albodrfo; pam; el d8tc no exlatliera, todes lag “decisio
hos" del hombre eatsrie detelminadna por Lo cotalided de lo reprimi-
de en el "ella', d) Tiene loconpistencias 1oglcss muy graves. &)
Heo ey forma de asegurarse que gue interpretacionca” de la conducta
gon eorrectas, £) 0o tlene em ewenta hecheos verdadersmente cultura
las; por elempla, e) complelo da Edipo (o seca la atrzecidn gue el ni
Mo oxperiments haciz la mlih'e: cofl rochazo del padre) es tomodo como-
un fendmang ﬁniverﬂal, cusnde en roalidad no so presenta en miuchas «
wltutl:aa, eteétara, (Ver allaras, 1958). o

De cuslguier forma, de ser cierts eeta teorfa, ¢l adminietrador
setarfas totalmente deparmade, pues m tendria e} enctronaniento ade--
eupdp para ionterprecar la conduces ¥ conocer asf log owtivaciones de
las perscnss denkro .de la organtzacidn, ﬁr.de aquellnas obras "conccta-
das con alle de slguna mmnere (por ejemple, clientes). Sin mberge-
minque existen grandes debates en tormo & la teorfs psicomnalftieca -
to as popible deseengoer gque 2l mencs parte de nuestra eonducta asti
decermineda por moclvacipnes inconpcientas, | En términos generales,-
puede decirse que entre mis sana mentalmente esté una persona, entre
mis normal ses, menor sard la parte incongsciente de py coaducra, Y-
&1 precipacenta la gente normal -~ gulen, an téminos generales, trabs
Ja en las organigzacicnes y es capaz de gelaclonarse, con otras perge
nas, Es esta parte de la poblacidn la que intercsa ul la poicolpgfa+

de’ lus arganizaclonas,

2.4 Li AMEQSTABIS

8in dudz el ser hemone g2 eoruentra {mmerse en un medie elrcun-
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dante que impone eicrtes vestriccioncs o clertos eatfmules a ls cond -
dueta mana. Eo indudable tambidn que el organismo tiene una serie
d¢ necenidades gue van a vondicienar wna parte del comportamients hu
mena. Asf, por &jemplo, cuando tenemos hambre nos d.iriglma hagta -
el alimento, es degir, hacla un satisfactor. Ahi cenemos una conduc
cd. Cuando tenemos hambre, eo nuecstro organisme e ha wote un equi-
. Wbric; exlete, por Canto, un deseguilibrilo gque busgmmos remediar; -
th otras palabrap, el organiems mantiene vn esteds homeoptitico; eg-
decly, un escado uniforma, constante, hscia el gue tendemos slempre-
¥ gue pulﬂ.era. denominarse ''Ldeasl", que peria el de tener @l estfmagp
llenp; pers cuando edte equilibric e roope, immediatanente nuestros
teceptores comunican al pleatema nazvioso ceatral que ellﬁﬂtsﬂmﬂb eg-
ti varlo y que nrge volyer a llenarlo para mantener la vide, " Enton-
ces efe oguilibrio, ese estado homepstitien, se Tompe ¥ el organipmo
busca restaprarle nuevamente, Tentmos squi un elemplo de edwo el or
ganigmo est# atado a los aspectos biolfgicos y cdmo el comportemiens
to, gua en eate caso soria ir 4 buscar alimento, se basa frecuente--
eenkd en lod entsdos, fisiulﬁgicos, A medida que Cranscurre al tiem=
pe, ol egtdmage quedn vacfo y ouments la sensscidn que'un displacen-
tera; se ha rota el gquilibric. Par tante, escemos mis motivados pa
ra buscar slimento, Una vez gue al pstiefactor adecuade es propor--
clonado, pasamae & uwn oatado de placer o euforis (Vpancita llena, co
rozén contente"); hemes restaurado el estado 4deal™, &i en ese mo-
mento nos dan mas alimento, le rechazamos; ya no estamos moetivados -

' para comer. Pasa el tlempo ¥ waelve a Iodefayse al clele. Pueden ¢f

tablecerse clelas scmejances para ptras motivaciones, Obsérvesc que
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#8 trata igualmente de un proceso cibaraétics ecmejancte al del calen--
talor sutomitice de agua; existe un estedn fdeal (o pardmobtre) gue es-
necesariy comservar] a wayor desviacidn (eestfmmgn vaclo) serdn puestos
en juege mecanimmpod pard teatiurar el estado homeostitico; una vez al=-
canzede esop mecanismos dajan de operar hasts que surge otre desvia- -

¢ién. (ver Appley y Caper, 19VE, cap. 7).

1.5 COMUEPTO DE MOTIVACION

Es tiempo y& de dar un concepte de motivacidn; puede decirse gue=
eotd constituidd por todes aguelles factores capeces de provecar, man-
tenar ¥ dirigir la eonducta hacia un objetive (Harpar, 1962}, En el -
ejemplo del hawbre, evidentemente tenemps une motivacidn, puesto gue -
EBta provoca la conduota ql.u_; mnsinul en ir a buscar aliments vy, ade-=-
wAg, la mentiene; es decir, ootre mis haxbye tengamos mie directsmente

nie encaninaremos 8l saclefactor adescdade; 8i Coenemed tmieha hambre no~

ea wag oclirre de ninguRa manera ponernos a estudiar ld leceidn de psi-

eoloples admiciskrativa, ni pensamss en ponerncs 8 resolver slgumos pro Ea

blenas de matemiticas; por lo contraric, tenemos hambre y vemos al mli
mento: eg déclr, 18 moblvepifn nos impele o satiafacer esa necesidad.
Por otrn parte, ge dlice gque la motivacifn eatd constituida par ko
dos agquellos feetores i;ue originen conductas; asf{, debemwoe considerar-
sqi factores tanto de tipo estrictamente bloldgico coma pueden ser el
hanbre, la sed, el suedo, el scco de respirar, atc., asi como factores
:IEI tipo paicolﬁgi-;n y aun de bipo soctal ¥ cultural, Como ae verd mia

plelante, la culture (entendiends por tal, tods lo cresdo por el hom--
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bre: herramientas, costumbras, ritos, valores, ete,) condicicna tambifn
ia condpeta humana, vnivinndn al, easo del hambre, todo ser humang la -
experimenta, pere la eultura moldea las formas en que puede ser satisfe
cha; esf, por‘éjeﬂpm, miontras en Lo capitel, mnu‘h sentimod hambre,-
vames 4 comer yo hiptee o un peénnﬂu, o elgo semejants, 2 nadie se lo -
gcurre aatfsfacer su hembre comiondo, pongaios por cgde, parzas; 5ia em
. bargo, en Chine 2l perrve constituye un manjar exguisirg; alld puede aa-
tiafacerse perfectamente el Bambre comiéndope too de tales animales. En

nmyestra cultura esd situacidn ne ostd permiktida;

2.6 MOTIVACTOM ADQUIRIDA

Algunoa tipos de conducta son toraimente dprendidos; praclsamente,
is spelcded va mpldeando em parte la perscoelidad; I'I.II:EIIIHJS af, con wn -
bogaje imetintivs, con un equipe orgénice: pero, adem#s, la culture va-
meldeandc owesbrs comportamlents y cresande nucstras ngsefidodes; potr --
ejemplo, en nyeatra culture e {mportantes waor ol ewchillo, el tensdgr,
las secviiletas; hay que sentarac de ciexta manera, etc.,, para satisfa-
cer la urgencis ﬁr: al.itlelntu. De ninguna maners nos BENCADDS 2 COMET “-
ton los dedos cuanda vemps & un testaurance muy lujose. |

ER ;lec.l.uisuc por 21 cugl la secieded. enfcBla a sus micmbros La forma

de comportarge es el siguiente o muy grandes rasguos:

a} Se presenta uan sstfmulo (no olvide £l leckor que este bémwine -
. @igniflca factor capaz dc pradusis una redeeldnd,

b} La persona responde ante ¢l estfmulp,
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¢} Un mismbro d= le ﬂnciedﬁ. con mayor jerarquie que agquel & ~
guien pe trata de ensefar, juzgas el compartamlento v decide sl este ep
adecusde o nG. |

dY En =ago popltive, otorga una recoopensa {incentive o promio):
#i 1o juzgs insdecuado, proporciona uoe gencldn (ceEtige). La rocom--
pelnsn doboe ser apreplada al individus que se ﬁrnta de ensefiar vy debe -
ger dada un cotte tienmpo deapfuﬁ.a dé que ccurre el compartamlentn en ~-
mieatidn,

€) La recospinsa awmenta la probabilidad do que en e} fukore, en
te estfmulos semejanten, se replta la respucsba prominda. Cada ves ==
que esto susede ‘acurre un reforzamients y, por tanto, aumentan las Pre
babilidaders de obtencre la conducta deseada, Una vni inetaurade ega -~
conducta se dice gue ha hobido aprendizaje. Le recompensa transmite -
und informacidn; dice a la pexspne que trats de gprender gque Sus YeEsSe-
puestas son Les esperadss, #Huchas veces, €] simple hecho de gue cgta-
se d& cuenta que esté aprendlends, es un incentivo en of mismo. A ve-
cen, cembién la susencia de castigo puede Lowmarde como nd racompensa,

£fY El saatipe es mencs efective; parcce gun le infnmtén L=
Eranmmite no &8 enéec{fita; diece que Ia respucsta na o8 la espereds, -
pero no diee por quié. Bin embargo, disminuye la probabilidad de que se .
vopita esé comportexmiento ante estimulos semejantes.

g} FEl aprendizaje, entonces, consiste en adguirie nuevos tipos -
artuales o pl;lt;aul;'.:l.a.,lea de conducta. Esgte es-quma a0 solo es valido pa
ta enpefiar novmes soclales alas, ademés, ecualguier ripo de matsgla ~--

{Harper, 1962).
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Un ejemple =s¢lsgraxs lp anterlor: un profesor guiere eneenar 0 Eua-
estudiantes el proceso de aprendiza)e descrite en lo# ineipos anterio--
res. Lo explics em clase (estfmulo) ¥ pide deppués que hagan un Lraba-
jo en el eual expliguen el process ¥ pongan ejéuplaa.' ‘Las trabajos - -
blen heehos contarin alpunos puntes {recompenss) pars 1a califieaciSn =
final, En otra ¢lase, aplica wn ejercicip sobre el progesa de aprendi-
Znic ylpiupurniona'lns contcataciones. Después, en ol cxiémen, pone al=
gn;an praginkas sobre &8te, otec. Goada vez dnsiste, ostd causando un ra
forzemlanto.

Una vez qua hemos apreadido alge, dets pasa a formar parte da nueg
tre équipo conductual. 51 loa vaforzamlentns soa nimarcsed, realizadas
mr muchos wiembras del grupo ¥ vdn scompafados de intenees cargas afec
tivas, unu; tipps de conducta pasan a4 formar parte do divarsod mecanis-
mogs pslecldgleos: de mnestros valores {situaciones que la sociedad con-
sfdera apreclables ¢ deseables) y nommas {regles de conducta que regulan
la condycta) ¥, per tante, de puestyos factores mativecimneles mdquiri-
dos e través del apremdizajs. Por cjemple, ¢l nifie pequefle he tlene sl
con¢epto de la propledad: sl algo la paréece atractivo, lo toma! paro =-

log podres ¥y los parientes lp rtefusrzan negativamente {=gnciones) en al
hogar, ¥ ecwando el oiflo asiste a la escuela se encargarin del refuerzo-
negative loe prefesorep y los compefiercs. Aprende asi una norma: no to
mar sbiekos que mo son suygs; y después, valores: honradez, honestidad,
#tc. Ef accesario aclerar que el sprendizaje go gdlo requiere de san--
ciones y recompensas. Bl fendmena psiesldgico denominade sprendizajle -
88 wuy complejo ¥ pera que llegne a efectuarse se precisa tener en cuen

ta diversas variables: nivel de inteligeocia, mocivacidn y antecedentes
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sscoleres ¥ bioldgicoe de la persona} espaciémlientc o aglutinacidn de -
los refuerzos, prado de difievlcad de lo gue hay que aprender, informa=--
aifn que dan Jlas refuerzes a los sujetos, ato,

El asprendizaje pusda afectar inclusp la parcepeifn de loe eetimulos,
Dospuda de haber apremdide algo, ya oo vemos ¢l mundo con los miemps - =
ajor; he aquf un ejemplo burde: sl ye adolescentes o edultos alguien noe
propone arvebatar & un ulffo su goloalns, esa Idea nos repugnard, Cuando
nifies, tal wez lo bubléramos heche,

Vemos entonces cdmo 1s motlvacidn ep extraordinariimente coapleja. -
L ¢lla ¢oncurren tras grandes vortientos: bicldgics (incluyendn los ins-
riorpe), peicoldglea (inteligencis, aprendizale, elementos inconsclentes

etg. ) y eultural {‘I.I'BIOI"E.E, nOTHAE, 2be.).

2,7 LA MOTIVACION HACTA EL TEABAND,

£5 moy comin escuchar en las organizaciones la Bentencla; “Hay que-
mtivar & uestTe perscral para gue trabale mis." Frecuantements s este
mendato se loa da un coariz matdpilaterio, como af fuermn ﬁriunetn: o quie
fes hay que "mpiivar™, Generalmente se emples el término coms sindnimo-
de induceidn o exeitacién. Para hecer las cosas mis dj.f:‘;cj.:ﬁ, g€ desta
e la "metivacifn haela el trabaie”; pere en aata frase se habla de di--
reecddn, como sl el ::_ubnj'u fuern £l facter hacia el cual tendiese la -
condacta ¥ come 8i Ia labor fueso capaz de iocitar, mentener y dizdigir la
comdacta, En obtras palabras, #e trats {"E convertir al trabaje en un fing
fin embarge, resulta evidente gque para la meyoria de las personas el Era=

bijo no es elnc un medic pera lograr otyas cosas. Hin aepgar que en algu=

nas cirveunstancion el txebajo en s miems pucdé per gratificante, wo pode
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mps Pensar guo tode el munde va a considerarlo un fin en sf misme; par
lo contrario, dehemos comoser cudles son lps ohjerivos de las persocnas,
que pucden scr logradeae a travds de un mediog el trabaja.

Por otro lado, todsvia en muchos 1ibres se habla de que un traba-
Jadar " contente' produce mis vy mejor. Es puy comln cacr ¢n el error-
d¢ que un elemento motivade produce mia. A fin de cuentea, muchos ad
. aialetradores se interspan por motivar & sus trabajadomes & fin de lo-
EEAT MAYOTES n_i.'ﬂll:# de preduccidn. Empera, la mativaclén es uvno de-
los muches slementos gue &5 necesarla tamar en t:uent.;l EN &) PYOCERD ~-
productive, cal ecome 92 aprecia an la figura 2.1,

El individus desarrclla un esfuerzo { €9 dectir, mmifiﬁatﬁ. un'a---
condusta )} que S¢ finea on su parsonalided, perc condiclonade en parte
gor sy ambiente cultural v por la erganizacidn, For ejemplo: un - -
.nbmru pucdé astar wotivade para alcanzar une produceldn elevada, pe--
T0 si sus cowpafieros de trabajo lo presioman pava que no lo hagse, o ai
188 procedimientes de la proanizasidn fallavon y oo tlene materla pri-
w#, entonces no legrard esa elevada produccidn, $§1 trabaja & uwn ritmo
impuests por la linem de mootaje ( tecnologia ) su oetivecidn E'Levada-_
1o servird de wada, Volviendo al esfuerze, €pte tiens poz .nbjetﬂ al-
rangar dos tipod de objetivos: los del indfviduc v loa de la srganiza
eifn. Entre wde corcancs ¢sban unoa de ofrss, tante mis gerd el oge-
feerzo puasto sn juepo -y 1levard & premies. Entre mde soparados, mo=
tog se beneficiard 'ia prgenizacidn con esa esfuerzo (sl es que lo hay}.
Por ejempla: ei una murhecha busca trabajo en un bance sélo por huir -

“de loa quehsceres domésticon, su eaceso esfuerzo contribuird muy raqu_I_

ticamente & alcamzar 1os objetivos de la organizacida;éstos altimesla Elengn
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Figura 2.1 [1 eefusrze se fines en la wotivecldn Lodividusl, pers ep ma
tizade por la epeisdad y la crganizeefdng watd en relacifn & los objeti-
vor individuaies ¥ de la arganizscitn y puede conducir a premios ¢ castcl
gos que afectardn los esfueyzos futuros a travds de la metivacidn,

aln cuidado, 31 centzibuye & alcanczar log objetivoe de la organizacicn,

el trabajader recibird incentivas (ascensos, premfos en efectivo, faliel
taclonaes, ete,) pero eém caso contrario, ebtendezi sancicones {ca!tigﬂ.l'. -
carencias de agesenfos, ote.) Tanto laE. premios come lae punfelepes van a

redundar en 2u mabivaeida,

L4 ovganizeclin emplea escs medies de CocompEnsa o gancidn para b
tar de influir sobrs la conducta de 9ue micmbros; trata de gue aprendan-
tudlos son lae tipos de astudcidm adocusdos denttn de la organizacidn a-

£{n de destarrar los Inoperantes, Desde luegn, los que se cosnaldeéran a-

" decundos concribuyan de alguna maners a Lograr los ehjetivos de la orga-

nizacidén, La conolusidn es légica: para que se vealice un aprendizaje =



efectivn, los incentivoe o premlos deben pesultar atveectivop paca —
loa miembros de la orgenizacidn; es decir, deben sstar comatituidos-
do mengra que siryan a escps para Eograr sus cbjetivos parsonales,
fhora bien, jeufiles son asos objetives perscnales? Evidentemen
te, como £u nombre lo Indica, los catrietamente {odividuales. 5in =
enbarge, ¥a ses bowando come base wng "naruralezs humens" comin a to
dos los hombres o bilen recurriendo 8l concepto de eultura, podemca -
ponser on epcontzer cbjetives o motivaciones generales gue punden rg
dicirse & unag pocas categorfas, Bin delar de tener en fuents gua --
gsas Mtivaclones genersles estdn matlzadsas por la individualidad.
fwague ge han ofrecido muchss teorfss de la motivacidn, aqui eflo -=
794 ocuparemos da tres gue actualmente estdn en bogs en relasldn a -

las organizaciones de trabajo.

2:7+1 Teorfa de Maslow

El dootor Abreham Maplow (1954) postuld gue el hembre posee una
#acnla de pecesidades, a saber:

Fiajglégicng { o primariae )

Las neccesidaden primarise son squellas indispensables persg la -~
tonservacidn de la wida: nlimencaoree, respivar, dormir, e¢tc, Pueden
saclarse, 2 diferencia de las pecundarias, Eatas Glcimas son especi
Fleamente humanas: ’

De seguridad

El hombre desea estar, en la medida de lo pogible, & cublerta de

sontingenciaes fubures; requicre sentit sopuvided en el focuro sprovi
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:uiun.l-minntu de satisisctores, para 8l y para su Femilia, de acuerdo-
a las necesidades primarias; necepits, igunrl.mente, sentir seguvldad-
en cuante al respeto y Ls estimacidn de los demds componentes de sus
grupes goclales.

Socinles

Pars sobrevivip, al sey humann, nesesits, salve raras excepclo-
ves, alisrse; roguiere vivir demntrs da una copunidad. Hasta ahi el -
sspecto netamenta utilitario de la sociedad; pero, adends, el ser hu
mapg necesita sentir gue pertenace al grupe ¥ que se le soepta den--
tre del misma,

Do astima

Al hembre le es imprescindible, emoeionalmente, darse cuenta que
ronstituye un slémentd estimade dentro del contexto de relaciooes In
. texpersonales gque se indtadran dentre de ia cossunided; no solsmenie-
necepita sentirse apreciado y estimado sin® que, ademis le precisa -
destegar, conkar con clevte p.res:i.si.l:- entre los integrantes de sus -
grupos en uaa Jersrquia. Dentro de la sociedad exlsten status ade--
eritos y status adquirides.

De ;Jtnruallzuién

El ser humﬁu, per su vida en sociedad, requiere comunicarse ==
con sum conpéneres, verterse hacla el exteriQr, BRpTGIAT sus conock-
tiientos ¥ sus ideas; asimipwo, requiere trascender, degsa dejar lme=
11a de su psso en esta mundo, ina manera de lograrlo os perpétuladg
" ge en la prepia obra, a travde de la creacién. Esca necesidad, espe

c[a].ﬁ.-nta, ea ve frustrada en el trabajo induscrisl. ILa produceidn-

en gerie, fragmentada cn diversas operacionsd repecitivas, impone un

%
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obgtheulo a le setipfpceidn de esta necesidad.

Es importante HAcer notar gue -en lae brevisimas deperipoiones—-
anteriores se han tomsade las gensrslidedes, dejende & ua lado las ex
cepelones. Cnnvi.ene gaoentar, 1g-u_n1.mnte, gue la zacisfaccion de e8-
cas negcesidades no se .d!.ll:ingudn diffsnamente en muchag ocasiones, =
gloo se mewmclan y se eonfunden, ofrecicndo cooplejas formas de satis
faredfn moldesdss Estas on gren parte por la sociedad. Ademfs, pre-
clea enfatizar que las necesidsder secundarias se mantfissten en gra
do diferente en lod diverses Lndividuos ¥y en las diversas edades. Un
nifio he elente con la misme I.ntinni-..;iad que un adulto la urpencia de-
mtoerpresldn. Tn pi-ntolr, motivade preponderantemente por la miEmav
pecepldad, puede llegar incluso a ver difminuidas las obras & un ol-
vel minime, gomo nos da claros ejemplos la historia (Van Gogh, Reme--
brendf, etcs).

For otra parte, no todas las necesidedes operan en wn nivel cons
clente; en ocaslones, alguna o algunas, por diverso: mecanlsmos psi-
coldgicos cuya cunpl_cj:tdnﬂ estd fucre de epta teais, funcionan fuera
dtl campo de vonl@eimients del individieo, &f un npivel iAcaonsciente, -
euye estudlo pertenece a llhpﬂluuing:[a pateldgice y cuya importencia
redults mayor etitre mayor féa &l desajusto entre el individus 3 bu -
medio.

" Un concepts bislco para la tepria de Maslow e3 ¢l de prepotencia,
Segin &1, cuando las primeras necesidades esthn razonablemente satig
feches, surge el segunds grupo, El Bercer grupe de negesidades np -
a3 prepotente ping hasta que el segundo estd razonablemente satisfe=

gho, ¥ a8 ducozivamente. En otras palebras, se satshlece una jerar



qufa en !z cual tas necesidades superiores no mobivan, sina hasta que
las anteriores han alcanzado un nivel adecusdo de satisfaccidn, Mas
low, dice, & guisa de ejempla, que wn ciudadano novtemserlcana tipi
co tendria patlefechas sus necesidades ea los Gigui;:nteﬂ povcentajes!
necesidades bioldgicas, B5%; de seguridad, 70%; acciales, 50%; de su

toestima, &0%; ¥ de autorreslizacidm, 10% (1964).

2.7.1,1 criticas

{na salvedad endeyazada contra la tearia dé HMaalow es gue no ha
gide probada. Se harfa necesario reaifzar un estudie longibedisal -
en el tiempa coa diversos grupoe de personas y determimar &l a madi-
da gue s van gatisfselends sus necesidades se cumple ¢l priescilpic -
da prepatencia. Do hesho, exiete un eptudio en este sentide gquo no-
ha probado 1a veracidod de la teorfa  (Hall y Nougaim, 1%68) aungue-
ut {nvoatigador asuciopo pupde senblr murhas dudas sobre la propie--
dad de 1la metbdolugh ecpleada; sin embarga, antes de desearter la -
teorfa, es cequisito contar <on un mayor mimero de {nvestigaciones =
én este sentido.

Otra critica a eska ceorfa es que las defipiciones de las ooce=
sidaden no mon operaclonales; en otras palebras; que no prasemtan =-
1z operaciones v manipulpciones necegarise paras chiener las necesi-
dades, ?rubahl.i-mntl osta critica es muy extremlsta, pues eso requé
rirfe vns manipulacidn experimental, &n el 1ahurntnrio, de seres hu=
monos. Por su propla naturaleza ¢l ser humano pre:aernta Lnoumerablea

factores que Impiden un eptudie da csta naturolean.
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2.7.2 Teoxfsa de Herzberg

Herzberg ¥ sus colaboraderes Mausner y Soydermen (1959} pidie--
ron en una ocasldn & descientas persotas, entre lagenleros y contado
THE, éue describlersn brevemente ut épidedie qua les hublera causado
mcha satisfaccidn en su trebajo (seflalando si esto las habfa 1lleva-
d2 & labordt con mayor intensided, comn menor o eoh fgual intensidad},
¥ otro que les hubiers sido parcicularmente insatiafacterio (eeflalan
do embidn &l nivel de crabaje postetrioc).

Despuiés de estudiar sus dates, llegaron a sstablecer una teorfa
conorida como de ios motivadorss y los factores higlénicos, que ha -
sido amplisda posterinrments par Harzberg (1966).

Bisicemente la teorfa dual dice qua los factores inwinoecos o -
pertenscientes al puesto, tales comh responsabilided, i{niciabtiva, --
ttc., cusnde eptin presentes, motiven favorablemente al perscoal; ep
docir, causan patipfoccidn; paro que su augenclis no acadions insatis
foceifn. En cambio, sa llega & le insatisfaceidn cuando factores ex
trinsccos al puesto, coma simpatfa con les compaterpa, limplema, atc.,
eFtén Ausentes. En atras palabras, la ceorfa dice que carencias oxpe
timentadas por la perasona cn el medio {flsico o poclal) |.'..n. trebajo,-
le caugen insatisfacclén; perec conter con etodas las comgdidades y --
¢lima emoclonal odecuados oo le cevpen patisfaccida.

Hemberg dieo que es errdnec pensar que la satisfsceidn tiens co
w contrapavtida la inestiefaccidn, Apuanta que, por l¢ sontraria, -
sarfigfacciin ¢ imsatrisfaccidn deben medirse en escalas diferentes; -

pot esta rascn se le denowina también teorfa dual,

Uns implicacidn inmediata do esta tesela ¢8 que las prostacio--



nes de tipo soclal (seguras de vida, £lestas de £in de afe, eventos-
deportivos, etc.) ¥ el mwlslo da uuparqiatéﬂ_hnsadu en las Meelacio-
nes huwanas™ y enfatizado por muchas empresaa, asl cims la labar de-
las comisioneo mixtas de higlens y seguridad que dnﬁﬂu gor imatitui-
dae en caeda organizacidn por disposiclones legales, solo tenderfan-
s eyitar la insabisfaesidn, pero no logreran la patisfaccidng para -
Ilegar a ella ge requeritia buscar le maners de asignar mayores red-
~ .

paneebilidadas a loe: trobajadorss, der mayor oportunidad para ol deg

pliegum de iniciativa, cte.

2.7.2.1 cricica a iz teoria

Aungue no deja de ser atractive pars muchas peérgchag ., 1a teorfan
dual de Herzberg ha side muy combatida, upecialu;ent& en al aspecto
netadoldgico.

Lo primer luger, e le censura que los resultades solo pueden -
ser obtenidos 21 sé sigue el método descrito; (Heose y Wigdor (L967)
eso squivale a decie que hay dnlcemente un camino para llegar a Roma.
' Lo idea! es, por lo contrarie, gue atecanda un problema de conoeimien
to desde distintos puntos, pueda Ilegarse a repultados semejantéd. --
Otro orgumente esgrimide contra la teorie y pors el cual existen mu-
chas coupPwbociones en la vida cotidiana, asi como experimentcs {ver
por e)emplo, Johneon ¥y Wawrock, 1967), =8 que tendemwe a adjudicar--
ngs &l crédito por lea Exltes ¥, en cembia, = culpar 2 algulen por -
log fracesos ajenas a noBdtyoB. En e=te caso, los slujetna tenderian
g indicar que la satisfaccidn se debid a que pudiarcn pener er Juego

alglin sgpecto perpomal, mienkras tenderfan & orreler lea responsablli
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dod de su insstisfaccign 2 lbs.-z:ﬁmpiﬁerqa, al sup;uwimr, o laa poif
ticas do la empresa, ctoftars; es decir, & factores exletentes en el
nédic,

Fer otro lado, al.gu:'mn critices han hecho notar que Hepsberg y-
sug seguidores han pasada por slte y aparentemente no de han preccu-
pade por el heche de que, tante on Ios estudios de Herzberg como en-
¢ekrps, alguncs factorms Antrinsccos hen gldo seflatatos come fuantes-
de ineatisfaccelidn en un porcentaje mayor que factores extrinsecos.
Por ejemplo, Myers {1964) realigd un astudin para cenfirmar la tes-
tia doal. Los resultados se acoplaron a ella, pero un cxamen cuida-
dose de 1un.ﬁut«us revels que, por &lempla, el t:lhnjﬁ en =i mismwe aa
citade el 8% como fuente de patisfaccidn mientras se menclona el 18%
tome fuente de insatisfaccidn, contrariamente 2 lo espersdo por la -
teorfa, OUn resultado similar fué obtenide por Wolf (1967} que, estu
disnda 344 empleados en una cempafifs, encontrd que relacionsban fas-
teres intrinsecas y extrinsecos en le misma propevelfn coo ls insatis
faccidn. Lo mis curinse da esta inconsistencia es que fue recenoccide
por Herzberg ¥ sus asccimdos, En la pAgina 80 de su libro, cscribie
ron: "evidentemente astos tres zatisfectores (fe refiere al recono-
¢imfanta, al trabajo en g{ ¥y a la npn::nﬁid-ﬂ de ascense) no. spn can
unidirecciongles en su efecto...” Sin embargo, como ¥& se menclond-
mtn;,-m lugar de oxplorer mis a fondo estu cusscldn, simplemente -
la pasarpn por alta,

Algunoe erfticos se quejan tamblén de que el métode de clasiflea
- gldn de respucsts es muy Aubijetive ¥ quir poT tento pueden veras resual

tados vielmdos por los prejuiclos de loa [pvestlgadoves,



Tal vez entre todag Las teorfas de 13 motivacidn ninguna se ha-

vigro ettvueits en tantas polémicas come la teoria dual de Herzherg,

2.7.3 Teorfa de McClelland

Es ya clisiea la explorasian ;]lue realizd weber (1958) sobre la-
ética protestante y el capitalisme. Como e9 bien sabldo, €pte acgu-
ye que uno de los faccorcs bésicos en la formaeidn de grandes capirg
les en les pafpes sajones pe debid al ascecismt de las oectas protes
tantas, especialmente el calvindiemp., Afipma Weber gque los ealvinis-
tas adictos 4 este grupe creecd que ung vida de frugalidades apnada a
un trabajo intenso constibuye un pasaporte ssguro para la ealvacion.
ODe tal swerte, el celvinista demuestra que es ung de los elegidos --
porgque lava el pecado original precicamente cumpiicndo con el caaci-
go del trabajo: entre wle trabaje mis pio serd. Por otro lade, la -
palvacidn no se logra, como en €l catoliclewme, aislindose del mundg=-
slno luchande en El. Por ende, ¢l trabajo intease v ie vida ascati-
ca eonducen a l2 peumulacidn de eapitales, Dichos estudios los pro=
elpuid Tawney (1058), Llegande a conclusionmes peme]antes,

McOlellend (1%62) recoee estas fdeas y formula e tepria sobre-
motivacidn; para €l las porsones estdn aokivadas primordialmente por
tres factores: una de realizacién, de logro; otro de afiliacibn y --
otro de pader,

Lay personas wotivades por el primer factor, dossan lgprar co=--
=88, pe plantemn mELEF qud paraigu.qm con al fin de realizar algo, --

econ la mira de aleanzarlas, Lod wmotivados por la afiliacidn, estin-
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mie interesados <n ea‘:nbler:ﬁ contactos personales cElidos, La persg
oa motivada por la realizacifn desea lograr sus metss, sungue elle im
pliqus ne ser aceptado plemsmente por un grupe. Por elemple, un ge--
teote gquiera lmponer cieptgp mormas de produccidn y lucha por logrer-
la, aunque &lle implicaee ganacee slgunos ancipatias., Loz cealizado-
res mon lop jefes de empresas, los ciecutivos interesados en’ legrar -
ginpnclas, en cstablecer compafiisa blen acyeditadas, en Hrl.r.:a.';: indun-
krias, ete., segfin ke sutor., Las persones wmotivadas per al podar =
cratan de influiz gobre las demds.

. Tal teorfiz ee bape princlpalmente on qite 1a exliura influve so-=
bre ¢l sor humana, ipcrementande en £ste su dosoo de superaree o Tea-
lizarse; segin 1, los eondleiencs poogrificas y de Tecursos natura--
les son un factor secundarie pars ol dessrcroile de un pafs, lv inpor-

tente e¢ la mocivaecidn del logre que leos individucs de tal napidn po-

sean. Egte autor hacsc del fesctor "ilogro" el centro del desarrallsn e-

j condmico; diche factor ec origloa en el {odividuo principalmente pors

7 la influencia que los padres ejerzan sobre 1. Tactores tales comg -

la eonfipnza, 1ibartad, afecro y responsabilidad, sen loe que determl

nen un MEyor o medor motiwve'de logra. También se debe a los padres -

.. 1 desarralla del motive de poder.

Para probar su teoris, MeClelland he reslizado upa seriec de ag--'
tudios en diversos pafses, Dichos esctudies conslsten en pedir a las =
Mersonas que relaten ona historia que =e lep ocurra al serles prepen-
tada una lémina, Los eontenides de lag historias soa clasificadop --
daspués, Este auter ha encantredo que en los pafees industrializados

le mptivacidn de lopro es mayor gque en algunss no industyializados y-

i que ea catos dltimoe la motlveckdn de efiliscidén resultm més elevada-
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qua en los primeres (19623,

Adn mda, ha eocontrado que en lea Estados Unides loz ejecutivos-
relatan meyor nimero da historias con contenidps dﬁl_- realizoedidn que -
las personas que o¢upan puestes infariores {1964). Tado esto, arguye

MeClelland, es prucha de su teoela,

2 TGl Orftican

Unp de los puntos débiles del mfétodo de ¢so autor ed precksamens-
te ol de 1a interpretacidn del contenido de las historias, Este cons
tituye el miemo problems de todas las téenlcas proyectives emplaadas-
en peicologla y aungue dicho autor ha desarrollade un larguisimo cueg
tionarie que pretende garamtizar la cobjerivided de la .{ntEI‘P‘.I.'EI.'-ﬂE-iu'n,
lg verdad es queé simplemente hace més pofisticada la subjecividad de-
las intorprecacioncs.

El hallazge de que los geventes denoban mayor nimerc de historie
tas con contenido de lvgro gque los subordinsdoa, plentes un interrogen
te wiiy especlal. Cabe preguntarse &1 ls moayer motivacidn del logro -
logs hize llegar & ocuper puestos elevedoe en Iz jererquia de las em--
presas; ¢ bien, si, por comtracio, lap presiones 2 las que se ven 5o
sotidoz en efos puemarog Los hace fantasesr con ua gonteénido de lagro-
o realizacién. En otras palabras, se encuentra aqui &l problema del-
huevo ¥ la gallina. Un data curiopo que contredice su teorfs y que =
fo ha explotads mias s fonds, ¢& que en sus invastigaeciones MeClelland
fa hallado que los mis altos cjecutivos denotan menos motivacidn de -

logro que algunos de sus subordinados. B1 la teor{sa fuera vilida, a-
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quellos deberfan denotar un mayor Indice de uﬂtiw‘.nién de logre, Eate
sutoy oedala gue liegar o la cumbre imdica que pucden y& tomor ua ras=
piro v, por ende, desciende su motivocidn de logro,

En sy teorfa MacClelland {1964) cetd afirmando que para lograr el
desarrollc econdmico o8 neceseric Inyestar la meotfvecidén del logro en-
los individups de lop pafses subdesarrollados, ¥ 4 tel sfecto ha dise-
fado algunas curses aparatosos e impresionontns gue son empleades por=
diverpas instituciones o un gran nimers de pafees, Esto también ha -
servide para guc muchas personas lo ascuseo de ser un "imperiallista men
eal" puen;:o gue trata de intvoducir patronas de conduzksz y valores tfi-
picos de los Escedos Unfdos. (MeClelland eral., 1970).

En sus escrlitor MoClalland dice gue logro y efillssidn son opues-
tog; <n peras palebvas, sl realizedor es un individuo aiplede afective
nente. Entonces, precisa ser individuslisca, de acuerdo 8 cste aator,
Del individualisme al liberalismo econdwice (con sue gnexos de libre -
ecmpatenein, supervivenela del mis apte, estedo gendarme; en fin, el =
siskems econdmice ¥ soclal de los Estades Unidea), me gy fino un paso.
En aferto, MeClelland amients que ¢ fin de lograr el desarrello econd-
mice, urge romper cont tode lo tradieional, las mujerves deben trabajae-
¥ debe h:u::tp_:lmtarle uvn respecks "{wpersonal” hacla las= deﬁa mlembros
éel grupo; es decir, dade que del ambiente cultursl el individeo apreo
de aue paurns de conduets vy ews motivacfones, para ..'in*:'rer: tar la motiva
cidn de logro gue dard come resultado el deésarrolle ccondmico, &8 neca
sario camblar la coultues, Muchos criticos ven en ilos escritos de este
..uul.‘:l:ll.' €l deseo de gue la cultura estadounidense aes sdeptada por los -

'pu[nu gubdeserrollades.
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Sin.emhnrﬁa, zpor qué hacer opuestos afiliacién y logro? No --
pucden eer complementarfes? Por une parte, las organizaciones requie
ten del esfuorzo coordinado de sus miembrosi lpege entonces en el gru
po estd la materis prima do lae crganizaciones ¥, nﬂéurﬂlmente, 8l s
Ees =on prnduntiva; el nivel general esondmico de un pafs puede cle--
15::&.' EL individualismc en lam organizaclones y en los gEUpDE ACA-=
rrearfa solmmente desintegracidn y mal funrionamiento da las mismas,-
ton las consecuencies econdmicas de esta sltwacidn, Por otro ladg, -
o e= pogible logrer un desarrolio apwdnico, es.declr, gocial y epo-
nﬁmiac_al mismo tiempa? HNo as pasible buscar el desarrollo tenlendo
en menté precisamente gl Sonjunto soclal? Ea dafiniciva, para muchas
perzonas ¢l lograr situacionss econdmicas, pelitlcas, etcétera, ade—-
cusdas o la socledsd, serd una motivacidn ‘l.r.'ili_tin, y tol vez mis strag
tiva que e! solo aspecto econdmlco por &f miemp, El empregario, pues,
ng tiend por qué ser un hombre metivade exclusivamente per el afidn de
lvcre; pusde al Lgwal buscar el desenvolvimiento lntezgral de los miem
bros de pu rotectividad, sintiendo gue su papel entrafa también una ~
reaponaabllidad scci.ql. En cate caso, la wobivacidn de logro v afi--
liacidn no son cpuedatas eino definitivamente complementarias, TParecs
que ¢l mismo MeClelland ha cafdo ya et cuents de esta situseidn, pues
en un artfcule recicnta (1971) relata cfmo en una aldea de la India -
loa empresariof prowaviersn slgences negocios al migsmo viempa que obras
de.banefi:iu comunibario. DPor otre lado, aifiliacidn y logro gen in=--
dlgpensables a2l funclonaric piblice. MoClelland ee refiere constante

mence 4 1loe negoclos (con lo que reafirma fu beéndencla novteamericana)

peeo olvida a les funclonarios piblicos. Pare el avance integral de-
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un pafs, pno &8 necesario qua sus gobarnantes estén motivados tanto -
ptr ¢l logro como por 1la afiliacido!? Esa doble motivacion permitir{a
la reglizecicn de obras en beneficic de la sociedad. Tal vez sl el -
gobernante csbd motivado sSlo por el legro, busque énisamente el pro-
vocho personal, El howbre pablico motivade por ol poder y la reali-
zoeidn ereard un régimen totalictarie, de acuerde a la veorfa de MeCle

1lland.

2,7.5 La Situacifn en México

En las breves descripeiones anteriores se pone de monifiesto que
leg tecrfas en boga en el campo de Lo adminiecroeidn hen aurgido an =
log Estados Unidos. Infortuncdoamente, ﬁuchn: personas docoptan lo di-
che en eatan tenr{ua,.sin tratar de debonerse & pondar cual es la si-
tpacidn culturol en México gue, ain duda, deberd ser comsiderada para
on tratamiente acrle de este problema.

En Méxice no existe el cimulo de iovestigeclones que se han reali
zado #n otras partes; oln embargo, Crataremos de pdsar una breve pa--
vista a2 las pocoe datos epiptentes para decerminar cudl es puescra si
tuacidn respecta a las teoelas expussba,

En primor luger, divarsos resultades indican gque la jerarqufa de
necesidades propuesta por Maslow ep diferente ea Méxice, Dos iovesti
gaciones reslizadas por Arias (196& y 1%66) indicargn que loe intere-
se8 maximos de una muestra compuesta por abrercs, vendedores v eficl-
nigtas consisticron e trzbajar en un lugar limple, en dostacarae y -
sobresatir en su actividad, y en tener sportunidad de poner en pricel

ta lag proplas fdeaz an ol Erabaj&, reapectivamente. (Ver tablaW.l.}
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51 patfamas guo astod interes estcln rovelands una imsarisfaccidn, re-
sultaria que la mecesidad mis insaciafecha y, por tante, la de mis in
teta= mo:iuutsn sar{z la de estima, seguida por la de eeguridad. En
otro estudio del misme autor, con grrentes {1962}, msargs mostraron --
sentirse muy {nsatisfechos en el fsckor esguridsed en gl emples, lo --
cual ¢s sorprendonte 51 5o tiens en cuenta que dabide al desarvallo -
econdmice Jel pais e::;:n:e una demanda muy superior a le oferts de =je
cutives. En segundo v torcer lugar de Insatisfaccidn estuvieron la -
noceasidad de sutonomia v la :le. putorrealizacidn respectivamence. (Ver
tebla §.2.} 8¢ copled la escala de Haslow, medificeda, para inclulr-
ana necesidad de "mutonocmis' puss ge supone que los gorentes deben o
mar decislonen y para ¢lle reguleren giocta liboertad, I'

Za un estudlo realizedo par Arfas (1964) con emplesdas de ofici-
on ¥ chreraa, el interds miximo de Ia muestra estudiada fu€ tener un-
jefe compremsivo y justo para les primeras, mientres las segundas a--
centearon la seguridad de contar con su emplec, (Ver tabla 2,1) 2a- -
bilsh {1962) encontrd en un estudis efectuads en la civdad de Monterrey,
&t una muestta de 144 obreras de la induptrla del vestidg, que el as-
peeto !'buonas condicicaes del Lugar de trabajo" seupd el primer lugar
¢n a2 interés.

En une investigacidn realizada por Slocum (1971) entre obreros de
wos flrma productora de vidrie cuya matris estd en los Estades Unidos
¥ con una £11isl en México, se encontrd que los obreros mex!.ann-:_:z; de-
notaron mayor gatisfaccldn que los nortesmericancs én témminos generp

leg. Loe mexicanns estuwiercn mis sacipfechoe en autorrenlizacidn, -
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mientras ics norteamericanca wostraron mayor paclefacelln en las ne-
vamidades sociales; pera embos grupos lo neccaldad de nee;u-rlda-:i fue-
la mie imeacinfecha, Loe mexicancs adjudicaron mayor impartancia -
que log nartesmericanes & todes las necealdades.

Los reseltados de los estudice mencionados parecen imdicar que-’
la escala de necenfdades vallda para México es diferente a la que pre
pugtia Maslow eft los Estados Unidos, Tedavia falta realizar muchos es
tudlos sohre oste campo en Méxice, pues el reducide nlmero de Lnvesci
paiciones zitadas hace imperigso tomar l.':m!. cautele loes rasultados obte

nldos, B8in ewbarge, urze enfatbizar doa aspectos inpnrt.mtn en los -

estudios eiiadas: los fectores mas importantes pseilen de acuerdo a =

§ les variables persgnales (sexo y oeuparifn) ¥ log fectoras paicelégl-

g cos fuegan un papel prepanderante sobre al salario, slempre que este=

ﬂ sea suficlente para gubvenir a las necesldades primarias.

Par lo gue Ba refiere & 1= teovia de Hercherg, £1 autor de osta~
tegln po conoee investigacidn alguna al respecto realizmda en México;

eiﬁin embargo, eo experimentos informales realirzados de manera iluscra-

itiw en clase, loa resultedos se conforman bastante e los obtenidos -

iy
L;'_:'_g.i:a.ﬁ va sefisladap, antes de aceptarlas totalmente precisa meditar --

;_'pur Herzberg. Emperc, on victud de las serisze deficiencias matodald-

i
¢ profundamente sgbre elias.

e

Er lo tocante 2 la toor{a de HWeClelland pazece que México repre-

TR

genta una excepeldn que contradice precisamente la Eeorfa, Muchos an

e g |

toxes han encontrade que en Méxice las pergonas estdn notablemente an

Srrogks s |

E¥h i

tivadaz por lz afiliscifn qua en los Estades Unidoe., Sole cf taremag-

P =

i doe Lrebafos de los varios que ewilecenr al respectn; Zurcher (1265) en-
A

o
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TABLA A = 1

m de importencia adjudicade por diversas grupes de traba)adores 4 ocho factores
que pudioran tenér eo el emplep, (FTomado de Arisa, 1964 y Avias, 1966).

L

Orden de importancia

Hombyes Mu jeres
’ Factores Emplea- Explea-
dos de- Vende- dan dn-

Obreros oficina doves Obreras oficins

i
|Tener un Jefe comprengive y == -

justo. 3 3 4 5 1
Diefrutar mds dies de descenso
T vaciaionen. ) B a T 7
Dhtener un salario muy supe- =
tlor @ pue propias necesideden - é 4 5 4 5
Trabejar et un legar limplo y- +
sroteglde contra apcidentes i 6 b 2 &
sbajar con compatiercs simpi=
tiros ¥ afables 7 7 T a B
ersr pportinidad pars poper -
n practica las proplas ideas=
nel trabajo 3 1 2 @
toar un trabajo que dd oportu
dyd da desracarse y sohreaa- .
ir 4 2 i 3 2
gner la pepuridad de consere~
pr &l trahsjo, siempre quoe =a . _ o+
ege blan 2 5 ) 1 i

+ Bupata.

¢ontrd. en un estudip realizadp en tres beneos, unc en Méxigo ;.'-tluu en Eg

tados Unidos, gue los empleados y los funclonarics mexicanos conaldezas--
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ron algnificativamente mds valioses las obligaciones de amistad que
los empiesdos ¥ Funcionarics México-nortesmericanas ¥y que dstos, a-
Bl VeI, cunn%dernn mia valiosa la smistad que log nortosmericancs.
"HeGinn, Hareburg y Ginsburg (1965) hallaron en un catudio rvealizado
gon dag grupns de cetudiances preparatoriancs, uno de Michigmn y --
otro de Guadolajars, que los alémentuﬂ de Michigan mescraron, &) --
regponder 8 up ¢ucstionario, una tendencls mayor que los mexicanas,
4 romper las amletades en caso de Jesacusardo con ellas, Loe mexica
nsg en a-mﬁtu, diteron ester mip dispusstos & cambiar de opinidn an
tes que Tomper las smistades; sin embarge, esta sfiliacidn no ha si

do obeteulo para que el desarrcllo econdmice de MExico haye sido -

ootable, aungue no suficience, ¢n las dleimses décadas,

TABLA J - 2

ordca de insstisfaccidn de las necesidedes, en un grupe de gerentes
del sestor privade de Méxice, D.F. {escala de Maslow, mo
dificada). {Towedo de Arias, 1%63)

NECESIDADES . ORDEN DE 1HSATLSFACOTION

Seguridad
Sociabilidad
Estima
Aukanomia

[ T A

Auksrrealizacifin

I = wép Insacisfocha - : .

5 = monos losatisfecha
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En voa {nvestigaeidn tendionte s verificar la teorfn de Molle-
1land en Méwico, Virginla Lopes Neverrete [Ll967) pidifs a un grupe de
suipervisores de un baoce, que callficaran a sus empleadoe comg "al-
tos” v "bajos" en rendimiente, Despueés, Biguiendo 1a técnica de Mc
Clalland, pidid a los empleades que relataran historias sobre [fmi-
nas con escenas de trabajn. Esss historias fueron colificadas de -
fcudrdo & una sscala, Seglin MeGlelland, loe empleados mes altos en
La motivaeidn de logra daberfan ser los mids altos en zendimiento -=
tambléng ain embarge, Lipez t-lu;rnrt&te n¢ édcontrd esa supuesta relg

Eiﬁn-

2,7.4 A manara de eolofén

La ootlvacidn es un factor que debe intercsar a todo adminds--

trador: sin ells serle Imposible tratar de alcenzar el funcionmnien

to correcte de pu organizacidn. Loo sistemas redvices que ge han -
E}:;J;aeata sen intentes de pncender el porqué del compercspients huma
oo, We ge deberd tomar tel o cual sistema pin antes hacer una revl
alin exhaustiva dc la investigacidn empirica que se haya vealipado-
¥, sobre tode, su aplicacidm :fantm de las orgenizaciones Jdé traba-
Jo; aln m@s, deberd tenerse pracaucidn, ya que cominmente pe biecade
@ extrapelar los resultades obtenidos en otros pafses y :t.spccifica-
mente ¢n Estados Unldos, sl medioc mexicano. E1 sdministrador nacls
nal deberd estar consciente de 1a necesidad de establecer sistemas-
qus vayan de u:ﬁerdn- a nuestre realidsd y al hacer esto, deberd bo-

mar en cuenta que la motivecidn es un factor determinante en al as=

tghleciniento de dichos sisCemas.
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Todo individoo poses ung peftﬂunliﬂ;d; teda ampraaa.pasea ung —
flagnomfa; tode pafs, ciertas caracterfsticas; para poder entender -
lag motivagiones en tedos estoe cAEoB, 0e importonte desarrollar un-
campo de inveatigapidn metivacional proplo que deberd guedar a carge
de los pelcdlogus de las orpanizaciones. Recuérdese que la motive--
cddn es muy compleis ¥ comprende factores bioldgleos, palcolégicos -
ftaato conscicnias como ingoneclenten} y Sociglea, Ceneralmente fo-
lo 8¢ eptudlan los aspectos conacientes déoominados:; opiniones y =g-
edtudes.

S¢ entiende por actitud "la suma total de laz inclinaciones y -
sentimientos, prejuleics o preferencias, nociones prescncebldas, ldeas,
temayas, amagod, ¥ convicclones dao un iudtvid;n reppecto & cwalquier
topieo espacifica", {Thuratope , 1970) y ew correspondiente expre- =
sidn verbal, o ses, la oplnidn.

Se decidic emplear la escals de Maniow para fnvestigar en epte-
estudis las pogibles aemejanzas 7 diferenclos eatre tres gub-oultures
profesionales (contadoy pibiice, administrador & ingeniera) ¥ en dop
Eliﬁns organizaglonales difarentes: sector prlvedo y sector pdblico- |
in HEdgo, D, F. En wirrtud de gue se eptudiarfan niveles gerenciales
“incurmmdiﬂa, se decidis ellminar las necesidades primarias del cuesa-
';thnlrtd} ¥ Agregar atra, infenmadiu entro egbima y subo expredicn,-
.-leﬂummﬁldn satonomia, sigulendo un estudic raalizade en 13 pafses por
Hnlf=} GhifdML v Forter (1966). Se piénsa gue une da las labares =-
Eﬁﬁﬁamtntnlﬂs de tadp gerente ef tomar docisienes y, por ende, reaqL';

ta interesance estudiar la fovma en que fstos perciben sutonomfa, o-

sv2, 18 posibilidad da panni en juego sus proplas ldeas en el trabajo,
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CAPETUFLO 3

METODOLOGT A,

3.1 CUESTLOMARTO

A fin de probar Las hipdtesls que se describirdn mie sdelante,-
se hizo necesarlo construir un inskrumento de medicidn, Aunque s -
ﬁan tdeado técnicas muy_cumPIEjaB.para medir las actitudes {vésnse -
por gjemplo, Swomers, 1970; Manning y Hosanstock, 1971; anards, - -

L1957} =sa decidid la comebruceldn de un instrumento gencille, que pu-

- diesa ser calificado en el =2cto 8 fin de retrpalimentar los resulta-

doe a Ipz patbicipantes en el estudio, en wirtud de que dstos ferman
grupos de gerentes gque asisticéron a cursos de entrenamientg, Asi --
111.IEEI,. el invest[gador consbrayd primeramente wna lista de aracionszs-
.dBEL"I.'i'pti'lFE-EI de Lags 3 teorfaz _gercnnialea tl.:ar:adas anterjormente ¥ -

pidid a 50 estudiantes de 1a carrera de Licenciedo en Administracidn

‘de Empresas que seflalaren aquéllas que mejor deseribian las teoriaa,

Se melecglonavor as{ las afirmsciones mie repressntatives de cada --
teprfa, (Ver amexo IJ.

i.as araciones goleccionadas we esirucknrsran de manera QU@ AXLS
tisran des pera ceds uno de loe gigwientes tdplecs relatives a las -

tearias geremcisles: imiciativa, labor fundamwental del jele, partici

pasifn, forma de mativar ¥ papel dal trabkaje. Ure d¢ las orariones-

(forme 1) de ¢ada tdpico ee redactd en fopma que la persana al egear
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g6 acuerdo resultebs partidaric de la tecria ¥ ¥ la otra mostrarie -
su grade de desacnerds con la kesrfa ¥. En otras palsbrac, las ora-
eiones tenien sentidos opuestos, s £in de eptvdfar la consisteacia -
entre las diversas ovasiones. 5Se& enpled una esealz tipo Likert [Cap.
¥, ©n Bummers, 1970).

Se asignd una clave A cada una de las oraciones, come se deseri
be a continuacidn., La forma ) retrats la Teorfa cerencisl Eyla-—-

forma 2 se Tofiere = ia Teorfa Gersncial ¥.

Papel del Trahalo:

T 1 - Le mayorias de l=s pevconas prefeciria no tener que trzbajar-
8l tuyiera otra fuente de inpresos que le pevmitiera cubric-
sus necasidades.

T .2 - La mayorfa de las personss trabajarfen con pusts y entusias-
ma 51 pudieran poner ea Juego la iniciativa y lea capacida—-

des de gue Bgn capaces.

Papel del Jefe:

J 1 - La terea basica del jefe consiste solaments en viglilar que -
fus subordinades complatt eon el trabajo que les ha side asig
nada.

J 2 = La rarea bisica del iefe Gbnsiste1en craar ¢l ambientse naca-
garic para gqoe lgs subordinados podgan en Juego sus hdbilidg

des, beneficiande asi a la orgapdsacidn v s lok subordinadoes
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Parkicipacidn:

B [ - El jefe dehe dar a sus subordinados HﬂlEII]B‘J.'l.tG la informacidn
necesaria para qua Estos puedan desarrcllar su trabajo inma-
dlato.

F 2 - El jefe debe permitir & sus subordinados gqua teomen parte o=
lazg deelsiones Importantes puests que lap decislones serdn -

majored por laa dacisiones de ellos.

Forma de mocivar:

4 1 - Eamejor forma de lograr gque las persomes trabajen mejor es-
déndoles mds dinero.
M 2 - El mejor método para lagrar que los subordinadece trabalen ma

jor as lpgrando que pongan en jucge sus proplas capacidades.

Iniciactiva:

I 1 - Lamayoria de la gente carece de infeiativa y prefiere gue ze
le den i{natmucciones precizas sobre lo gue debe hacer en el -
trabalo.

T 2 - Lamayorfs de la gente posee mie iniciativa y habilidades de-

las que csbin ampleando en sud brabajos.

Para el zetudio de la eseala de MasTow ce d1eefS un instrumenta-

gue contenia und prepunta para cada neceslidsd pere cop dos eacalas, -
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la primera an relacién al nivel setual de satisfaccidn ¥y la otes —-
con relacidn al nivel de sspiracidén, es decir, al gredo en gquee la -
persona deberfs encontrar eo =n trabaje los satisfaccores a esds #5
cesidades. Para estudlar le confiabilidad, se discharon dos formas:
A% B, En la forma A se insluyersn las alkermativas en une escala-
tips Likert coa la siguiente graduacifo; nada, poeo, regular, sucho
¥ lo méxime. En la forma B se empleayon ndmercs en lugar de pala--
brasz: 1, 2, 3, & v 5.

Se estructurd entonees un cotjunbo de formas que se mewclarom-
en el sfgoients ordett Teories forme 1, Hecesidades foyma 4, Teorias
forma 2 y Necesidades forwma B, 5e snexd una hoja recabanda los da-
tee del respondents a £in de darle validez aparents {(Anastasi, 1961}
al euestlonario {enexo 2) adngue to se analizaron los datos obteoi=-
dos. SHe aplied a 52 gerentes que esietieron a wma sonferencdia rela

tiva 8 la motivacidn.

J.1.1 Canfiebilidad

dunque s& intentaba cenex wn Instrmmento gencille, de calliica
eddn fdeil e {nmediata pars fines demostrativos, no 6 guiso hacer-
a un ledo la conffshilidad del instruments por lo cual se aplicd a-
log 52 elecwtivop mencionados en el pirrafo enterior y se correla--
.ciunqrnn ars Tespuestas enktre las dos fommasy se trataba de sagui;-
gl mérado de 133 formas equivalentés {Anastasi, 1960, p. 119-120; «
Gronbach, 1960, p. 137).
En virtud de gue las medieionss e loealizman en uns escala or-

dipal (SLegel, 1970, p. 44) sa deaiddd el emplea de pruebas oo para
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métrices de significacidn astadfstica. Se empied la prucha de los-
signoa (flegel, oOp. Glt. p. 91} para estudiar los cambing pourrides,
o la permanenciz de 1a'npiniﬁn, ante lag Jop formas equivalentes de
lop cusstionarios relatives a las Teorlas G&rencialés.

En cada cagso, sg cetablecieron dos hipStesis, como &€ mueatra-
a contimnasién en ferme general, ¥ S esconld un nivel de significa
cién del 5%, ¢ sea un riesgo ignal a .05 de rechazar equivacadamen-
te la hipdtesls oula.
_ HipStesis mule; Hg: Mo bhay difercncls estadistliceamente signi-
flcativa enkre la forma By ta 2.

Hipbtesis alterna: Hy: 8 hay diferencia eptadisticamente sip
nificativa entre Lz forma 1 ¥y la Z.

Loe resultedos se muestran en la tabla 1.

El enefietente phi de correlacidn (Walker y Lev, 19533, p. 272)
ae empled para medir el grado de cquivalencis entre lag formas & y-
f de necesidsdes, tanto en el nivel actusl coms en ¢l de aspiracldn.

Los resultados so weestran en la tabla 2.
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Besultodos de la prucba de les signos aplicada & lse formas 1 (Teorfa X} ¥ 2

Tabla 1.

B3,

(Teoria ¥} v su sipnificacidn estadietica.

FACTUR STENIFLCACION HIPOTESYS QUE S5E ACERTA
Trabajo P o . 002 dlterna
Tarad del Jefe P_= i Hula
Participecidn p = L0354 Hula
Forma de motivar [ p = 584 Hula
Inlefativa p = M7 Alterna
fabla 2,
Coefjclente phi entre lag formea A (nfmerss) ¥y B {palahrah} del cueskiond-

tio de necesidadas y su signiflcacilfin estadfstica.

NECESIDARD HIVEL Fhil X:Z SIGHIFLCACION
sEngrf.liEﬂ Acbual .78 A5. 76 4] i LOR0T
Aspiranidn W3R 15,81 b W08
L8R . o

fpetal - Actual [ p W) §
Asplracido B2 4. 82 p< .001
Aciual A7 34.17 001

Esrfma i X
_Aspivacidn .45 22.95 P& .00
Antonomia Actual . 76 38, 76 p S 001
Asplragidn .38 19.38 r < 001

iy .62 . .

Auto—teallizacidn Actuat 3162 p< .00l
Aaplracidn W24 12.24 p W001




i Lt

B

En este case, se establecierca las hipdtesis genevales indigae
das a continuecidoy

ﬁipﬁt&sid nala; Hy: Wo hay diferensia estadisticamente signi
ficariva enbte Ia forma A ¥ 1a E. . .

Hipdteals alecrna: Hy: Sf hay diferenela sstadisticaments --
significaciva enkre la forma 4 y la B.

Cano pueds apreclarse, los tesultados de 1a cabla 1 {odican que
en dos factores (trebajo e iniﬁiativa] debe rechazarse la hipdtesia
ouzla y aceptarse la alierna; en otras bérminos, el andlisis estadis
Fleo de esos factares implica que le opinidn de loe respondentes en
cuzntd a los mismos no fud consistente. De esta suerte, ae decidid
tomer Al azeT solanente una de las formas en agquellos factores on -
los cuales g2 aceprd la hipétesis mmila ¥y conservar las des formas -
en loe factoves em los cuales sc techazd esta hipdresis. PFara la -
construceidn del cuestianarie definitive se mesclaren todoa los fas
tores Al azar.

Par la que toca & la eacsla de necesidades se apeptd et todas-
las camoe la hipdtesis nula, Puede verae gue La equivalencia entre
ambas formas es woy aleyada en términos Ael coeficiente phi, eppe--
cialmente en relacidn sl nivel actual; as mener, anngoe pe lo sufi-
viente para tener difercmelss estadisticamente sigolficativas, sn -
relacidn al n%vcl de aapiracidn, Ho existienda, pucs, diferencias-
notablag entre mmbas [ormas, se decidld adoptar la foxma A (pala-
bras) para recebar luo informacidn, Las noeesidades gc meeelaron al

azar, pera ovitar tendencias, especizlmente cn cuante 2 13 jerargquia
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tedrica de 188 mismas.
El cuestionaric fimal quedé integrado tal como e wuestra en el
Anexco 3, Se incluyd una hoja para recolectar datos demogrificon da-

log particinpantes,

3.2 MUESTRAS

El esrudic de diverses fendwemas destre del cempo de las cien--
cias del comportamfento se we con frecmencis limitads por la proble-
mitice impuesta a los lnvestigadnres por las diffcultades, en mditi
ples ocasienes insupersbles, a las que se enfrenta para contar con -
muestras eleatorias representacivan, Estr;:tamcnte hablando, la in-
ferepeia eastadistica solamente puede fundamentaraza en £l miestres --
prababilistico en el cual “cade elemento de la poblacidn {en la cual
watames interesados) tlene une probabilidad conocids ¥ na nola de —-
ser seleccionade" (Wish, 1972, p. 41). En ol caso presente, referi-
do a ias actitodes y opiniones de log gerentes del sector privado y-
los del gecter piblico, pretender contar con una muestra probabilfs-
tica implicaria el tener listas de todos las gerentes en ambog sectn
res para tomar de ahi casos sl axar, Tan aflo le recopllacidn de ta
les listas oecasitaria de todo un equipe de inveatigadores. Aef pues,
en virtud de tales diffrultades, se deeldld sepuir otro procedimiedts,
al ecwmal deben de recurrit constantemente los ciént{flnna del comporen
miento, al eual consiste en estudiar grupae de perscnds 4 iea cuales-
ttenen aceesc fEcil. Es de ﬁntarse qui en tales capcs Lo resulrados
pueden solamente hacerse viElides para lee grupod astudiados =in que -

pueda gﬁ:antizarse 1a propiedad de una peneralizacidn mis amplia a -—-
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otros grupos semejantes, En obvas términos, exlate una liwmitacidn,-
et éstos casos, & una de las tareas bisicas de la cleneia que conals
te en inferitv las caracterfsticas y atribuktas de grupos numetrosos a-
partlir de muestraa representativas. Sin embargo, lés dificnltades -
pricticas, como gquedd anatada, de temer mugstras probabilisticas en=
fowma abecluta resultaron extrasrdinerimmente alevadas en pgte caso=-
¥ buvs gue recorrirse al eatﬁdia de grepce a los cuales el iowestipgs
dor tuvo-acceso, E1 le:tér debe tener miy &n cuente esta limitacidn
en ¢l momenta de ;; interpretacidn ¥ la ganeralfzacidn de log resul-
tados. .

Les grupos de la mopestra cstuvlercn compuestos poT gerentes gque

aglatiaven 4 diversos curscs de capacltaridn én log cnales partielpd

el investigader como conferenelpta, duvante el afto de 1271, Se eaty

diarcn un cotal de 107 garentes provenientes de orgenizacicnes de la
infciaviva privada ¥ 99 gerentes del sector piblico {Secretaria de -
Egtado y Bopresas Parassbotales}, ¢on un total de 207 individues. En
ta babla 3 se anotan los diwverses grupes proefesionalss de la muestra.

fe snalizaron las diferenclas enkre l4s muestras del sector pi-
blice ¥y del privade ¥, edemds, entra las profeaiones de inpendistia,-
contadurfa ¥ administracidm, en virtnd de ser lap que mis nipero de
casos buvisrpn en cada uno de las secbores.

Las fivestras d¢ las 1 prufesiones citadas SE'EEFudiﬂan en tela
sidn a las siguiontae corgotevisticus demopréficas; ingrese mensual,
adarl, experiencia, rcamafio de la organlzecidn y jerarquis. Mo ce ana

lizaron lag muestras tocales en virtud de que se pensd eva mis conve




Himern do cages en las muestras, par profealones.

Tabla 3

&7,

SECTOR FUBLIGO

FROFESION SECTOR FRIVADG TOTAL
Abogacia 2 14 16
Ecanemia 4 & 10
Administraeidn an g 3B
Coatadurfa 21 30 51
Ingenieria 19 17 36
Paicelogla 2 — 2
Rel, Industriales k| i & |
Qtras "2 - i
Sin profesidn n 22 &2

Total 103 98 201

piente mantener romstante la variable ocupecidn que determina, en

. gtan parte al wencs,la variakle ingresas.

gentan los resultados.

En las Tablas 4 = B se prg

fe aplicd la prueba do Eolmogorov-Smitnd¥ pATE panet 3 proeba ia

hipdtesia nula de que no existen diferenciags entrve los gerentes del -

gector piblico ¥ los dal privade en cads una de las caracterfsticas -

demagrificas. Sc empled la aproximacidn de 1 (Siegel, 1970, p-183).

Con una sola excepcldn {la edad en el casé de las contadores) las di-

ferencian no fueren silgnificarivas.

Le tabla 4 se rafiare a loe ingrescs menpuales, en donde se han-

redgndesdo los promedios a 1a deeena méa prowima.




Tabla 4

EB,

Promedios de ingrese mengual de Los profesionfstas de la muestra en

el -sector piblice ¥ er el privada,

Promedio de Ingreso SlgniFi-

Frefesidn Seelbor Piblico Sector Privade _K; cancla
Administraderes $ 5,000.00 $ 6,710.00 2.77 p > .05
Tngenicros §7,430.00 4 5,660,00 | 1.0574 |o s .08
Concadoras ] T,Zﬂﬂ.dﬂ F 7,200,00 L 40En g W08

Rota: Fara vechazar H,  al slvel de 5% Be requiefc que Ezg; 6,00,

Tabla 5

Promedios de edad de los profeiionistas de la muestra en el sector pi=-.

blice ¥ en 2@ prlvadn,

E D ATD _ Sipnifi~

Profesidn Sestor Piblico Sector Privado 2 caeldn
Ingenievos 28.5%9 29.32 . 3157 pa .05
Administradores 24,25 27.17 £.27 p e .05
Contedores 36, 75 29,15 B,8572 p £ 001

Nota: Para rechazar Mo al nivel del 5% se requiete que X° v 6.00,

El vaso de los contadores o &l gnfco en el cual existe yna diferencia sig-
nificativa catre Eas mueseras del scetor privado y del piblico. En este dltimn-
gsectar el promedic de edad de los contadores es superlow. Sin cobatge, como se-

verd mis adelante, el hecho paresic no afectar de manera alguna los rtosulbades.

gy
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Tabla &

Fromedio de emperiencia, en afins, de log profesionistas de 1a muestrs

en el sector péblico ¥ en privado,

" EXPERIENCEA - Signifi-

Prafasldn %2 cacida
Seebor Pdblico Sector Privado

Ingenierns . 6.97 B.63 1.0760 po> .03

Admindscradores 3. 5@ . Fa 3 1.9098 p> .05

Contadoras 10,20 9.42 2166 p .05

Rota: Fara rechasar H, =zl nivel 5% se requiare goe 12 = .00

En lo relative 3 laz caracteristicas de experiencia, no existieron
diferenciss entte los grupeoe de la iniciativa privada v el secter pibli
co. Bs nesesarlo aclarar que la experiencda mo Be refirif exc lusiveamen
te al tiempo lsborado dentro dé gus respEﬂtivﬁé especlalidades, =ing =~
que fe relacionan al perfode Labovado en total, en vittud de que se pen
£8 que este cenkacko totdl ¢on el trabajo ¥ las organizaciones condicie
neria fzs actitudes de Log Integrantes de las nwestras. Los dakos go -
encuentran en la Tabla &. .

Se estudiéd el vamafio de les orgenizaciones en las cuales laboraban
tos participantes én investigacidn, Puede deglrse que la wayorfa trahs
}aban en crganlzaclioned can un clerio ingr:éiente de burocTecls, a juz-
gar por al tamafic de las mismaz, La Unfea cxccpcién.cstﬁ conatituida -

par laos contadoTes de 1a diniefativa privada, eatre los cuales el B4 se

cncontraba prestando sws servicios en emprepas con mencs de 500 emplsa-

doa.
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Tabla 7

0.

Poreecntaje de los profesicnistes menclonzdos gue laboran en organiza

cisncs con wis de 1,000 copleados.

Profesionistas PORCENTAILE %2 Eignifi'
' Sectar Piblica Sector Privado cacldn
Ingenieros 76 57 27,0948 P .05
Administradares 50 24 1.6753 e .05
Contadares a7 i3] 30,4260 P W00
Hota: Para rechazar p al nivel del 5% gse requiere gue XZ w500

Se estudif ol tamade de las eeganizaciones ea las chales labora-
ban- los participantes eo dnvestigacidn. Poede decievse que la mayoris
trabajaban en orgonizocdiones con un clerto ingeadiente de burecracia,
a juzgar por el tamsaiic de las mimmas, La fnies excepohdn estd consti
tuida por 1&5 contadores de la Iﬁiciativa privaﬂa, entre les ¢u§la& -
al B4% se ennanfraba prestando -sits gervicios en empraéas'nun meass de

500 empleados.

Para determingr la jersrgufa qQue tenian lge Iintegrantes de lag == .-

mueal:.ra.s, se enplearon 4;'105 prepuntas. En la primera se inguirid eudn-
toe niveles erdetian por engime de eu pueste en la crganizacido donde-
preztalan aus ervicice ¥ lda vtra invescigabs el ndmerc de niveles que
exiztian dabajo de su pucete an ol depavkamento donde lahoraban, A la

primera variable 5¢ 1o denomind E v a la segunda D, Chiselli (sin -
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fecha) ha propuesto una firmula para evaluar con estos datos la post
eién jerdrquica de un individub dentro de la organizacidn, &in em--
bargs, el investigador decidid adoprar otra Edrmmla, ea virtud de --
que_lﬁ propuesta Chiselll resulta un tante ilégieca en alpuncs ¢asos.
Por ejemplg en una organizscidn en donde existan dos niveles y nlapy
ne por encina del individus cuyo nivel se guiere evaluar, la farmula
de Ghiselll arroje ua pu:cent;je de 75 de "ppeicido™. La férmula em
pleada en la investlgacidn presente aa:

E

Jererquia = — e X 100
E+D+1

en dande:
E = Wimero de aiveles que oxisten por encima del individuo
en la prganizacidn,.
D = Himexs de nivales gue exieren por debaje del individug

en el departamenta.

e tiene asi una 'dlatancie™, ﬁxprusada en poreentaje, enktre el
puesto dal individuo ¥ el nivel mis alta e la organigén;ﬁn. En la-
Tabla B se dan los niveles jerdrquices de lop profesionistas de las-
muestras. En el sector piblice se encontrd una mayoT jerarguia gues
en el privads en los cosos de las muestras. De eualguier manera, =1
s& consldera que puede catalogarse comg “gerennié media" el interva-
lo entre el 35 y el 75% de la jerarquia, reeulba que la muescra estd
localizada precispmente dentro de cste Aubito.

Para resumir egte puntce, puede decirvge que las muestras ealre -

el sooctor pidblice ¥ el privado son squivaleatee pusato que en las cg

racteriaticas demogrificas no mostraron diferencias pignificativas,~
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excepto en dos cssos: edad ¥ tewade de la organizacldn entre los con

tadores.,

Takla &

Riveles jerﬁrquiuns {en porcentajes) de loz profesipnistas de las --

muestyas,
Eurncntaje. de JBratqﬁ:fa. Sipnifi~
Profesionistas Sector Fablico sector Privada %2 cacidn
Ingenieros &% &3 0. 5025 P 0.05
Administradores 50 a8 4,0732 p> 4,08
Contadores &0 B L 2.5291 P® EI.DS__

Moks: Fara rechazar Np al nivel del 5% se requiers que ¥% 2 6.00.

3.3 FRUEEAS DE SIGNIFICACION ESTADISTICA.

En wirtud de gue el Inatrumento empleado pars medir lag actidu--

dos ¥ las necesidades estd comstituido en wna ascala grdinal ¢ de ran

go (Siegel, 1970, Pigs. 44 a 47), s¢ decidid emplesr pruebas no-paramé

tricas pava poner a prueba les hipbresis respectivas,

ae indica aquella prusba que s& empled.

En cada caspe -

8f bien ea cierte que los datos demopraficeos se miden en eacala -

de proporctdn, tampaco se empled la catadistica paramétrica al adalizar

lea porque no se pueden garanktisar almmas de las suposiciones gue su-

emplee vegulers  {Siegel, 1970, p. 39} como por ejemple; que la pobla
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clén asté distrituids normelmente, que tengz l; misma varianza, b,
De hecho, =p conorido gue la poblacidn np ae distribﬁye noroalmeants-
cuando s& considers la varishle "ingresos" sioo que la curcra wesul--
tante e muy asiﬁﬁtrica, localizdndose €l grueso de lag nhaérvanio--
nes hacia }a izguierds, Basta reviser e} dltimo ceneo de poblactidn-
de 1370 para constabar gue le corva de ingrescs resulta mercadsmence
apimétrica pogitiva, Aaf puyes, ae decidid emplear prushas ne-pavamé
trican tambifn con estos datos par# pomer 8 prusha las lilpdresia. En
cada caso se ha indicado la pmueba utilirada.

- En térmings genafalcs ae emplearan pruebas de dos extremsd, ens
vivend de no predecle cudl de las wuestras obiendria una buntuanidn-
wayoer o meaat. 21 en alguna prieba sé empled salamembe un extrems,-

¢ hard nokar esi.

LTI T
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CAPITULO 4.
RESHLTADOS E INTERPRETACION.

En eets zapitulo as presentan, a2l unisenc con los comentarics -
pertinentes, los cesultadas cbhtenidosz, primeramente en cada ua de lag

profesiones ¥ despufs en la muestrs tocal,
6.1 INGERTERQS

%.1.1 Teorias cerenciales.

En términez generales, los ingenleros se muostran perkidarics de
la feorie Y (ver tabla 2], §in a.:uharg.u, ag de nc}tars.e la incongrusn
cia eatre la wariable Inielativa T {que ge refiers a 12 carvencia de -
ini;iativa en la mayorie de las personas) ¥ las demds. En eata varia
bla los ingenleras del sector piblico celifican dentrs de la Teoris X
¥ los del sector privado apenas rebasan el 1imite de la fecria Y.

& mayor abundanienta, se cstablecieron Eres hipStesis nulas:

Hol: Wo exieten difervenciss entre I1 e T2

Hy2: Mo existen diferencias entre TF1 » 12

HUE: Ho existen diferenclas entre Tl. g I1

Estas tres hlpiresis tienden a aceptar o rechazar 13 conjetura -
de gue exigre cgnsiatennia entre las upiniaﬁea da los ingenierce en -~

cuasnte a la indclativa de las personas y &1 walov del cwabaja. Se eg

pablecisfon sobre la base de lo= resultados sbtenidos durmte la Fase
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de construccién del cuestionaris (Ver pomts 3,1.1 }. Las hifdcesis-

alternas consistieron en afivmar gue exiaten diferenclas significati-

vas entre Lea variables menclonades.

Tabla 9.

Tearias gerenciales de las ingenlfercs en los sectores piblico y priva

do, Hedianas.

_ SECTOR
Itenm .Pibliea Privado I Significacidn

Inlciative 1 - .17 .06 L220 a -
Trabajc 1 1,06 L .38 - -
Participacién .21 42 201 - -
Iniciativa 2 .41 .50 .053 -
Trabajo 2 .32 .23 075 - -
Tarae del Jefe )0 .b1 201 - =
.DEI-.TIEI.'D_I:EI:I'ID ] .

rmotivador L) A7 053 - -

¥ora: Los signos negatives indican preferencia por ia Teoria X.

I = Diferencis mixime de acuerdo 2 la pruchba de Kolmogorov-3mirmoff

Para vorifiear 1as hidtesis ee empled }a prueba de los sigoos (3ig

gel, 1970, Pdgs. 37 2 99) gue tileme pov gbletlve estudiar los cambics -

peurridos eatre des diferenten tratmmientor s¥perimencales 3 um grupo -

de -sujetos. Las numph&acinnea, ¢on eus correspondfentes probabiilidades

s& dan en la tabla 10, 35e empled une pru.e‘l:la dée un exbtemd.
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Tabla 10

Cuﬁpgraciﬁn_entre los {tems peferides a4 Iniciativa y ¥alor del Trabaje.

ingenierce. BSeckores Pdblido ¥ Prvado.

PRUBABILIDAD ]
Itéms ) Mector Piblico .Sectar Privado
Iniciariva 1 Va. inicias;iua 2] po= 000 b = 0.090
Trgbajoc 1 ¥s. Trabajo 2 p=0.013% p = 0.062
Iniciativa 1 Vs. Trabajo 1° p = 0.003 % p = 0.031 *

# Sigalffcariva al nivel del 5%.

Pucde obeervarse que en cuabrs de las comparsciones se rechaza la
hipdteais ula ¥ gue en los dop reatantes la ptnb%bilidad_ea muyY Cerca
na a_d.dﬁ. Peade decirse, entonces, gue low iogenderee estudiades -no-
I:ie.r.mn una .opiniﬁn cangisteante ‘ea cusnto a la iniciariva de las perao=
nag y.en cuante al valor queéstas coneeden '3 v trabaja. E;lEtE 1la --
tendengis a mnstrn? un scueede con les aflmmaciones cﬂntfadicturias a0
bre estas facteres, Ed la tabla 2 puede veraa que éntre los ipngente--
roa dal sector piblico, la mediana del item “1a_mayur{a dg lLaz parso--
nas-carece do inleiativa ¥ prefiere que se le den instrﬁcciuncs_preci-
pas achre lo que debe hacer en el tyebajo™ (Varlable Tnmiclativa 1) tig
nc-a;gna negativo (indieadar de la preferencia por la tearia X) ﬁign--
tfas'al Ltem "ia mﬁf&ria de lag pevaonas poaes més ini:ia£iva ¥ habili
dades de& las gque esbéd empleando en Sug trabajéa“ {Iniciakiva R} tia-

ne Bigno positive, En otros términos, la mayoria de les ingenievos--

s



7T,

‘estdn de seuerdn con mmbas afiymeciones, pero anbas son contradictoe-
tias. Las madianas respectivan en &l sector privado son 08y .50, -
cnnontripﬂosa ung mensr incansistencia por: 1o cuai na pudo recﬁl:arse
la hipdtesis nule, aunque por un és;asu HLATZED . .

En lo tocante 8l trabajo, la primera afimmecién dice que "1ls ma-
yoria de las perconds Crabajarfen con Euate y entusiasme si pudleran-
poner en juego le inici;tiva ¥ lag habilidades de.qua B0 gﬁpﬂceaﬂ -
{Trabaje 1}, mientras le sepunda (Trabajo 2) re#a: "La mayorfa de las
personas preferirfa no tener gue trabajar sl buviera otra fuente de -
ingresgs que le permitiera cubrir sus necesldades''.. Lag medisnas de-
loa ingenieros del sector piblico son L.06 y .32 respectivamente en -
estas ftema. Aungue Lag praferencias =e fnctinan en el sentide de la
Teoria ¥, la mediana dismdnuyd notablemente en coanto a la gepmds a-
firma:ién. Las mcdianas respectivas para lae ingenierge de la inicis
tiva privads resultarsn .54 y 23, ;Jbservﬁnliuae! el misma fenfmeno. --
‘Las diferencias som sigﬁificativas en el sactar pﬁhiicn ¥ gdlo pox 12
wilésimos dejan de serlo en el pectar privade. Tempaco se obsarva,--
pues, uoa nunsisteﬁcia éa les cpiniones.

Se establacid tambidn une cooparacidn entre las varfables Endcin
tiva 1 y Trabaje 1, encontrindose lgualmente diferencias muy signifi-
cativas [ver tabla 10}, denotenda nuevsmente, una falta de coneiasten=
eiz en laa opinlones,

Es necepario hacer repaltar dos puntos importantes. En primer -
lugar, eatra los ingenisrsa dal sector pdblice 86 nota una mn&ur padi

milemo en cuente B l& inlcigtiva de las personas, aungus las diferen--

ciae entre log ingeniaeros de gada soctoT no son estadisticamente Blg-
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nificativas, podria pensarse gque en lax orgonizaciones gubernametba--

les exlate ung mayor burocracla ¥ gue, de acterde a la batnlugia buxg

cratica (Mertan, 1968} aste peaimismo es mayer, aungque, se inmiste, -

las diferenciaa no som aigodEleativas,
Otro punto importante; ea'precisamente el de lg £3lts de conaia-

tencle en-lag oploiones. Tal perece que no ha cxfstido una veflexidn

-pravia gqie haya inducide a los geventes a adopiat una postura defini-

da en cuanto a8 la "natoraleza" humapa. Fara decirtle con otras pala--
bras, 1a earencia de uﬁa reflexidn anterior las tlevd & moatrarse pac
ti&a;ina, al miemy ticmpo, da afl;maniunes contrarlas entre af., Es -
pésihle también.guc se deba esta contradiccido a la evooacidn de “in-
cidentes criticos' en uno ¥ otro sentido o Sea s la remeworacidn de--
CEROE eoneTRtos gue e catalopgeban dentro de cada wuna de las afirma--
¢lonen uncontraﬁas. Lo antericr ifgdica, pof una parte, gque no puede=
hablarse de une "matursleza” humana, Son de recordarsze aqui los TE--

suitadnp obtenidoe por Strauss (196%} en un estudio inédito; enconted

ques las mujeres casadas que erapy felfices preferfan laborec: rubinarias

que demandaran poca iniciativa en banto gue lae soleevaes, las divor--
ciadan ¥ lag cassdos po-felices preferfan 1o contrerio. Asi pues, as
posible que &l grado de iniciativa requeride en un puesto Se3 satis--
factoric para unas perscnas pero gque cause iunguietud e inzatisfaccitn
en ofr;s. Es posible que la’ anterior esté relacinnadu.cnn los piveles
terdrquicos; ‘a mayotr nivel, mayar desec de poder pooer en Jucgo 1o —
inieiativa, 5in embargo, ez nccesaric todavia reslizar muchos eati-.

dios sl respecto, Empero, es fmpartante enfatlzar que el no tewar --
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uns pasturs pueds 1le§ar a estableccr politicas, precedimientos ¥ ob-
jetivae eontvadictorios en las organizaciones, 31 &ste es ¢l caso, -
lae personas gque labaran en allas percibirin estas innﬁngruenciaa ¥ -
Ee innrmmﬁntari au grado de [ncert{dumbre, estanda fruatrads so nece-
‘sidad de seguridad, con las consecuentes rescciomes ante ella, Es im
potrtente, pues, lograr une conjugecidn entee las diversas polfticas,-
tomando yna posbura {cualquiera gue éata sea) Erente al dilema plan--
teads por la "raturaleza humana, lo cual permitiri enmarcar las apki’
vidades ¥ expectativas de les pereqnas dentro da un marco grganizacio
nal de sohgriencia y seguridad,

Ea de notarse también que, sunque las diferenciss no son signifi
cativaz, loe ingenileras del sector piblicoe tendieran & mostrarse menss
inclinados a dojar qu; lop suberdinades participen en las deciziones-
ilmpartantes. Esta aituscidn puede deberee a una mayar Tigidez de las

organizaciones de cste mector,

4.1.?2 ‘THecesidades.

Los resulisdos en cuantg a la escala de Maslow ge prescnctsn en —
la Takla 11. En virtud de gque el cueatiomariso se construyd tomandg -
eomo bape una escala oedinal, la medida de tendencis central mds apro
pieda es la mediana, As{ pues, en las tablac donde as presentan resul
tados del tiplec relativa a lae necesidades, se empleard la mcdian; -
para cepregentar a la discribucidn obbenida.

Se aplicd a las digtribucicnas de f:ecuencin; la pruekba de Holmg

gorov-Solmmeff (Sfegel, 1370, Pigs. 155-163) para probar 1le hipdtesis

"

nula de que no exietiercn diferenciss significativas entre los inge—- T LE PE{:‘\
i =

niercs del aactor plblice ¥ los del privade ¢n cade una de las nece E‘U,H.H.H. !
o BT AUF. =)

1
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dedes ¥ en cada une de lee doe niveles: de sspiracidn ¥ actual. En -
ningin easo so rechezd la hipdtesls de nulidad, Empers, es Importan-

te realizer slguncs comentarios penersles sobre les resultatas,

Talkla El

Medianas de los niveled actual v de aspiracicn en ls eacala wodifica--

+da de Maslow. Ingeoievos,

HWECESTDaD . HIVEL SELTCH, MEDTANA D BIGHIFICADION
= 37
Aetual Miblico 3.3 179 o
Privada 3.11
Seguridad
. . Piblico 3,57
Agpiracidn .130 - -
Privada 3.80
Actual Piblico - 3,00 .107 .
d .
Spcial Privadn 2.88
. Pikli .47 248 -
Aapfracidn -
Privads 3,80
Actual Fiblico 2.90 105 -
Erivado 3,00 :
Estima -
Aspiraridn Pablico CIRY L E05 - -
Privade )
I . 3.25
Actual Tabiico ' .198 - -
Privadoe 3.13
Alrtanomia
Aepiracidn | Rblico &.20 062 - -
Privado .00
P B .
hotual Pibtico 3.00 451 o
. - Privadn 2.50
Aubarreali-
raciftn. . BibLien &,00
Aspiracijn .16l -
| Privado 4,33
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En primer lugar os de hecearss ooter el becho de que los inge--
pieron del gector piiblico denotan mis sltos niveles sctuales en to-
das las necesidades, con excepeifn de la de Estima, gue los ingenie
ros del sector privado. Tal pareceria gue, en ::umpufaniﬁn A SUS oo
lagas del sector privado, s& slenten un tanto devaluados, . auogue es
te sentimienta gerfs minimo ¥ ne aignificativa, Es probable que se
eteuentre agui la devaluscida eéncontrada generalmenke en coanto al-
témminn ""borderats’, aafl como el desep de regresar a la profeslin -
"ibre”. Es bien sablido gque la medicine, le sbogacia y la ingenle-
ria han eldo consideradas tradicionalmente como prefesiones "libres",
eg decly, ejercidas en forma independiente. El edacontrarse dentro-
de enotmes organizaciones ourocriticas puede explicar esta ol sminu-
cidn de la propie estima, Es también noteble el heche de ghe, eo -
relacidn &l nivel de aspiracifn, los ingeaieras del sector privado-
se muestran mis mmbicieeos que 3us contrapartes del sectar piblico,
con excapciéﬁ de las accesidades de estima ¥ aptorrealizacidn, en
las cuales los ditimes chtuviersn puntajas mas eleysdos, Tal pare-
ceria qué 1loe lngenierocs del santaF piblico tieoen mAs deseos de -
contar con satisfactores a ostas neceeidades, en wirtued de la pri-
vagldn que exporimentan snte glles, especialmente ante Iz de eptima,

Ea la table 12 pueden compararge loz vangos de las diversas na
cesidades con la distribucidn tedrica de @aﬂluw. 54 empled lg - -
prueba de ¥Xolmogarov-Bmirnoff, En agualloz cazae en donde ha exds-
tide ung "liga" entre dos rangos, se ha sepuids el procedimientpy ==

usual de indicar el promedio de los rangos {Siegel, 1978, p. 100) -
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gque les ﬁubieran correspondide sl no existiesen tales ligas. Es Im
portante hacer alpgunas cunsideraciunesirespentu & los Tangge, Eo -
primer lugar, debe fecordarsa que Maslaw propone uns Jerarquia de -
. nezesidades, con ed caorrespondiente prepotencls (T.fe.:;: punte 2.7,13.
Al comparar las jerargufas obtenidas con la propueste pnr-Maalww -
8e potdn varios agpectos importéntes, Los ingenieros tantoe del sac
tor piblice womo del privado denotan wna escala actual da satfafac
tores slgnificativamente diferszncs de la propuests por el avtor cd

Lado.

Ei tErminug gcncraies, las pacalas rvelabivas a los niveles de
aspiracidn ee acercan més & la estruciura de necesidades propues--
Fas por Maslew., Las diferencias son mencores, como puade verse en-
la tabla 2. La edecuacidn no ea perfec_ta,. dehfdo 8 las edreuns-—
tancipe perticulares pero sf exfsbe una semejanza penersl, For ==
¢jmpla, heblands de los niveles de aspiracidén, las necesidades ba
jas en términos de Maslow pe.rmana.r:au en las niveles balop ¥ las ng
ceaidedes superlores se localizan en los estratos altns de los ni-
velep.de aspiracidn. La dnlca excepeldn es el nivel de asplracidn
de 1a necesldad de estima en ¢l sector privado, que permanece en -
el rango inferlor de la jerarquia,

A tayor sbundemisnta, lax necesidades de sepurlded, ¢om &l --
tango mis bejo en 1la eseala, tienen on rango actual mds elevado y-
un nivel de aspiracidn baju. La necesidad de autotreslizacicn tie
na un nivel aetusl bafo ¥ permanece en un nivel elevade de aeplra-

eidn, En cstas dos necesidades extremas puede verse gue se claple

1s Teexia de Maslow en vémminos gencraled.
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Tabla 12

g3.

Comparaciin entre 14 escala de Maslow (modificsda) y los rangos en -

lot niveles actuales ¥ dao aspiracidn .ec log imgenieras de la muastra.

HEGESIDADES.
Hivel Sector| Sepuri- | Socifew |[Estima | Autonp (Autorred | Diferen |Sigonifi-
dad lea wis lizgcidn cia cacidn

Pibiico 5 2.5 1 4 2.5 L300 *
Aetual

Privado 4 2 3 5 1 206 - -
Asplea- | Piiblico z 1 4 5 3 .133 - -
‘gldn Privado L.5 2.5 1 4 5 L133 - -
Escala de Maslouw - -

{modifleada) L 2 3 4 3

Wota: El odmars 1 {ndica el nivel més bajo y Bl 5 €l mia alco.

"

pa .05

Es infegesante haCET Nobar que ambos yrupos mArcdran con los mb

ximre rangos en el nivel de aspivacidn aquellas neceaidsdes con nive

les actysles mis belos {estime on el caso del zector pibliee ¥ auto-

rrealizacidn en el p'riua.d.a}, lo cual concuerda perfectamante con las

teorfag homesetiticms {del aguilibric) de la motivacidn {Ooket y - -

Appley, 1972, Phge. 785 7 5s.} o sca que al percible wna disminucisn

en el equilibrip busce compensarse Auvkomdbicdmente.

Parecan txistir, si 14 beorfa sz eorrecks, doe niveles de equi-

librio: uno bajo para las vecesidades inferiores y otec nda elevado-

para las nccesidados suporiores.

Esces das niveles de equilibela ex

plicarfan el hecho de gua las mecesidades con nivales dctuales mds -
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bajos {autorrealizacidn ¥ estims), ambae de jerarquia supsrior mostra-
von las dos mayeres eléevaciones en casfitn al range del nivel de aspira

. ¢lén. ¥For otro iadn. en relacldn a las necesidedes inferloree [seguri
dad), se encicntran con Tsnpgos elevadoe actﬁales ¥ tan rangos inferlo-
res de mspiracidn. Asf pues, parcce existir un doble nivel de equili-
brio en la eseala de las nepesidedes,

Un hecho que merece destacarse as €l del bajo nivel actual de am-
torreslizsciin, Eete hecha concuerda con 1la hipitesis de Maslow de -~
que el cindadans prooedic tiene mie =atisfechas fus oecesidadea {nfe--
rigres ¥y menos las suparipres (Maslgw, 1367, p. 21}.

. Otrp hecho que merece atencifo es el del bajlo nlvel de astorreali

Zacifn gque marcaron log lngenieros de la iniclativa privada. (ui=zd -

se debe a gque laboran en compafiins transnaclonales { el 2L presiaba

sus servicias en empreeas que cootaban entre 501 ¥ 1,000 cwplaadas y
el 327 trabataba en emprosas con més de 1,000 empleades, o ses que ye-
sultan empresas “grandes" } en las cuales las patences, los procedi- -
mien£ns ¥ los estindares estén determinados en las matricea, =io dejar
oportunidsd de qué 1z filisles weslicen innovaciones, De Rossl - - -
¢ 1971, Bégm, l26 y 55. ) oncontrd en una encuesta efectuada entye E53
empreass gue operan en Méxlee gue &l B5 % de ellas depende et un grade
elavadn de cempadias extranjeras en lo relative a adquisicldn de mate-
tia prima, pavees, aslsteccia téenica y licencias. Otra dato que --
rigne & eonfirmar la poce ingerencis da los inganierss de la indciati
va priveda en la tem# de decislones deniro de £r drea es el do --
laa patentes, De 1965 a 1%72 no pasé del 10 % del total de pa-

tentas solicitadas, ¢l nimerc de patenkes salicftadas por nacionales (3e
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wj.lvcﬂﬂ ¥ Chumacerg, 1873, p, 99), D& ests menera, no a3 extraflo que
ests negeelidad tenga el nivel actual imferiar entre loes ingenieros I.iE
la iniciativa privada.

Recuérdese qu; la prepghntd clasificada n;mm auborrealizacidn ha-
bla de la posibllidad de emﬁlear todas las habilidades % capacidades-
an al puesto. Por lo tantp se encuentra sgui tembién el chogue entre
la mistice de lam profesicnes liberales ¥ le orpanizacidn, En térmi-
nos genevaleg, las profesiones que tradicionalmente pueden eer ajerci
das en forma indopendiente (medleina, abngania,_ingEniar{a, tie.) oB-
tdn imbueldas de lo gue padria deneminarse sna "mistics” profesionsl -
'qu{-. pedria resumitse en los elguientes puntes:

a) Ll profesipnisca tiene uwna obiigecidn moral hecia la persona
gue arfenda, &g decir, su clisnta. Tieéne una independenceia-
de juicio.

b} El trabajo del profesionista solamente puade ser juzgads par
sﬁs colezas,

¢} L& conducta dobe puisese por hechos, méEs que por reglas abs-
tractas, especialmente et [as profesiones eliencfficaa.

d) EI profeeionieta, especialmente en lag gcupaciones elientifi-
cas tieme com uno de sus valores Ea libve discusidn y erfti
cd.

€} El prafesitaista, especialments en lae ocupacianes cienbifl-
cag, reclama la liberted de jnvostlganidn,

Esta misrica profesional a menndn choca, denkro ﬁE las organlza-~

clones, can reglas eetablecidsas, jewavguias adwinisrrativas, ete., --
dando por resultade un conflicte entre la misrica ¥y los deberss hacia

la prganizacidn, Etzioni (1964, p. 76) describe este enfrentamicnio.
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Smith {1864} describe un caso concreto en on hospital en el cual --
axintian dos sistemas jerdrguicos d;s-. suteridad (unc médico ¥ otro -
giminletracivo) v las froacusmntes fricciooes entre smhos. Parece --
pues gue en la prosente investigaeldn se pone de mandfiesto nueva--
menkte lz problemftica, del profesional enclavado dertl‘_rn de una orga
nizacidn burperdcica, de acwardo a las care_l.cterial‘_i.cas enunciadas -
por Dubin {1963, p. L&&% v 8s5.), sin que este téemino tenge anexa --
una connotacldn peyorativa,

Farece ser, ademds, gue los iogeaiervs del sector piblice co--
tén concientes de las limitaciones impeestas per la organizacidn bu
Tocrdtica & ad autn-expfasiﬁu pucs otergan &l rango intermedio del-
nivel de aspirgeidn 2 ests mecesidad. "En canbic, loe del sector --
privada la dan ¢l méximo rango.

Lo afirmade en laz dos pirrafos anteriores puede verse con ma-
yor claridad a3l consuliar la eabla 13, en la ewal ge indican las di
fevenciae entre lae mediapas del nivel de appiracidn v el actual.
Siguiende a Haire, Ghiselli y Portew (1956, p. 73} se denctina "io-
satisfaceidn’ al resultado de restae el nivel acteal d2l nivel de -
aspiracidn. Es pectinente aclarar que log autores eitades, emplean
da un coestionaric conestruide en forma similar al de la presente in
veatlgacldn, restaron en cada wna de [as pregurtas &l nivel actual-
del nivel de zspiracién v obtuvieron las medias E.ritm.éti.l:as, proce=-
dimients cbwilsmente inadeevado puee na trsibajarnn eon essalas da {a
Larvala ni de proporcitn, sing eon escdlas ovdinales, las cuales oo

permiten reslizar lae cperacfones apfiibmétleas con ellas. Al presen



——_——

87,

te investipader le parceid mée adecuads establecer la diferencis en-

tye las medianes de log peopos, en virtud de gue estas sedidas de --

tendencia central representsn me]or las oedides de lag escalas aedi-

nales [Efepal, 1970, p. 45).

Reanlez abyle que laz diforésncias men--

cionedas ne reflejen eésteictamenbe los valetes de la infatiafaeccidn,

al no cmplear eecalas de intervales iguales of de proporeldn para me

dir laa necesidiules, slnp escalas ordinales ¥ que laa diferenciag ad

1a tndican wne relacion esimftrica y transitive, aste e, sdle indi-

ean gue el nivel de inaakisfacelin de una necesidad ee mayor que otro,

pevo no iodican la magnitud de la diferencia, aunque parezca fodicar

1o &l swplec de cifras decimeles.

loe ranges de insatiafascidn.

Table 13

Por eEta razdn se indlcan cambidn

-Wivel de inaarisfaceidn ea has necesidades de la escala de Haplow [mp

diffcada} entre lue iogenicros.

HECESIDADES
Sector geguridad | Sociales | Eecioa satonomiz Autnrrealizacidn | SOUEERES

.25 L6 .21 95 L.0o0 Insatisiac-

Puillice cidn

1 a ) 3 3 Hange
69 .92 77 .87 1.83 Inﬂfﬁsfac-

Erivadno £lon

l . 1 4 2 3 5 Rango

MWota: El rango nimers 1 dndiza

la menet inzatigbaecldn v wl 5 1R mayor.
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Puede varse que la necesidad de sepuridad es, en ambos grupos la

mds satisfecha, Entre loe ingenicros del sector piblico siguen en or

den de insatisfsceifn: sociales, antonomfs antorrealizacifn y estime,
ol lﬁs del, aecﬁur privadeo: estima, autonomie, HUEiEiEE ¥ awtorrealiza
cién.. ¥a se explicaron anteriormente las posibles razoomes de ls insa
tisfaceidn en relacido a la necesidad de estima entrs los inpenieros-
del sector pdblict y de autorvealizacidn em ambos sectoTes. En aegol
da se efrece una {nterpretacidn a los demde resultedos en relacidn a-
la ingatiafaccidn.

Ex de hacerse natar un aspests impertante. Entre ;us ingenierng

L]

del Eeckar ﬁiivadu 9 nnta una marcada insatbiefeceidn en el case de -
las necesidades goclalep, [uizd opere agui el Fenfmeno competitive,-

ea declr, dentra de la doctrina del liboralisme, l& competencia entre

1ps individuce dard pautas para selecclopar s los mds apres, los cua=-

les obrendedn mejores posiciones. 4si pues, la competencis implica -

poca cohesidn grupal. En cambia, en el zecteor pdblice $e =sipuen nor-
mas rigidas de 2scenso en los puestos de¢ "base" {comtrolados por el--
sindicatn), mienteas en los de “confianza™ se forman cliquée cohesi--
vas de metuz proteceldn ¥y syuda. En cada casc, la competencia indivi

dual intergrupal ¢ reduclda,

4.2 CONTADRES,
4.2.1 Teorfas Gerenciales

Los profesionletas de la centabllided s& muastpan paytidarios, -
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en términos generales, de la Teorias Y (Ver tabla 14). Se mota, al -
igural gue en el caego de los ingenieceos, una contredicelidi enkre ao -
postuta frente a la afimacise de que "'la mayeriz de ias Personas QE'
racen de fniciaciva", variable denominada Inleliaztivae 1, ¥ la varia--
ble Iniciatlva 2, ; sea que.“la mayorfa de las pervaenas poseen wds -
iniglativa ¥ hahiiidades de las que c¢stin empleando actuslmente en -
sus trabajes", ¥ Io mismo ecurvid con las variebles T1 ¥ T2, o sea,-
respectivamente, que "la mayorfa de las peraonas trabajarfa con pus-
tg ¥y entusisemo fi pudiera pener en juege la inielstiva y las habili
dades de que son capaces' vy "la mayoria de las perscoas preferiris -

ng tener que trabajar ai tuvleta atra fuente de Ingresas que le per-

Tabla 14

Tapr{as Ceroncialeg de loa contadores er log Secteres Piblico 7 Pri-

vade, Hedianas,

SECTOL
| Ttem . [piplieo Privado D | Significacisn
Tnieigeiva 1 +. 30 -, 04 143 - -
Trabajo 1 60 .92 176 .-
Participacidn W37 30 133 -7
Inlciativa 2 47 i1 1168 -
Trabaje 2 .06 T L1317 - =
Tarea Jdal Jefe 1.1z 1.25 . .100 - -
Dinero comg motivader T 4B 143 - -

. Wota: LoB sigaos negatlves indicsn proferencia por la Teeris X

D = Mferencis mixima, da aguerds a la prueba de Kolmoporov-Smirnoff.
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mitiera cubrir sue nceesidades". Se eptablecleron lzs mismas hipdte
siz gue en el caso. de log ingenferns y ae empled la mimma prueba de-
significacidn cstadisuica'{ver punte 4,1}, En 1a tshla 15 =e dan -
loe resuitedos de= las comparaciones enbre las varlables citadas an -

el pdrrafo anterior.

Tabla 5

*
1

Gﬁmparaciﬁn entre loa {tems referidos a Inieciativa ¥y Valor del Tyabg

jo. Contadores. Seetores Pdblico y Privado.

FPREOBABILIDAD
I tE ¢ m = Sectpr Piblico Sector Privado
Tniciativa 1 Vs. Infedativa 2 p o (0] ek p oA 00§ FF
Trabaje 1 Vs, Trabajo 2 P = (MG s r = .018 *
Iniciakiva 1 ¥5, Trabalo 1 B & 001 p = 002 **
% sigaificativa al nivel del 5%.

e Sipmificativa al nivel del 1%,

En todes loe casds ;a rechaza la hipdtesls nels de yue no axis-
ten diferencims entra las wvariables y se acepta la hiedtesis alterna
de que si sxisten difcrencias estadfstiuamaﬁt& elgnificativas antre=
lag wartahblesz bajo estudio, En obros bfrmines, se dempestra que 1;-
ppinion de Lo contadores, al {mal que la de las ingenicros, ao es-
consiscente en cuanto Al valor del vrabajo ni en cuanto &l grade de-
infciativa que poeeen las personas. Los eontadores, sl igual que --
los fppenierss, tienen la tendencia a estar de acuerde con afirmacico

nes contrarfas entee 8L en relasidn a estos dos fackores a canside--
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rar ¢n ¢l disefil® de las organizariones. Lo antérior e conproeba ha-
clendo referencia a la Tabla 14, En ella ze abeserva que la mediang--
de 1los contadores del Sector Pdblica os de -.30 v de - 84 1z de los -
del privada en ¢l item "la maﬁurfa de las personas carécen de inicia-
tiva y prefieren ser dirigidas" {el aigno negativa se refilere s gue -
cAlifican dentro de los mirgenas de 1a Tesrfa A} y, después, la medig
na de los contadores del sector piblico ressita de .47 y de .71 la --
del privado en ¢l {tew contrario: "La mayoris de las peraonas tiemen-
mit iniciativa de lz que estdn empleando actualmente en gus trabs)ns'

El mlsme Fendmenc se obearva en cuwento al walor del trabajo, Loz
contedores del sectar piblico obtiencn una mediana de .60, v los del-
privade de .92, en Ia alimmacidn “la mayorfa de lee perscnas trabsja-
{2 con gusta ¥ entusisama =3l pudieran poner en jucgs la iniciativa ¥
las habilidadea de que son ca‘par_:ea", 0 Sed, una afi_rmar_‘iﬁn ppiimiata=
¥ gue da un valor positive al trabajo, mientras Ias medlanas se vedu-
cen a 06 ¥ .31 rcspéctivamentb cllands se dice gue MIa mavoria de las
F.:E'rsunas .preferi.ria.n dejar de trebajar si tuviesen ctra fuente de in-
grasps", o .EEE: una calificaridn negativae ¥ pesimisca, qee considera -
al trsbejo como una carga d.esagradahle.

La misma inconsiatenciz se nota en cuante 8 la comparselidn entre
lag wvarlakles Enieiativa v Trabajo.

Las conzecoencies de ests inconaistencia de gpinddn han alde ya-
mencionadas en el punte 4. L. He ingiste agqul, sin embargn 2 que pue-
den llevar al discho de politicas y procedlmilenteos contradictorios —-

dentto de bas orgenizacignes que incrementarfan las posibilidades de-
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confueidn y dieminneidn de 1a echerencia intergrupal y la integra- -

ridn peirolégics de los miembros de la arganizacidm,

£.2.2 Wecesidades,

Fars el andltsls de les resultados del grupo de contaderes se -
giguieron log mismos procedimientos descyltes en el punto &.1. Los-
resultados se presentan en 1a tabla 16.

Son de hacarse nater los resultados en cuante a las necesidades
da: =zeguridsd {nivel actwal)}, autompmia y autc:rraaliza.cifm {nivel -
aspiracidn), Refirléndase en primer lugar & 1s necesidad de aeguri-
dad, se nota upna difcrencia estadisticamente algnifiecativa enkre los
gontadores de mmbpg sectarese, teniende los del piblico un grada me-=-
nar, fJeguramente se refleja agui sl eambic periddiée del personal -
dentro del sector piblicw, especislmente al términa de cadfa pecfodeo-
predidencial. Los contadores, en virtud de sup Lareas, eSbin estre-
chamente ligados & las labores de procesamiento de informaeidn quie -
e Lama ¢gmo bage pard 1a toma de decislones, sef como con 15;3 ta~ -
reas que tienen fmplfcita la fupeifn de conczol. Ambos tipoe de ta-
Tezz conlievan la posibilidad de una critica s las decislones, Asf-
pues, los contadores forman perte de log equipos de Mooulianza" de =
loe funﬂinnarius piblices.

Es bien concelde el hecho de oue cuando ut fupcianaTio 25 cam-=-
btado en sus funeiones, S o no el término del perindo presidencial,
Ileva consigo 8 su mueva poelcidn 2 g4 equipo de "confianza', entre-

elloe el conkador. ODeucro del! sector piblico entran en Juege lasg --
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presiones "polfticas", dendo por resultade que oo es extrada la pemo

cidn de funcienarios.

En esps casos 5& scostunbra que cade el equi-

po ptesente su renuncia, quedsnds a juicio del oueve funcionaria la -

Tablze 16

Medianas de los niveles actual 3 de

aspiracidn en la escala modifica

dg de Maslow, Contadores.
HECESTDAD RIVEL SECTOR MEDTANA o SICHIFICA -
CIon
. " hetual Pablico 2, ﬂ:-.l 470
sag.r'dad FPrivado 3. 43 S
RTL
sspiracidn Edblico 3.63 .318 —_—
Privade 5,31
Acbual Piablico 2.59 063 —_—
Soelal Frivado 2.43
hepiracidn | Pblico 3,39 153 .
Privado 3,53
Achal Fdablico 3,11 o0& —_—
Batims Frivadoe 3.38
Aspiraeidn Piblico 3.79 -318 —
Privads 4,46
Actnal Fablico 3.22 179
 Autoromia Privado 2,88
Aspiracidn Piblico 3473 504 '
Privade £.36 (e}
Pib 2,96
Actual ubiies . .112 —
Artae pesliza- Privado A5
elon aspiracicon bl co 3. 86 .38
Frivado & B0 {a)
* e W05
** pa 01

{a) Se aproxima al valor crftieo (418 del nivel de signiFicacidn
al 5% de confianza.
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aceplacidn de ellas. Por ende, eats situacidn de lnsegurided es pog
cibida por =l cantadar dei asctor publico, .

Las mifmas tarass le hacon eonvertiras en indispenseble dentro-
dal sector privede, El manejo de la informacidn 7 su andlisis le con
vierten en piedre angular dentzo de Ia organizacidn privadi. We en-
halde la necesidad de feguridad mantiene el Tange mds alte del edwval

actual {Ver kabla 17},
Tabla 17

fomparacidn entre le csvala de Maslow (medificeda} ¥ los rangos et --

loa niveles actuales v de aspiraciénrentre los contadores de 1a mue--

kra,
NECESIDADES DIFEREH EIGHNTIFI
SELTOR = -
NIVEL SEGURI- | SOCTA~ | ESTIMA | AUTONO- | AUTORRES H ES CACTON
DAD LES HIA LIZACION
Plklica 2 1 4 5 3 L133 -n
Actual
Privadag b5 1 3 2 4.5 © «233 - -
Pdblicsa z 1 & 3 5 . 086 - -
Appira=-=-
cion Privada z 1 5 3 L13% -
Escela de Moslow :
(modificada) - L z- . 4 &

Hoea: EL nimera 1 indlca af rangn mds bajo ¥ el 3 el mia alto, .

En el nivel de aspirseldn de lag necepldades de sutonomla y su-
torrealizacion, ius ;on:udores dei seckor privade se muestran mds g

. biciosus que Yoo del seccor pdblico. Lés diferencles 3¢ apruniman =
al nivel del 3% de conflanza, 7=l _pater_'iera que lps :unt.adnres dala
sector piblico estdn conclentes de las Limitrciones IEpUESCas en ag=

ras oeeesidades por led gpreades arganizasionas buvoordticss {al e ~
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congulta la tabla ¥ =c apreciatd gue el 97% de log contadores de egte
gecbor laboTan en orgenizaciones com mss de L, DO0G ﬁnpleados} ¥ pueden
asplrar a méenok.

Eh 1a tshle 17 ae proporcionam les raogos de 155 diversas neca—;
stdade=, tantc en el ﬁival actual coms en el de aspiracidn, ¥ eo am-
ks gectores. En el plihlien, los niveles sctuales, en order ascen--
dente gon: saclales, sepuridad, auborrealitacion, cescima y aetonomia.
tn el privado: soclales, sutanomis,estima, ¥, en el wismo grada, auto
‘realizasion v seguridad. Taa negesidedes con menor nivel zctual en
ambos sectores mon las aociales. Cobe prepuncarse aguf sl esta 51—
tuzeidn és un reflejo del vol del contador que asume la funcidn da -
contral ¥ se apepa a reglas eatvietas en los procedimientos ¥ que ==
oceslona un alejamicnte cmeelonal de Los demds miembyos de la organi
zacidn,

En términos geserales loa niveles de aspiracidn sipuen un patrdn
pemsjanke al propuesto por Masiow: las necesidades inferi_ares en la=-
jeravquia cucatan con pangos menores en los niveles de aspiracldn, ¥
viceversa,

Ei fniliaia de la tabla 17 ofrece también otre coofirwacidn a la
idea de que existan dos niveles de equilibric, expuests asnteriormemte
{ver punto 4.2). En efeceks, en smbos seckorcs las nececsidades mids he
jas en 1a sscala de Baslow {segurldad ¥ soclsles) tlenen los nivelas
antualas y de aspiracidn inferiores. En camklo, 1as necegidades de-
los estratos supericees mantienen un nlvel de aspiracidn clevada, Lo

anterlor se comproeba también coosultando la cabla 18.  Fueds verae -

P .
ibli i izfaceldn se lowaliza en-
ahi que en el ‘seetor piblice la mayer in=atis
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la necepidad de seguridad perc €sta, sin embargo, de acuerdo s las--
datos de la tabla 17 ti¢ne €l rango 2 en el oivel de aspiracidn :,.T nr:II
el mis elevado. En epte misme sector la sigulents necesidad Insatis
fecha a5 1a social v sin embargs recibid el raonge 1, o gea sl mis ba
to, en el nivel de aspiracifn., Dentre del eectar privade la necesl-
dat inestiafecha ea la autonemia, que reeibld el rango 3 en el nivel
de aspiracidn. Por otre laﬁn, en ambos BecLOTES, la.necesidaﬂ de au
torrealizacidn tieme el rango inl‘:erl:u.;!din de insatisfeccidn pera loe-
rangas mis elevedos en el nivel de asplracidn. Aef pues, los datos-
corroboran La hipfStesis de gue existen dos niveles de aquilibria,
Dentro de le inicdativas privade, Ia mayoT lnsatisfaceldn se ob-
gerva en la necesidad de autonomia, mienteas o la wence insatisfecha
en el sector piblice. Paveceria encomtrarse un contrasentida en viz
tud de qua podris esperarse una mayor hurocracizecitn dentro del see
tor pdblice, que restringiera la iniciativa personal, Heguramente «
este roscltade sé debe 8 que la muestra del sector piblico g2 seaga-
da. En efecto, el 43% de los contadores de este BectoT menclonaron-
la auditorfa come cu actividad principal, mientrea sélo el 14% de --
lre de la imfrciativa privada se dedicen & ella. De este Gltimo sec—
tar, el 627 sc dedica & la contabilidad, Entoncea, los contadores -
de estz muestre en €l sector pdblice, por raszdn de sus tareas, @e ven
menes constrefiidos a sepuiv procedimlentos estrictos en Sy actuacidn
y tignen una mayor pusiﬁilidnd de amplear au criferls pearsspsl en -
gus labares, Esta mismo justificarfa el baje grado de inzacisfacrcidu

an la necesidsd de estima y el medic en la de antorrealizacidn.
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Tabla 18

Wivel de insstisfaceidu en lag necesldades de 1z escala de Haslowy. -

(madiEfcada) entte lds contadores.

_ KECESIDADES
SECTUOR CONCETTO
SEGURIDAD | S0CIA- (ESTIMA | AUTONGHIA | AUTORBREALT
1ES ZACTOH
. l.22 1.00 .68 £33 .40 Insatisfaceldn
Pablice
3 & z 1 k! Rangzo
Pelvade . 90 1.05 1.48 .?E Insatliafacelin
1 2 4 5 3 Rango

fota: El wimero 1 indiea 13 menor inszkisfactidn v el 3 es le mayor.

E: de notarse tambisn el alte grado de insatisfeccidn que tienen
loe contadores del sector privede e¢n la necesidad de estima, © A esta
necesidad le otorgan el vange mis alto en s nivel de agpiracifn. --
Puede pensarse en gue une de log valoetes del contadar piblica es el-
de gontar con eu propio despache ¥ atender a une serie de clienkes y
qug_el verse [omerso en una orgaolzaclén luerativa ajena a su prople
dad le vesta mérito ante zus proples ojos. Otre fackor agravante P
dria ser el de gue en mifltiples vocasiones ee conelders a la contabi
lided come un mal necesarie dentra de las organlgacicnes,lo coal, --
deede luegp, le Testaris una apreciacidn poeitiva de gu pnupiﬁ acupd

]
ClDMNa

4.3  APMINLSTRADORES

4,3.1. Teorias gerenciales.
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Al igna) que en los cesca enkariores, on Lérmines genevales loa-
.

administradores ae denotaron partidarios de la Teerfa ¥ {Ver cabla 18},

Yuelven a eoeontrarse las contredicciones entre las variables Tmiciati

va ¥ Trabajo.

Se sipuieron loe métades descritos en el punto 4.1. Ln

cfacts, si se atiends a la tabla J), podrdn constatarse las inversic--

nes de opinlén que se pronpeticarce en las hipdtesis corraspondicates.

Tabla 1B

Teorias gevenclales de los sdministradores en las aectores piblico y-

privadp, Hedianas,
SECTOR
ITEH ‘Publico Frivado ] Sipnificacitn
Taiedativa 1 -. 2% 0 L1 - -
Trabaje L BT 37 .09z -~
Farticipacidn LGB0 B3 + D2 - -
Iniciativa 2 .30 1.06 + 283 -
Trabalo 2 20 .36 -024 - -
Taria del Jefe ¥ 93 B2 - -
DIinerc coma mokivador 50 73 175 - -

Mota: Los slpgnos acgabives indican preferencia por la Teerfa X.

D =

Diferencia mixima, de acuerdo a la, prusha de.Kulmugofcu Smirnofl.

Er &l sector privado, aungue les probabilidades 8¢ encuentran en

la dirgccidn provista no alcanzan a ser significativas., Seguramentes
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juega e este hecho um papel importente el reducids nimero de casps --

{B) de este scotor.

En £l cesc de los admimfatrederces resulian de maygr pravedad las
contradicpiones engontradas pies serdAn ellos los encargados de dise-—
flat loz aiocemas administratives, incluyendo p&liticaﬂ,.intentivﬂﬂ; -
procedimientoes, ete. en 1las organizacionea, 5i au upinién o 28 con-
aletente, ag corte i meayor peligro al Jdisefiay efstemas con elemen--

toe: a0 £dlo iocongruentes sing hasea contradickorios gque oeasignan de
sajustes gmutivos ginktre loe miembrws de 12 urgaﬁizaciﬁn, asi como fa-

llas en la eficiencia.

Tabla (9 bis.

Comparacidn entre los Items referides a Inlcefaciva y Valor del Traba-

jo. " administradores. Sectores Piblico y Frivade.

_ PRUBABILIUOAD
I TE M § Becbor Piblico Sectar Privada
Inicietiva 1 ¥Ws. Inicisbiva 2 p = .lBS p = 002 wk
Trshejo i ¥a. Trabajo 2 P = -0 p o= JBIL
Iniciaktiva 1 e, Trabajo 1 p = k0% p o 00l &
* Signifieativa Al nivel dol 3%

ik Significativa al nivel del 1%.

3.2 HNecesfdades

Lo5 resnttadae obtenidos con la edcala modificade de Maslow se muestran

en 1la tabla 20.
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Medianas de los niveles actual ¥ de ﬁapiraci&n en la escala medifica

de de Maslow. Adwinistradores.
SIGHIFI-
HECESIDAD HIVEL SECTOR MEDIANA o CACION.
Biblt 3.30
Ackual Lo2ep -130 - =
Frivede A1k
Sepuridad r
& . Piblico 3.62
Aspiracitm 216 - -
Privado 3.405
Piblice 3.17
Aetual - i - -
Privadn 2,94
Sacial PabLi 3,50
Aspiracifn il - L &00 - -
Privado e
Aotual Fiblico 3.13 4166 .
Privado 3,54
Estima —
ibl G4
Acspiracitn Fublfeo 3 +508 *
Privado Ll
Ao bual Ffiblieo 3.50 183 _
Privado 3.17
sutonomia
. "Biithii .90
Aspiranion e 3 P A2E - -
Privado 4. 19
PFabli 2.B3
Actual - .33 --
Frivade 3.10
Autorvealizacidn
. | piblice .88
hspiracion . 366 -
’ Frivado 4.31
L p £, 05

#* p L W01
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Tabla 21

' Compararidn entre la escala de Maslow (modificada) y loa vangus en -

los niveles actnales y de aspiracidn entre kos adminiseraderes de la-

wlestra,
i HECESIDABRES
Hivel | Secter ' Seguri | Socia- |Estima | Autobo [ Autorraa | Diferen | Signifi-
dad las wia lizacidn ela | cacidn
Piblica A .2 3 o5 |1 L267 pe .05 |-
Aertual -
Privado 3 3 - & 4 2 2200 P .05
Atpira- | PAblico z 1 3 & 6T pa .05
cidm. Frivado 2 : 1 & "3 5 Q&7 B 05
Cécala de Haslow. '
(modificadal A z 3 & 3 - - - -

Hata: El nimerc ! eguivale al reopo menor ¥ el § al mayﬁr.

Puede verss en la table 20 que oo-exdsten diferencias signifiecati
vas entre los admiﬁiatradures del sector piblica y Los del privado, ==
con excepeidn de le necesidad de ebima en su nivel de aépiraﬂiﬁn. Loa
adminictradaree del sector privado se meeatran mis ambiciosps en esta-
neceefdad que los del pidblico. Este eesultads es desconeertante pues=
eg la nesesidad que mayor nivel astual tiene en al sesbor privada ¥ &=
18 cual sa le adjudica cawbién ol 2% lngar del supetior hecla sbaje, -
en nivel de asplracidn. {Ver tabla ZI). LoE administradores del poe-
tar piblico la culacan en el medio tanto del nivel actual vome del de-

aspiraﬁiﬁn. Tal vez s& deba a gque los edministradores rienea lz idea,
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cudndo estudiantes, de gue aatin preparinduse para s&r gerentes geng

rales de las empresas privadas. Los gerentes de la muestra se en— -

cuentran an la gerencia medim perc desean llegar a puestes mis clova

doz ¥ por ende, se ficnben con un gean nivel actual de eatima pern -

desgan mds.

Es notable el hecho de gue lz necesfdad de sutorrealizacifo se-
lecaliza entre los més bajps niveles actusles en smbows grupoe. Es -

la necesidad més insatiszfecha (Ver babla 22} tanto en €1 sector pibli

¢o como en el privado.

Tabla 22

Wivel de Insatisfaccién en Ia escals de necesldades de Maslow {modi-

ficada) entre loe administredcres,

NFECESIDADES
Sectar Geguri- | Sacie--| Estima | Autono- | Autorreail Concepto
: dad les . mia racidn.
.32 .38 .51 40 1.05 Iasatidfaccidn
Pihlica
L 2 4 3 5 Rango
.83 .84 B 1.02 1.21 Ingatisfaccidn
Privado
2 3 1 & 5 7 Ranga

Huka; E1 aimero 1 corresponde al range inferdiar y El_j a8}l puperior.

Destace {gualmente El_hﬁ:hu de gue la necesidud de sppuridad e -

encuentra bastante sacisfesha. En el geéctor piblico es pna de Lag que



103.

mayotr nivel agtual tienen. En el sector privado ze encueatra co el me
dio de la escala en cuanto a loa niveles sctuszles., Se nota agui oueva
C.mente 2l esfucr;u d# las orgenizaciones por proporcionar 4 sus miem- -
bros con Factores higiénicos, de acuerdo 8 la terminﬁlag{a de Herzherg,
Mavsner y Snydei-ma.n f1965),

Otro hecho gue merece ser destacado es ol de la autonomfs, que 5
, encuentra también en los mds altes niveles actuales, especialmente en-
el pliblico, en donde podris esperarse que, ol Lratarse de organizacio-
nes muy burocratizadas, la'ini:igtiva pereanal ae viese [renada.

Puede encontravee aqui £1 efecto de la "Beforma Administrativa" -
emprendida en el Goblerno Federsl, que sca'... imcrementar 1a efl- -
ciencia ¥ aficacia de Eas Entidadeé gubernmentales mediante el mejora
miente de sus estructuras ¥ siaremae de crebajp, a fin de dprovechar -
al miximo los Yecursos con gue cuetta ol Estade; sgilizar y descentra-
lizar loe mecsnlsmes aperdlivas do csas ontidades, acelerands y aimplf
ficando log tr&niles; teocrar en ¢l parsonal pdblico una adecnada con-
cieucia dé servicio, asi como wna actltud innovedors, dindmies ¥y res--
ponsable, ¥ fortalocer la puurdinaciﬁn, 1z calsharacidn ¥ al trabaje -
et eguipe como pelitica de Gobicrno™ {Carrille, 14973, p. [31). Segurs
mente an cétas labores tienen gran ingerencis los adminfscpadores, ia-
cuzl les pemmite pener en juega so inlciatlva e independencia. Ho ubg
tante, pagece que lo anterior ao &5 suficiente pars Qatiafacer Bua pe=

cesidades de auto-realizacidn.

4.4 COMPARACION ENCAE LAS TRES FRUOFESIGNES.
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4.4.1  Teorfas Gerenclales.

&e llevd & cabo una comparacidn en las resultedoz de lasz tres --
prnfeaiﬁnea, en aphos Eectores, Las kablag 23 vy 24 comtienen les ome-
diﬂﬂ;la de Ias afirmaciones carregpondientes a las teu:;r;(aa gerensiales.
Se efeckud un analisie de & varianza dé une clasificacidn pot rangos,
de acuerdoe al método de Fruskal-Wallis (Siegel, 1370, p. 215 v Se.).
Se establecieron las siguientes hipdtepls gencrales, y pe £E£i6 wa 1i-
mite del 5% de confisnzga pard aceptarlas o rechazarlas;

Hp: Ho existen difereﬁ:ias significativas entre log Ingenicros,

ice contadores ¥ 1pa administradores,

Hat G5f exioten difercacias sipniflcativas entre Lo grupss men-

cicnados.

. En la Tabla 23 puede verse gua np exisven diferenclas estadfsti-
caménte significativas entre los tres grupes de profesionietas, en el
Sector Eﬁbli;n, pOT 1o gue B& acopta Hp.

En cembic, en la tabla 24 puade apreciavse que si existen dife~-
rencias sipnificarives entre loe tres grupos de prefesionisraz del --
§e:tur.privadn, con excepcibn de hos fréms referentes @ la parcicipa-
eidn ¥ el sepunda relativo al valar del trabajo, aungue en =ste Gleci-
oo casa e spreklma ¢n forme considerable al walar crfeico de 6,08 —-
gue debe tener vl estadistico H del amalisia de la variansa para re--
chasar Has En esa tabla puede verse que_lés Enntadnfés g2 MmagEraron-
nifs de acrerde que lag atres prefesionistas egbwediados cen la #firma-
¢idn .de que "la mayor{s de les persmnas carece de lniciariva y prefie

re ser diviglda. Puede decirse que loa contadeves reeultaron lug --
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mis autoerdtices e inclinades a la Tearfa X, Los menos imclinados a--
aceptar ests afirmacidn fueron loe ingeniercs, aungue e3 preciso re;qg
dar aqui las cuntra.dic;:io‘ne.é que S¢ menciomaron anteriormente en rela-
tifn a 23tas sfirmaciones, En afecto, en al ftem.relativq a4 la varia-
ble Inicistive 2, conbrario al aoterlor, ¥ que afirma que '"la mayeria-
de lag personds tiene mis inlefativa de le que esti empleando actual--
‘ wente on su trabaje', los wis proclives = acepearla fucron ios adminisg
traderea, guedands las contadeores en segundo lugar ¥ terminando los in
ﬁenieros. En ambos casoa, laa #{ferencias entre laz tres profesiones-

son significatives gl nivel del 5%.
Tabla 23

Comparecidn entre los ftems de las Teariar Gerenciales en las tpeg rro

fesionts. Sector Pidhlian,

L_PRUFESIDNES 51 gnifie
Ingentie~ | Contado=| Adminls- H

I t e m roE tes tradores eacion
Iniciativa 1 . -.18 -, 30 -.20 5342 - -
Trabate 1 1.06 Nl 87 3,159 - -
Farticipacidn 21 .37 A0 1.2828 - -
Intciakiva 2 L4t AT .50 L3681 - -
Trahajoe 2 .32 .08 .20 2.9341 - -
Tarea del Jefc «B1 1.12 -15 30936 = -
TLiners como mortivador | .46 .36 50 LB732 - -

= Rseadistico emplasds en el andlieis d¢ Ia wverianza de una ¢lasilfica—

cifin por tangez de Kroskal-wallia.
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En ice {ftems Telatives al vaiur del trebaje se ehncuentra poe e
vament= lo= contadores s mostTaran més adepkos que loe ctros profe--
sionigtas a la idea de gue "1a mayoria de las perscoas trabajarian --
con gusto ¥ entusiasme a1 p‘udier_a:_t poner. en juegn la iniciati.\ra ¥ las
habilidades de gue son capaces", ¢ lo que ee 1o misme, Fueron los més
inrlinsdes hasla el extrema de lg Teorfa ¥, saguidoe por los adwminis-
tradores ¥ después por les ingeniercs=, E5 ewildente atra vez la serie
de {neonsistencias de opinitin. En un ftem, los contadores se mues- =
tran come los mids autccraras ¥ en el giguiente coma loe mis demdora--
tag, Desde luego, los otros profesionistas estudiados sigueﬁ tenden—
cids andlogas. En el ftem referente al deber del Jefé de “crear el -
ambiente tecezario para gque les subardinades pongan en juegn sua h;bi
lidades", ecalifican lus contaderea noevaments como los més demdoratas,
perp resultan los mis antderatas (Teoria X) en la mejor formz de ma
vivar a8 log subordinados: déndoles wds diners.

Eg intercsante recalcar gue wn los profesienistas del sector pi-
blicg no 3¢ encontrarcon diferencias significativas mientras entre los
del sectgr privadc se encontracen 5 diferencias significativas y 1 -
que ge aproxima mucho, entre 7 posibilidades, En otros térmings, exis
te mayor uniformidad entre las cpiniones de loe prufésiﬂnistas del -=
pectar piblice. ;4 qué s debe este hecho? Une posible explicacidn-
serfa la de qﬁe 2¢ trata probablemente de profesionistans gue laboran-

en organizaciones nds burocracieadas ¥ gus 11:!5 askructutas byrosriei-
;;?ﬁgaa Producen ung serie do formas de relaciones interpersonales asi co

mo un medie cireendante que cotforman ung aub-cultuys coupacional ep-
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la ewal Ias conducfag son parecidas y conducen, par 1o tanto, a epinig

nes semejanbes.

En las organizacicones del sector privado se encontra-

r{a una mayor diveveificacidn de actividades, Tecompensas, progedimien

tas, ¥ conductas que conducirizn a una mayer diversificacidn de opinio

nes en lo- relative 3 la "naturaleza humanoa,

Tabla 2&

Compacdcldn entre los {tems de las Teorfas gerenciales er les tres pra

feziones. Secior Privado.

Item PROFESTONES Bignifica-
Ingenie | Contado~ | Administra H cldn

Icem TDE res dorasz
Inlciativa 1 + 06 =, 04 0 6.1471 *
Trabajo 1 .54 .92 .7 52034 *
Participacion ) .54 B3 L. 3545 -
Inieiativa 2 + 30 W7l 1,04 T.7819 *
Trabajo 2 23 .3].. .30 5. 8538 {a)
Tarea del Jefe 61 I.25 33 14,1003 e
Dinero comp motivador A7 6 $ 73 7.5436 *

H = Estadistico empleado en el andlisls de Ia vartenze de uea glagifica

¢ldn por vangoe de Kruekai-Kallis.

* v .05

e pogt W0

fa} Se aproxima a la sig;ui.ficar;iu‘n.

El valor critico es de 6.00.

Hote: A mayor elevaclidn del punteje, md3s acuerdo ac manificsta com la

Teoria ¥.

.
.,
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4.8,2 Mecesidades,

13 comparacidn cobre Fas tres profesiones se rgaliz& tambifn por
sectores, 2 fin de mantener constante esta wariable, pero igualmente-
por nivel actwal y de aaﬁiracién. Be realizd en cada caso un anfli--
sis de la warianze de una clasificacidn POT Fangas, da :?nfnmidad con
ol miitede ideade por Kruskal y Walltis (Giegel, 1970, e 215 ¥ Bg.).
En rtédmiines generales se establecieron los dos tipos do hipdtesis que
ge han venido empleando: &) hipdtesis mula ({ne hay diferenciss en--
tre logs grupas) ¥ I:r}. hipdtesis slterna {g{ hay diferencias enkre los
grupoal, G5e establecid el niwvel de 5% de conflanza para la.anepta— -
eldn de Hp.

En la tabla 25 se ofrecen las compavaclonee entre los geronies -
del aectuf privado, en relacién al nivel asctwal de l=zs necesidades.
Na sme rechaszd em ningln caso de ﬁivcl actual le bipitesis mula. Bin-
embargo, 20 des necesidedes eb valor del estadfstden H EE{I.B.EE ohtie
te enr el anflisis de la warlanza e aproximd al valur.cr:[ticu patra --
aeeplar By en lugar de . De heche, on embos casoce en 3131.:1{.fi_gat;iva
la diferencfa sl nivel de)l L0% de confianza. Lae necesidades referi-
das epn las de seguridad ¥ la de autorrealizacidn. I EL;L la primera, el
nivel actusl de los contadores sobresale sobre el de las otras doy --
profectones. En Ia sepunda, el nivel actwszl de los isngenderos 25 no-
taﬁIEmunLe ilnferior al de lae otras p%ﬂfesinnes, La axplicacicn ofre
¢ida asteriormentc parace vallda nuevamente; les contaderes manejzn y
controlan la infowmaclén neresariz para tomar deci{siones, por ende, -

eonstituyon olenanbos indiepenmsables dentro de la empresa privada, --




" hdemds, conocen las modalidades aspacificas de la antidad econdmica-
‘pare cumplir cen las obligaciones fiscales.
;ﬁrge el papel de trabajedores casl lnsustituibles ¥, por ende, su -
;aynr santimients de sepurlded. Por otfn 1sda; lus.ingeniarus del -
seokor privado ae tienen grandee oportunidades de poner en Juege sus
ccnu:iﬁi&ntos ¥ hehilidadep puas s&¢ encuentran dentre de empresas en
las cpales 1a tecnologia o extranje:a.y tante los materialea, las -

especificaciones, 1o procedimientss, ete, asbin determinados exte--

riortente,

Comparacifin entre los niveles actoales de les oecesidades en las - -~

tres profesiones. Sector Privado.

Tabla 25

De ambas sitwaciones ==

109.

MEDIANAGS
necestames [t [emiulen [t |
Seguridad 3.11 5,45 3.12 5.3 =
Sociales 2.8 2.43 2.94 0,10
Latime 3,80 3,38 3.54 3.56
Autonomfa 3.13 2.88 1,17 1.56
Autorrealizacidan .50 3.45 1,10 1A x|

El walor de H dabe ser 5.99 pars rechazar 1, =l niwvel del 5%.

% pg .14

Ez tawbifn notorioc el bajo anbvel agtwal con gue estdn satisfechas

las neceaidadas soginles en 1pe tres grupos, en relacidn com los nive-

leg agtusles de obtras necesidades,

Puede Lraerse nuevanetnte a gola- =
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cifn el gue existe el valor de Iz compecencis {ndividusl come facter

determinante para ghtener aecenBgs ¥ mejores pusskos.

Tahia 6

Comparacion enbre los aiveles de aspiracidn de las necesidades en las

tres profesiones. Sector Privado,

HEDIANAS
Ittgonie- | Concado (Administra Bipgmifica
Heceaidad rog res dores _ H cidn
Seguridad 3, B0 4,31 3,95 3.94 - -
Zoclal 3.80 3.33 3.83 3.80 - =
Estima 377 .46 ho2h 3,80 - =
AutnnowmT a 4. DD 4,35 4,10 . 0, 2B54 - -
Autorrtealizacidn 4,33 4243 4,31 G 4025 - =

El valor de B debe ser 5,99 pars vechazar H, al aivel dai 57.

En lo tocants al nivel de aspiraclin gue marcaron lvs profesionis
taz del seckor privade, en relacidn a las diversas oecesidedes, no &=
xlaten diferencias eignificativas entre los gripas. Vuelven s notarse
- las tendencias seffaladap aptericmmente:r los wdveles de mspiracidn som-
mayared oo cwants & las necasidades catalopsdas en loo cotrotes mBs ==
elevados de 1a escala, ¥ a la iaversa, Es curlosg gue, Aungue sa in--
Eiste an que las diferencize ne son significati;aa, lgs= éontadnres mag

caron el nivel de aspiracidn mis mltg en relacidn a la necesidad de se



T T S T

11l

guridad, pese a gue ticnen bambién el oivel actual mis alto. zEs es
te hecho un-reflejo de su 'defovmacidn' # prnfasianaf propla? Es -—
bien conocida la situacidn de que en términce geoerales los contade-
Tes rﬁquiefen.que todzs las transacclones v camuuicqﬁinncs dentro de

la prganizacidn ee encuentren documentsdas, conteniends todas las fix

mas avtprizadas roqueridas, eto. Hecesilan estar ol aoparc de cuoal-

. quier duda o eentingeneia. pEsta deformacidn profesional le hace --

ser ligeramente m#s {nseguvo que los profesfpniatas de ptras vamas?
Para dar respucstd A eaba interropgante se reguieren investipzeionos-
adicianales,

La kabla 27 esmbiene las comparacienes eh cuante al nivel actual
de les necesidades, entre loa profesionistas del seckor pdblice ghe-
integrarcn las muestras. Con loa datas se znalizd ls varianza, da-
gederda con al mﬁtﬁdu_de Kruskal - Wallis, el cual ae reflere a una-
clasifinaniﬁq ¥ & los ranpas.

En la meacionada tabla destaca inmediatsmente una sitmagidn qua
contrasta dramiticamente con la del Eector privedo, MientTes en &&=

ke, los contadores tienen el nivel actual md= alto en Ia necesidad -

* El tErmino "deformacifn" oo debe considerarss und expresidn peyo
rativa, Be refiere sl hecho de que }a educacidn o& Eragmentaria y
me iotegral, Al profesioniszia se le prepara pare ver el munda por
media de los lentos de la espeeializacidn y no de una manera inte-
gral ¢ interdiseiplinaria. Los fendmenpe que ccurran en el univer
o0 ne som especializades sing que tlenen repercusionca sobre waa -
plévade de fepfmenps ¢onexcs, FPere al profesionista so Le prepara
para gstudiar un cierio tipo de fenfmetos, pecdiendo de vizta las-
repereusiones sobre otrod. Recufrdese el dichs “uUna fooma de wer,
ef tambidn wna foxma de dejar de wver",
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Tabla 27

Comparacitn entre los niveles acruales de las necesidades cn las - -

tres profesignes. Sector Pdblico.

HEDIANAS
Ingenie- |Contade | Adwinistre " Significa

Hecenfdad TOH LeE doreg cidn
Seguridad 3.33 2,44 3.30 9,4154 #
Seeial 3,00 2.39 3,12 | 3.23 - -
Estims 2,90 Sl 3,13 AL | - -

| Autonanfa 3,25 ERTEE 3.50 L2813 .-
Autorrealizacidn 3.0% 2.96 283 L7196 - -

El valer dea H debe gep 5.09 pora rochazar Hp, &l nivel de 5%.

*  p& 0,001,

de seguridad, cn ci sector pblice bicnen el inferior, econsideranda-
la= tree profesicnes tamadas £n cuéatd en él estudios. En el aec£nr—
pﬁsliea la ﬁiferencia resulta altamente afgndficativa {ls probabili-
dad ea inferior gl 1 al millar). La explicacidn dada sntericrmente-
parece cobrar mis fuerza, El contodar contrela la infarganién. Es=-
ta informﬁnién es la bags para tomar decisiones, pére demtro del Btc
tor piblico veviste caracter{sticas mis importantes desde el puate -
de vista politico. De all gque los funcionarics integran eqﬁipgs de
profesionietas, conscieros, &bcy de S0 abaolota cunfianeqa, gue, &n -
cago de que el funclonario en cuestidn sea removido, presentan awto-
mitloamente sue renunciqqr ;a pemmanencia en el emples en muches --

acdgiones ne €5l sujeta al profesionaliemn o a la preparacion sinoc.
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a Loz valvenes puliticos. Ademds, a lo aptorior se sgrega 1a certeza-
de que cade sels afips, &l términc del per{aﬁo presidencisl, les funcia
nar;ué'camhiarén ¥ los contadores deberfn renuncfar, sin estar seguros
de que puedan.séguir én funciones, De shi el nnturi; nivel iaferiar -
actuai de esta necealdoad.

En el reste de las .necesidades no cxiatieron diferencias aignifi-
, eaktivas. La gque mis ge apfnxima al nivel de significacidn es la so- -
cial, ea la ¢ual el comtador wuelve a npﬁpar el nivel mds bajo. Proba
biemente gea ol reflejo, nueﬁamente; de su defprmacidn profesional, 3e
gﬁramﬂnte parte de sus fuqcinnes comEisten en verifiu#r que log dpcu--
mentns gue respaidaﬂ las tremeacclones eiumplan con loe reguisitos csta
blecidos, que sigsn los cances establecidoe, que se cumplan las mormas
administratiyves, ete., con lo cusl se convierten, ante los ojos de loa
dem@z, ¢n teprasentantes de la burscracia, estableci@ndese fricciones-

¥ debilitamientn de las relaciones interpersonales.

Tabla 25

Comparseldn citre los niveles de aspiracidn de las necesidades en las-

tres profesienes. BSector Pihlico.

) MEDIANAS

Hecesfdad ingenie- |Contado- | Administra H

] OS5 TRe . dores

Sepuridad’ 3.57 3,63 .62, |- L3372
Saeial .43 3.30 3,50 - 456
Estima ' 411 3.79 3.6% 3.218
Autgnemia 4.2 s 3.80 217
Autorrealixacidn &, Of 1,88 1.B5 L2863

El valor de H debe ser 5.90 para rochazan Hg al 5%.
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En lo tocante a los aiveles de aspiracidn, no me encuentran dife
-renciag significarivas &n nirpuna de las necesidedes. WVuelve a notar
ge la mayor imporbancia aﬂjudicadﬁ a lzs necesidadea :unsidéradaa su-
perinres ea la ascals de Maslow. En éataé, Los ingenlerss denotaron-
meyor smbicldn, sungue lap diferencise no son signiffcacivas. Los as
wuemas de aspivacidn de 1oz . contadares ¥ loz sdministradorea sgn muy-

semejantes.
_ﬁ.S' MUESTRAS DEL SECTOR PUBLICO ¥ DEL -PRIVADO,

Deapuée del andlisis realizade con los repr&sentanﬁas de las - =
trea praofesfones y que ae ha descrito en los puntes 4.1 & 4.4 ante—-
ricvmente, se procedid a gumerizar loa resultados, agrepando Pos da--
tos provenientes de lae deﬁis profesiones cuyo ndmerc da :ascé o fué
suficierte para gstablecer compdraciones con las bree profesioans mao
cionadas., De cstd manara, edlo se atendld a la variable "aector" y -
se efecbaron anflisis en cuante a Iz dicotem{a entre el sector pﬁbli
co v el privada, Tal sumarigscidn pawecid justificada =l Anvestiga--
dor por no habarse engontrade, salve las excepeiones menclenadas, di-
ferencime =igniilcativas ceatze lasa tres profesiones, Se establecie--
ran lag hipdeesis generales que se han venide emplesndo ep los antp-- -
riotes andligis: . .

a) ﬁipﬁtesis da nulidaﬁ: ng exiskon éiferanciaa entre los zeren

tes del sector pdblieco ¥ los del privado (H,).
b} Hipiresis alterna: = exfsten diferenciss entre los gerentes

de amboe sectores (Ha}.
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Loa gerentes. del sector pdblico denpten una menet tendensia ha--

cia’'loa supueetes de 1z Teoris ¥, tal como se poedeapregisr cm la Ta

bla 2%, Las diferencieas son significativas en cuants a 1z suposicidn

de gui "la ma}rﬁrfa de lag personas poscen mds iniciatliva y habllida--

_des de les que-estdn utilizande octualwente en sus puedtes'!. Aqui --

los gerentes del sector pdblico se mpstravon mia conservadores en spo

yer esta afimmacidén. Ipuslwente, estos miemos peventes seé mestraron-

partidarivs de 1a Teorfa X en euankq 2 la supnsicidn de gue "1z mayo-

Tid de las perzonas carvecen de imiciativa y prefieven ser dipipgidas™.

Tabkla 29

Teor{as Gerencialas de los gerentea en les sectores piblice ¥ privedo.

Hedlangz,

] . SECTOER _Signifi—

1t ¢ m Fiblico Privade i) cacidn
Iniciakiva 1 -.28 0B 14 [a)
Trebats L L0k 75 .05 -
Barticipacidn 3 A7 11 -
Tniciativa 2 ) , 7B 1B e
Trahajo 2 .13 o2 03 -
Tarea del Jefe 9% £33 L) -
Dinere como motivader 32 .55 8 {a)

Hota: Les eignos ncgatives fndican prefereacia por la Teorfa X.
P = Diferspcis m3xima, de acuerdo a la prueba de Kolmogorov-Smiznpfe.

* pe .05

{a) Se apreiima al nivel de significacidn. EL wvalar critico de D es de.l7

para rechazar Hy.
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En este {tem, las diferencias no son significatives entre ambos sco-
tores pero el walor del estadiscico D, la diferencia mixima de acucy
do a la prueba de Eolmoporow-Smirmoff, se aproxima macha al valer —-
¢rftico de .17 para rechazar la hipdtesiz de nulidad. Ta dasigualdad
a3 salamente de trep centfafmon, asf que para efectos préctices po--
dri{e conglderaree rechazada tambign la hipdtesls de oulidad, En am-
hos feema s¢ encuentra involucreda ls iniciativa ¥ los gereates del-
geotor piblice ge mueatran menoe cptimfatas en nuantp.ﬁ la posesitn,
par perte de las personas, de esta caracterfstica. Evidentemente &g
kén Teflejdndose aqui las ‘.I.I'i‘.FED.Ci.aE cotidianas de los gerentes de eg
ta sacter. La mavor{s innmenga ]:abnra en grendes .organizecloones, en-
laa cuﬁlea impera la burocracia, ne en ¢l sentide despectivo del tfyx
m.inu aj‘.ﬁn en el que se la peerge dentro da la terminolegfz de la teg
r{a de las ovganizacignes y-que se basa primordialmente en los estu-
dias de Max Weber {1944, p, B5-130) sl respectn. Las carackeripti=--
eas de las organizaciones burgcydticas pon entre otras: &) primacia-
de las reglas, b}.delimitacién preclisa de lLas responeabllidades ¥y -
los camppp de aceildn;. ¢} ordenacitn de las relacipnes de mando ¥ auh
crdinacifn} @) estrictura jerdequica; o) substitutibilidad de per-
eponaas; f} seleccidn y e=cengas de apuerdo a 1a calificacidn profe--
sipnal, ete, Lo anterior conduce a on grado elevads de Eormaliza- -
ciﬁn_{nayntz, 1967, p. l4d v Ss5.), Las gréndas araenizacianes sa em
frentan a Lres p;uhlgmas bisicos, que son facrores peperadoras e la
burocracia (Dubfn, 1968, p. 147}: a} el bamafic de Ia erganizacion, -

B} el propdsite limitado de la mdsma, ¥ <)} la hetercgeneidad de =--
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laz peradnaa gue la integran. Podria afiTmarss que 4 mayor Camado -

‘de 1a aTgankzacidn, mayor burscracia. Log gerentes del sector pithli

eo laboran en grandes ovganizaclones que, a jusgar por lo dicha,cuven
tan con un mayor nivel de burscvatlzacidn, &hara Eien, eatre las ==

wuestras de la patologis buvecrdtica descrits por Herton (1968) se -

encoentra al sometimiento sxceslvo & la= regles, WMarton explica ecl-

. procese de la eigrienta manera: "1} Una burocracis efectivs demanda

confiabilidad de las respuestas ¥ devocidm estricta a los reglamen--

toas. (2) Tal devoecldn 2 loe reglamentos Los lleva a cransformarse en
absoiu:os; ¥a n; se cpnetderan en relaride a un 2 rupo determinade de

oh)etivas, (3}. Esto interfiere con la £icil adeptacién a coodicie-

nes especiales no previstas elaramenice por gqulenes estableciaron las

reglas generalaes...", es decir, el somet{mjento excesivo s las re- -

glas erneipna le infciativa individual. Leos geventes del segtar pi-

blico estﬁn_manifestandu gsta situacidn en su mayor tendencia a la -

Taur{a. x.

Otro efntoma de 1a tendencia mencionads en el pérrafo anterior-
25td conetituida por la spinién relativa al papel del dinerc como --
fuerza motivadera en el trabaje. El ftem velativo dica "la mejor --
form# da lewgrar gue las personss trabajem mejor ed ddadoles mds dine
o', Loe gerentes del sector privade dengtaron un mayar desdcdetdo-
nnn'esﬁa afimacidén que ios.del msector pliblico. Dimeck ¥y Hyde {1953;
p. 153 ¥ Se,) sefislem que ura aaracterigrica de 1a burderaeta, =5 el
bajo nivel de moral de trsbajo existemte enlre 1os miéwbros de la mis

md. Existen mochae definiciones del tErmino woral de trabaje pere -

pueden resumirse em la siguiente:r 'Maral de trabejo es el grado en-
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e}l enal e satisfacen las necesidades de mn ipdividuo ¥ el grade an -
¢l cnal éste peroibe qué e3a satisfaccidn surge de ls eltuacildn total
- de su trabaje'’ {Gulom, 1962, p. 48)}. TPor ende, en la burcoeracia las
personas tienen infimoe niveles de satisfaceidn por lo gue, de acuer-
do & la opinifn de lom gerentes del secrar pibliso, eg nEEEEar;u cire
eerles el dinerc camo incentive. Existe un centéelmo de difcreneia -
en el .Estad:ll:sti.cﬂ D entre el valor obtenida y el requerido para recha
z2ar H,. por lo que para efectos prictiens prede rechazarse efectlva-
f/#’F mente ¥ aceptarse Wy, indlcaders de una diferencis entre las geren--
tes del sector piblice ¥ los del privade,
S¢ apiicﬁ la prueba de los sipoos (Sicgel, 1970, p. %L ¥ Ss.) -
para determinar =i existian varisclones en las cpiniones relativas a
tas afirmaciones relativee a le iniciativa de las personss ¥ &l va--
lor del rrabajo. Al igual gue en las grupos de profeslonistas estu-
diados antericrmente, Se epgontravon tendenciss cantradickorias meay=-
intensas. Los Tesitltadog de EHI‘.B.E comparaciones s¢ proporcionan en la
tabla 30. La hipdtezis nula =a refiers & que ne existen diferenclas-
pignificativas en la opinidn de los gerentes del sector pdblico ¥y »-
los del sectar privade en cuanto a las variahles Tniciakiva 1 {1a ma
yoria de las personas cerece de imiciativa) & Tnleistiva 2 ([la mayo-
tia de las personss tleme mia iniciativa de la que emplia an eu pues
to); entre las variables Trabaje 1 {la mayeria de les peracnas traba
jarfan con gusto g1 puslesen en jeegn 1a2s .hahuldarles GUE DOSEED) W=
Trataje ? {la maycriaz dc lar persomas preferivian no tener gue traba
tar 8i towieran otre fuaﬁte de ingresas), asi cowe éntes las varldw-

bles Taieiaciva 1 ¥ Trabajo 1. Ta hipdtesis 2lrerna conslatid en n-
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afirmar que existen dlferencias significativas,
Tabla 30

Gomparacidn entre los ftons relatlvos a Tniciativa y valox del traba

jo. HMueatras totales de los sectores pibliea y del privade.

PROBARILIDAD
I £t & m = Bector Pdblica Sector Privado
Iniclativa 1 V=, Iniciativae 2 p o« 00001 o p < 00001
Trabala 1 ¥s Trabaje 2 P o< L U000L P = -00001
Infciativa ! V5. Trahajo 1 g o« L OpDaL p = D00

Como puede verse en la tabla 30, les probabilidades sen inferio
zez a 1 en diss mil d¢ cometer el ertor tipe I, o #2a de rechazar B,
cuande &sta ss verdodera {Hays, 1965, p. 280%. Por ende, se acepta-
Hypo Db otvos tdomines, lws gerentes estudiados 00 CONSeTven una cons
tancia de opinlones en cuanio 4 %28 auposiciones de las reorfas pe--
tetieiales, Tlenden a estar de acuerdo con afirwaclones contrarias =
" entte 8f. Deesde luego, esta inconeistoncia de apinlones, como 58 -=
anatd anteriorments purde dat lwgar & establecer pwliticas, procedi-
miEnéas wpuestos, ocaslonando incertidonbre e loseguridad entre Los—
miembras d& la erpganizacldén, ¥ conflictos entre log mimmos gorontos-
- al comar declsipnes tomandds come base glementos ﬁifurun:es.
Estes resultades oo son eorprendentes, En un egtudin Yader - =

(196X} deseuhrid también inconsiscencla entve las idmas de les geren

tes en relacidn al trabaje, & la organlgscidn, & la gerencla, & los-
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sindicates y a la intervenciln del gobierno en las ewmpresas. 4 jui-
c;u del presente investlgador, ha existide una gran preccupacldn per
log sapactos técnicos y macerizlea de lag crgsnizaeiones, coo dn deg
ciido evidente de los humencs. Tal patrece gue lgs gBeventes fian esta
da tan ocupados coa los aspec£05 cotldlanos de su=s actividades gue ne
han tenldo oportunidad de reflexionar sobre Ies tépleos mencionados-
e este trabalo, Por atro lada, ta humanidad ha venido buscando 4T
mulaa que permitan eoordinar los esfuerzoe de la monera més e=ficien-

te posible v, come S¢ hiszo astar en el capftule 1, establecer Tela--

ciones de poder ¥ ain embarpgo, todevie no s¢ han encontrads métodos-

précticos gue permitan legrarlo. Existen ¥ han exiccido mAltiples -
teorima. Dentro de la teor{a da las organizaciones cn los dltimos -
afos ha tomado una gran preeminencia, por kag obrea de autores tales
come Me Gregor {19603, Argyris {19??}, Likert {1961 ¥ 1967}, Scheice..
Bennis {1365) ¥ otros, la postura calificada come aptimlata, Ko han
faltado critices, como por ejemple Dubio (19468) y_EtfauaH (1964, - =
1988 a, 1968 b, 1970) primordislmente, Eim embargn, pes procedente—
pensgay en generallzaclones, en el sentida de goe un tipo de u#ganiz&
cifn es mejor que atro, en todos los casaa? Alpunas evidencias parse
cen {ndicer que no, Vroom ¥ Mano {1960) encontraron gue dos Erupos—
de trabajadores, caracterizados par taresas difeventes, tenfan ackltn
dés diferenkes hacia el grﬁdu de cupervisidn gue deberis mer ejerci-
do con elles, Un grope; conatitulde por cﬁuferes, trabajando in&iui
dualmente, prefiriseson supsrvisores mia autecTiticps, en tanto gque -
un grupe de ktrabajadores que, lsborendo en gruepa, se encargalban «de -

acomodar y grdanar los paguetes que antrégaban loe choferea menciona
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dos, prefivlevon éupervisnres demicratas, Vroam (1§59} wigme, en atro
estudio, waconted gque las personas con upa gran mecésidad de indepen--
dencla ¥ unf;educida agtoritariamo eran afcctnd@s BT famnrablzmenﬁa -
por sy participacidn en 1a ‘toma de decisiones y afeetadas mis negativa
wente por la falta de perticipacién. ®oree y Lorech (1@?3) estudiaron
cwatre divisicnes de upa mipme empresa, Tos 5@ caractevizaban por la--
‘detcrminacidn ¥ rubinizacide de sus teveas pues eran productoras en g
rie, mientras lés ottas dos eran laboratorios de Inveatigacidn, Uno -
de 1@% ishoratarios ecra altameste sficlente ¥ umnd de las fabricas tam-
bifn, mientras 138 otres dus.divisinnes eran conalideradas do bajo randi
micakw. Eucontraron que la preandzzacidn, es declr, el ovdenamiento, -~
la jerarquizacitn, ebe. de lag intaracciones era spropiads @ la tages-
especifica de 1a divieitmn cfectiva. Ep otvos términos, en la fdbrica-
effciente exdstia un ecsguema de velaciones formales, contenidas =2a ge-
gEnigramas ¥y manuales de organizacidn, exietfan reglas procedimientos-
¥ sistemas de medicifn; mientras en la fibrira poco eficiente existia—
uns estructuracion menos cfgida de tedo lp antericr. PurJEl contraria,
en el leboratoric eficienté no exietis una sstroctura formal, exletion
pocas-teglas, procedindfentos ¥ controles, en teanto que £l gradeo de --
formalizaclidn eva mayor en el laboraborie metes eficiente, Los indi-
widuos gque laboraban en las divisiones efectivas estaban mis mobiva—-
dos, on forma signifieatiwa, que las perscods que Crabajabse en las =
nnidades menos eficientes, Smith ¥ Tasaenbaum (1963) eptudiaron 200
unidades organizacicnales tanto luerativas :ud; de afiliasidn wolunte

ria. Los asquemas de cantol existentes y deseados poy los miombros -
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Epncontra--

ron gue un elevade gradg de control {definide comp cualgeier proceso -

que deteymine o afecta intencionalmente las actividades de una persons

o grupe) ejereidg por los jefes y los miembros de la organizacidn deno

ta wne gran correlacifn com la eficlencis en 1a mayoria de las organi-

zaciones estudiadas; descubriercn tambidn que existfa wna relacidn en-

Tabla 31

Kiveles actuales v de aspiracidn en 1z sacala de necepldedes de Maslow

{modificada). Sectores pdblico y privade, Hadianas,

HEVEL DE ASFIRACION

NIVEL ACTUAL
Hectoer | Sector Sectox Sector
Wecesidades Piblico | Privadp o Pihlieo Privedo D
1.86 3.19 .63 4,10
Boxuridad ™ .18 {a) 18 (&)
(2] 1O (2} B
2,49 2.58 .47 3.38
Speial 0& 06
(1} )] {1} (1)
Egkima 3.10 3.28 3.04 4.12
.09 .09
L4 53 {3} {3}
3,27 2.95 .03 - 4,15
Autonaomia Lla {a) .08
3] L3y (4.3) (4}
2.98 2.75 14 (a) 503 4.19 10
Autorrealizacion . =) .
(3 (2] (4.5 (5]
Wota: Se coneignan entye paréntesis lea ranges, El nlmers 1 indica el
tnfarior,
* Signifieativa al mivel del 5%.

[a} fe aproxima al valer erfefco (. L9]) da.‘]. estadfatiea I pera rechs

28T Hp.
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tre el pgrado de contrel total y la eficiencia, par un lado, ¥ entre el
control ¥ las aptitudea positivas de lom mlembros de la ovganizaeidu.

Tode 1o anterior conduce a una.cnnsideranién civeunstanciagl de las tep
rins gerencialea, Es &ecir, la tarea ¥ la=s caracteffsticas petzonales
{escelarided, valores, ote.) de los miembros de la organizacifn deben-
ger las varieblea decerminanktea del disefia prganizagional ¥ de la teo-

ria gerencial a seguir.
4.5.2  HRecasidades,

La cnmfaracién entre los alveles actual ¥ de aspiracido entre los
secturea piblice ¥ el privade em oftece en lz tabla 31, L ella se éx
presan lag medianass de las necesidsdes, asi comp, enkre paréncesis, —-
los Tanpesz da cada une.

Merecen destacarse vorlos hechos. E1 primery de elles ga sl de -
la diferéncia en el nivel actwul de la necesidad de sepuridad entre am
bos spctores. Los gerentes del gactar pdbliecd se tmesbttan menas sepu-
roB En SUE amplaps gue las del sacter privads, Ya antes 3e iotecpretd
eate fenfmenc en ¢l aentido de gue, da hecho, los gerentes del zectop-
piiblica estin eujetos a los waivenes de las situaclones politices. Em
pero, log gerentes del sector privado marcan un-meyer pivel de aspira-
cidn, al igual que en las demds necesldades; los perentes del seckor -
piblice desean mis seguridad pere en un grade menor al de log del sec-

- kor privado. E;tns_ﬁltimné tiemen bastante satisfechs la necesidad de

sepuridad, pucs ocupa une de Los nds plter rangos en el nivel accual.
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Por otra parte, los gereabes del eector privado denctan una menor
autancmia y autorrealigacitn gque los del sestor piblice. EEEurE@Ente-
se debe a la ingerencia de lasz eempaffas rransnacionales. Tal cemo se
explicd anteriotmente, £¢ muy probable que los ﬁer&ntes del sector pri
vada se vemn restringldos en sua poaibilidades de accidn y de poner en
juego Bus conocimientos y habilidades en viriud de qie eo las compa#ias
transnacionales osurrer varlos hechoa: a) ol porsonal directivo es de
origen extranjera, lo gue equivale a deelr que 21 pEfHanal naniuﬁal 82
be que, por mis esfuerzos gque despliegue, le estdn vedadas Ios niveles
mis altes de I# organizacidn, en términos penorales, Shearer (1971,p.
186} encontrd en una cocuesta entre 17 empresas filiasles de empresas -
extranjeras que el 704 oo habia cambiadu su polftica de contratacidn -
de personal extranjero para pﬁestus directives, vl 12% manifescd haber
mmentado congiderablemsnte 1a proporelén de extranjerca en loa pues--
tos directivas ¥ el 18%, haberlos dismimmido. Da Epesi {1971, p. 85)-
cefigla gue en laa inversinués conjuntas, los extranjercs geéneralmenbe=
guedan a ¢ktge de los agpectos técnigos ¥ administrativas {en lpe cua-
les s¢ localizan las profesiones de Iz muegkrva) ¥ lop mexlcancs ee en-
cargan de la funcifn de vontas ¥ de relaciones piblicas. ¥4 antes se-
menciond gque en la misma obra de Flavia de Roeei se locaeliza el dato - -
de gue de 153 empresas estudiadas, el 85% depende del exterlor para ad
yulrir materlias primas, pdrtes, aaiat&ﬂcia1técn£;a ¥ ligencian, Los -
dates anbarioren :cnstituygq una explicaszidn del bajo nivel actual da-
las pecesidades de auconomfa y de auturrﬁalizaciﬁn entre loa gerentes-

del zectoar privado,.
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Ee impoTtante seflalar que estos hallazgos oo confirmen la hipdte-
sis de gue lag arganizacioncs burocrdtdcas restringen la autongmia de-
loa profesionistas gue laboran endlas (Ver. p.e., Etzioni, 1364, cap.
8} ¥ que frecuentemente gxisten ¢hegues entre la autoridad limeal, ad-
minietraciva, ¥ los valores de la prafesidn. Smith, ( } por ejem--

.plu; encantrd en un hospital gque.exletfan dos linras de autorldad: una,
« profesional, ¥ adminfstrativa v burocritica ia atra, ¥ que S& manlifes-
teban conflictos entra ambas. En los vesultades pbrenides en la pre--
senbe investigacidn, =e inaistet, los gerentes del sector piblica mepi-
" feataron tenct mHs sibenomis y meyores semtimicnlbos de fube-realizacidn
que Sug genkrapartes ¢a el sector privadp, o cual va en coatra de la-
hipdtesis me_ncj.onaw:ja arriba., En un ostudio realizado entre médicos, -
Engel (19703 estudlé las supuestaz Telacicmes inverzas entre gutonomia
.y burocratizecidn: a mayor bupseracia, menor autenonis. Estudid a mé
dicos que tenfon su propie consultaric {baja i:urcrl:rat:i..a}, & oltos gque-
laboraben en hospitales privados {turocraria media) ¥y obttos nds en los
hospitales pilblicos {alta bupoeracie®  Ho encontrd tal relaeidn Enver
s8, 'Ael poes, los presentes vesultados arrajan dudas sobre la compara
¢ifn con las privadas. Es, desde luego, necesarip preofundizar este ha
Flazgo mediante estodios adiciondles antes de poder peneralizar estoe-
rezultadas. Por otro lado, Lavterbach [1966) informa que cocented ea-
enbrevistas con 15 tonclgnarics pliblicos mexicanos, Irecuentemente ex-
preziones de satisfaeeidn por ¢l hecho de sentir gue esiaban Crabalan-
do dlrectamente por ¢l bicnestar del paic. Ambag sitwaclones puedan =

.a¥pligar el mayor nivel actual de ALCe eXpresfdn HEntida.pDr las grren

tas del pecesr piblico.



Es intercsante €l Tiecho de que les necesidades scciales son Lis-
gue mis bajo nivel actual conserven en ambos grupes y gue tombién soo
las que mds bajo nivel de depiracido denstarea. Le ankberior poede --
ser un reflelo del valer individuslisea del liberalismo pulftica ¥ o=
soonfmico. G bienc, por ende, el valor de gue laa ﬁejnres poelcio--
nee en la jerarquis de las ﬂIgEﬂi;EﬂiDﬂES, sa abtiene por la compoti=-
cidn conkra todes les demds. Parecerfa, eftonces, gue la idea de la-
ceoperacidn, raigembre necesario de las organizaciones, no tendrfa wvi
gencis entre los perentes estudiados, Sin ewbargo, hacen falta mis -
estudios antes de poder acéptar o rechazar esta cnnjetura.

En témminos genersles, los gerentes del sector privado se eocuen
tran mis insatisfechos que los del sector piblico, como =e sprecis en
la Tabla 32, Comp puede werse, del examen de esca tabla y de la 31,-
egta insacisfaceidn estd dada por les mayores niveles de sepiracido -
que 5¢ marcdron en &l sector privade. FPedeia dénirse qua las gEren-=-
tes de este iiltima sectoT son més ambiciosas ¥ gue egperan mds en es-
te pentido, gue su3 contrapartes del sestor privada. Sin embarpo, ==
las diferoncias no scn signifi:ativas.

En alres estudies {wvor, ﬁur ejemplo Bhinshart et gl,, 196% y - -
:Faine et al., 1966) &¢ ha cocontrado que los perentes medicz en ¢l -
GCobierny de las Estados Unidos estaban signjficatfvamente mis insatis
fechos que aquellos gque lsboraban en las  empresas privadas. En el -
‘presenta egtudic, las resultados scn invers;s. A qﬁé puede debarze—
eate hecha? Esz ngnﬂsariu temar en cuenta dos elementos H
a) los gerentes del secbor piblieo reportan vn nivel actwal inferior-

a los del sector pdblice oo tres necesidades fgpeguridad, social ¥y ms-
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tima}; h) los gerentes del eector privado maaen nivelea de asplracidn

supericres en todas las necesidsdes a los geventes del sectar miblico.

Por ende Ia insatisfaccidn {definida comw Is difercncia entre =l nivel

.aspirvade ¥ el nivel actual) e superior en el sector privado. Eun doa-.

investigacidn Buchanan {1974} halld que lps geventes del sector priva-
do ge gncnntraban més lnteresades e involucrados ¥ tenfan actitudos --
mﬁé faverables hacia sus emplews gque log gerentes del sector piblico -
en los Cstades Unides. Parece que Ea misma situacida prevalece en ME-

xica F::url:ﬁ las gerentes del sectar pfivadu esparan mie {meyer nivel de-

:_aépifaéiﬁn) que los del seccor piblico; €sios dltimos &2 han resigmado

a una menpr ppelbilidad de satisfacelfn y, pov ende, ge encusntran we-
nos Insatisfechos.
Tabla 32

Wivel de insatisfaccidn en la escals de necesidades de taslow (modifi-

cada), Gerentes de los gectores pdblico ¥ pri‘vadm

HECESIDADES
Sectar Sppurided |Speial |Estima |Antooomis | Avtorrea-| Gonceplo
Lizacidn
Rango +T7 +9B ) .78 1.0% Insatisfaceidn
3 4 L 2 . 3 Rango
i .91 - 1,00 B4 1.2¢ Logd Ingaciefaceidn
Privado -
2 : 3 1 4 5 Rango

Mora; €l mimero 1 corresponde al range inferiar,

Fuede verze en la teblas 32 que 18 necesidad de estima es le menas

tnsatisfesha, lo cual se debe & los elevados niveles actuales gue am--
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bus prupod tlenen en estd noecesidad, cayo nivel de aspiracidn la cata
loga en un nivel fntermedic en la jerarquis de la=z necesidades. La -
mds insatisfecha, tembién en awhog grupos 86 La necesidad 42 anto=gx-
presidn, debide a que fuf la gue peupd los niveles; mig altge de amaple:
racicn ¥ l4a gue cuents con niveles actuales hajns} en el sector prive
do, y medics en. el pdblice.

Fueds verse en la tabla 31 que los niveles de aspiracidén, en am-
hué gvupos son casl {dénticas, en coante a los raﬂgus, ¥ gue 5& Fpro-+
ximan bqstantc a la e5uala.de Maslow. Se establecid 1a hipitesia de-
gue na exiatian difer;nciaé entre Esta ¥ los f&sulﬁadbs encontradop -
.{Hq}._:ﬁéspués de los cdloulos respectives, empleando Lla prueba de --
_:KnlﬁﬁgEEav-Smirnuff (Siegel, 1970), se aceptd Ia hipdtesis omla en --
.{cu;ﬁtu a loa nlveles de aspiracidnm,

Eatps resultades snﬁ congrasntes con un estudio realizadﬁ.por -—
Ghieell] (1968) guien encontrd gue las integrantes de la gewencie me-
djia, en cﬂﬂnparaciﬁn' can -lase nive}.e.s inferipres, tienen un. menar deszec
de qégﬁrfﬁaﬂ ¥ de racompenais acondmicas y un mayor nivel de aspira-—
ciS_r_lgia_fh tusnto & la aul‘:m—re_alizaﬂi.ﬁn._ Encontrd lgualmente, gue los -
gB;.'_l;_'.i:l‘;'_EE Ex.il:usna sge conformen mwis & este eagueng, En caml:i-_:r, los pa
co exitogos valldan mis la sepuridad v las cemuneraciones.

Se probé le miasna hipdtesis en ecuanks a los niveles aceuales y =e
rechazd en el seckar priﬁadu er donde ae encuentrs una diferencda sip
nificativé. debido al para nivel accual €u11as n&neu%ﬂaﬂes de autorres
lizseifn ¥ de sutenomia v al alto nivel en la noonsided da gepuridad.
taf pues, se conlirma ém BstE estedio Ia escala de ne;:es]‘_dndes propuag

La por HMaslow. Bin embarge, ¢f nacesario insiatir en que los indivi-
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dueos de la meestra pertenseen al nivel de gerencia media, (L& eseala
de Maslow og vdlidd on los niveles operdbivo v ¢l de alea gorencial -

. para responder 2 £sa presunta gon necesarios eztudioe adicicrales.
Tabkla 33

., Bangos en le escala de necesidades de Maslpw {modificada) en los ge--

rentes del Sectar Fiblieo vy del Privado.

HNECESITADES
Bepi- fnto- | futorres

Wivel | Bectevy | tidaed | Speial | Estima |nomfa | lizacidn i

o - .1
Actual Pithlico 2 L &4 3 3 3

Privado £ 1 3 3 2 i
Aspirva | Bdblico 2 1 3 4.5 4.5 .06
edon. I peivado| 2 1 3 4 5 .06
Escala de Mas~
low {meodificada) il 2 3 &4 : 5 -

fora: Bl mimern 1 corrvesponde 3l rengo inferior.

® pag W0l

.Es"?iu;purtainte t&alizar das cqnsiderac.innaa.adir;ic!nales. En pri-

met lugar, puede infe_ri{:'ss-_ par-las regultedes de Ia presente indaga--
n:.ir'u'n que existen dos alvates 'd.c-'éiquilibrim wia, inferiar, para las -
ne:c_es]_dadﬁa .cunalderadaa en lna' 'éar_raﬁ.us 'I:I_;jn.:e:l _:d-z la jerargquia dé ne-
cesidades, ¥ ofro, elevadn, para las.nEcesidadés_“altas“. D& g5fd ma
nera, las necesldades Maltea'’ ¢on u.u_nivel a1:1.:ua'l.. .'I:-a__icl, mankienen un-
elevado nivel de aspiracidn (p. #. aufurrgalizeciﬁﬁ} ﬁientras lry ne-

cesidades "hajas" con un mivel actusl bajo, mantienes un nivel baje -
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de aspiracidn [p.B. speiales). Las necesidades "bajag! cen un alte ni -
vel actual, mantienen un oivel Lajo {p. E. sepuridad -en el sector pri
sado). ¥ las necesidades "zleas" con un clevada nivel actnal, se sos-»

Ctienen en wn alto nivel de aspiraclin {p. B. astonom{s en el sector -

pitblica). .

Por otro lado, los resultades pareceria confirmar, al mence en -
parte, la teorfa de Herzberg (1%66). En Efectp, las dos ptimeras ne-
cecidaden encueutfan sus satisfactores en el medio eireundante, son -
Fackures extrfueecos al puesto. En eanbio, lae tres dlrimas nancsidﬁ
des encuentran sus satlefagtores primordialmente dentre del trabaje -
en sl mlemo. Le autc-estima por desempefisr un pueata, la posibilidad
‘de komar decislones ¥ de poner en pri:t{ca las propias ideas (autono-
mfa} y la autorreslizacida, sen fsctores intvinsecoa. Los resultsdes
confirman que fskos Gltimos son mis Lmportentes (al teper un oivel de
asplracién mis elevado) que lgs anteriores. De#de esbe punto de vige
ta, la tenrig de Herzberg se¢ we eonfivmada, sin ulvidaf que estd res-
bringida a la elrcunatancia E;panifica de los gerentes de jerarqufa -
media, cuyd mayorfa Efene une profesidn de oivel upiveraitériu- Ho -
debe pgenaralizarse al persmnalide otres categorfas. ELl estudio no --
fuf diseffado para ponet a prueba teda la tenrfa mencionada en el pdreg
fo snterier por lo que atras clementes de la miama tales come la dua-
lidad entre factores higiénicuﬂ.y-motivadntés, la hipdtesis de que 1a
prcsen:iﬁ de loe primeros b ocaslona satiaéacciﬁn, atc, no ac relo--

cionan eon los resuliados.
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3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

5.1  En los GItimos afles, ha tomado gran impulsa le tenrfa gereacial

patrklcipativa, Pov Lgs valores humanos implicitoé e clla, ha aldo —-

aceprtada ¥ propegada profusamente por los acpdémivos. Sin eobarge, es
4 por demostrarse tnﬁavia que es efectiva Eﬁ todos los cgsos. Alpn--
nes Egtudina han mostrade que alpunos grepes trabajan mejor } ge slen
ten mis satisfechos con una divecceidn mis centralizeda. N0 pudde ge-

neralizarae,

5.2 " Han eurgido, en los Estados Unides de Horteaméfica, diverszaz --
tertias de la motivacidn. Focps estudfos se han publicade en México-
8l respectn. L5 probable que las diferencias culturalee, econdmicas;
¥ pulitiEEE existentes cutre swhos pafses, impliquer diferecclas en -
lps factaraes motivantes dentro de las urga;Lzaeiunbs. For otro lada,

Iag situnaciones amblentales pucden implicar diferencias tombién,

5.5 Se dieemd un cuescionaric que cubeia des finalidades: por una -

.partE, eptudiar las opinlones de gerentes en el sector piblice ¥ en -

el privado aah%& las teotias gerénciales ¥ sobre 1a eacela de pecesi=-
dades de taslow {wodificads); ¥, por otra parte, retvoalimentar los -
rosultasdos on forme iomediata p&ra que loe prepios gorentos, gue toma
ton parte en dlyersas sesiones de capacltacidn, pudieTan tener apoTiu

nidad de peflexionar asbhre elles.

3k i oy et b A g S Sl e
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5.4 En todos Ies grupos estediedos se encontraron fuertas sonkra--
‘:af%?”ﬁicéinnes gntre las gpinionas referentes & la iniciativa de los éubq;

dinadas ¢ 2l valar del trabajo, lo coal pucde conducit 2 la implanta-

eidn de politicas y pracedimientos opuestos en-las ovganizaciomes, 51

este fuese 2l caso, la 1n£eguridad de los miembros ﬂg las mismas se ~

verfa incrementada. Parta de La tarea para. legrar csa congruencia es

hacer constientes, a loe proples perenkea, de ia nizme a fin de gque,~ & w;

mediante upa teflexifn, puedan astablecer conjuntos coordinados de au & M_;)ﬂj

puestes, politicas y expectativas,

5.5 Em necesario entrenar a loe gerentes en ia metadelogia de la ip
vestigacitn, a fin de quﬂ.puqdan identificar Eas gliwaciones cencre-=-
tag en lag que se desenvolverdn swe actividedes y, por ende, peedsn ~

-

Eiﬁ HKJ ‘_;:;L adoptar estile de direccidn .adecuads a las circunctancias. .Erd otras-

palabras, la tesrfa gerepcial {Eupuestué, polfticas y expectativas) -
debe sor aproplata a las circgn&tannias 4 fin de lograr efectividad en

la tarea del geventa,

¥ 5.8 ge eptudiaron lae oplnionesz de tres prufssiunﬁs: contaduria, in
genlevia y mdministracidn, tanta en el sectox piblice come en al pri-
vado, Se tuvicrén maggtras oo aleateriszs, con ua total de 202 caseE-
que puedea ﬁatalugarae dentre de la gérencin media de lzs organizaclg
nee. Puedan cunﬁiderarﬂe.camparghlea las muestras de los dos secto--

res: piblien y privade. Lo resultsdos deben per comsidarados vali--

deé para las wuestras astudiadss, pere ne deben generalizsree indio--

crininad amente.
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3,11 ©o se encontrarcn diferencias en cuante 4l olvel de aspiracidn
et la petisfaccidn Je necesidades entre loe profesivbistas pencicna--

doe del secter privado.

‘5,12 Las ingeniercs ¥ loe administradores del asstor plblice desean
" mia seguridad gue los contedores, Las diferenciss son significativas
gl aivel del 1%. La explicaeidn dada e el puote 5.9 cobra mis fuer-

Zas

¥ 5,13 %o las muestras torales del sector pﬁhlfcn.y del privado, los-
gerentas dal primer sector meﬁn{nnado E& muestrTan, en bérmines generg
l.e.s, mis Eradicionales (autdcracas) que loa del scotor privada, Fare
ce ser qué 1ad organlzaciones mds buruc:;tizadaa les hacem ser mds pe

. L
Elmistas #n cuante @ 18 naturaleza humana.

5.14° En telacidn a la escala de Maslow (medlficada), loa gerenbes —-
del gectar pidblice denctaron un menoy nivel actusl en la neccsidad de
sepuridad. Puede explicarse este heche por lae Eﬂnyingancias'puliti"
naé 4 que estd sujeto dicho. sector y al camble periddico de funciona-

rios.

5:15 Lo¢s geventss de la mmestra tokal del ssetor pihlico mostraron-
un nivel actual superior 4 los del gector privade an les necédsidedoso—
de autonomiz ¥ antarrealizacidn, Esce heeho contradice la hipdcesiss

" de (ue existe una contradiccidn bisica entve la miatics profasional ¥

las reglas en las prpanlzacicnes hurceratizadas.
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5.16 En cusnto sl nivel de aspiracide, los gerenteg del sector priva
do desean un -oivel mds elevadn que los del sector pdblico en la nocesi
dad de seguridad.. Farece gite fstoes dltimes estén conscientes 7 acap=-

tan el_gradn de inzgcguridad que implfica su emplesa.

5.17 Los résultndos apoyan la teoria de Maslow oo cuants al estable
cimiento de niveles en las necesidades, 8e eogontrd que las necesida
des inferiores {seguridad ¥ soclales} aunqﬁe no Estﬁq satisfechans to-
talmente, oo eondnjeron a niveles de aspirabién'elevadns. Par el otro
lado, las nccesidades suparinr&a (autonomia ¥ auto Exprcsiﬁﬂﬁ autigue-
.en algunoe cases conservalban niveiﬁﬁ actuales altos, da cualquier ma-

nera megufan caneervamde un alte alvel de aspivaclén,

3.12  Loe resultades tambifa confiman, al menas en parte, la tearia
de Herzbatg, aunque no Se hizo el intento de probar Espgcificﬁmﬂntc -
alpunas hWipitesis que ge desprenden de la misma, en virtud de gue los
niveles de aspiracidn mis altos correspanden a factur¥s intrinsecos -
al pueste, ¥ los menores niveles de aspiracién corresponden a facto--
res extrinsecos (scpuridad y socisles). Debe tenerse an cuents, sin-
.Embargu, yue estos resultadss corvesponden 3 gerentes de nivel media-
que enentan, et su inmensa mayoris, con profesiones de nivel wnlwveral

tATiD.

3.9 El conceimiento da agtes resultados por parte de fos prapios =

gerentes puede ayudarles en su fommacic profesiomal,
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5,20 Es uecesirio reslizar inveatigeciones adicionales para poder =

generalizar con mayor pegurided los resuitados obtenidas en &l presen

te estudio.

. -
- —— - —
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ANEXO 1.

Forma original de alternmativas para que loe eatndiantes éfcogieren laa mée tepra
gonktatlvras.

En gada peccidn, marcgue usted con una X la frase gque represente mejot la Teorfa-
X ycon sna ¥ la qua vepresente mis adecuadamente a esta teorfa. Ho hay respues
tas bueaas o males, 5ola nos interera conocer su opimidn sincers. Margie sala--
merte una oracioh co cada seccidn, )

Seccidn I

Le mayorie de 1ap personas trabajan 4 gusta 51 son tracadge con cortesia ¥=
respekq,

“T.a magnria de laz perveonas preferirian no tener que trabajar si tuvleran --
otra fuette dé ingreaas que les permitiera cubrlr sus necesidades,

La meyorfs de las personas trabajerfan con gusto ¥ entusiasmo 51 pudiesen -
penet en juego 1a [niclative ¥ las habilidades de que son capaces.

_Seuclﬁn 1T

a tares bisica del jefe o crear el amhipnte neceeqrlo para gque las ssher-
inadoa EEEEEE en guegu aufg habilidades, beneficisnda =l g lﬁ arganizacion
¥ & los ordinadbe miemos. - .
La tarca bdsica del fefe es vigilar que sus subordinades eumplan com el tra
bajo gue Les ha zide ssignado. =
La tarea bislcd del jefe &5 lograr que sus subardinados se afentan conben--
tus, de maners gque trabalen mejor.

" feecidn TIT

El jefe debe mantener informados a sus subordinados sobre los planes futuros
_d“-' 4 orpanizacicn, de modo que Be Blenken EEgUTGE ¥ 88 eyilen rimotes,

El jefe debe permibir a sue subordinados gue tomen parte de laa decilziones-
importantes pueste que las decisiones seran mejoTea par las eportaciones de

ellaa.
g1 jefe debe dar a sus subordinedos solsmente la {nformacidn necesaria para

que éstps puedan desarrollar su trabafo iomediato.

feceifn I¥

La melor forma de [ograr que'las personas trabaten melor es Jandeles més di
neTa. :

El buea trate es el mejaor métedo pava lograr gue l4s personas trebajen me--
jox. . ..

£l mejoT mérade para logratr que Los subordinados trabajen mejor es logrando
que pongan en juego sus proplas capacidades,

Sopeidn ¥

La mayoria de la pente poeee mds iniciativa ¥ habilidades de las que estén-
empleande en sus Lrabajes. .

‘La mayoria de ta gente carece de inlciativa y prefiere que ae 1o den ins- -
trucciones precizas sobre lo gué debe hacer eq el trabajo..

La mayorfa de lax personas prefiere encargacse de trabejos =encillos gue re
guieran poca cesponsabllidad e lefclativa, -
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ANEXOD L

Forma 1.

CUESTIQNARIO SOBRE OFINIONES.
For favor NG eseribs su nombre.
Hos interesa conocer su oplofidn sincera sgbre los puntaos expueestas a -
centinuacidn. En cads aracién marque Ud, wediante ues X su scuerdo o desacuerda.

Ho hay respuestss buenas o malas.

Ejemplo: La perdona gque contestd a la sigulente oracldn estuva muy en
desacuerdo:

Et mids fAcil hacer trabajo de oficina en un ¢lima fric gque en uno calfente.

Muy de acuerde be aeuerdo Indeciso En desacuerdo Muy ensgdesacuardo
ARORSA, POR FAVDOE, RESFUONDA A LAS SIGUIENTES CUESTEIOHES.

La mayoris de las personas preferirian no tener que trabajar sl tuvieran ofra --
feente de iogresoce que les permitiera cubric 208 necesldades.

Muy de acuerde Pe geuerde Indeciso En desscuerdo Muy en desacuerdo

La tarea bdsica del jefe consiste adlamence en wigilar gque sue subordinades cum-
plan con el trabaje gue les he gldo asignade.

Muy de acuevde De aguerdo Indecfac En desacuerda Muy en dezactuerdo

El jefe debe dar 5 =sus subordinados sdlamente la informacidn mecesaria para que-
ésbus puedon desarrollar su Crshato lomediato.

Muy da acuerdo De asuerda Indecizen El dedasuaede Muy en desacuerdo’

La mejor forma de lograr que las personas tvabajen mejor es déndoles wis dinero.
Huy de acuerdo De acuerda Indecige  En desaguerds Muy en desactuerdo
Le mayaria de la geate carece de inieistiva y prefiere gque ee le den instruceio-
‘ned prepisias spbre 1o gue deba hacAr en al trabajo.

Muy do acuerda De acuerdo Indeckaa En desdcusrdg Moy en depgcoerdo

Revise por favar gua todas lag orsciones Cengen YR marca.
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PoOoRMWMA A

fn las oracianes sipunientes se pide su oplnich: sobre lo gue tlene actualmen
te ¥ 1o que deberfa tener de varias cosag en su trabaja, Subraye la palabra
en &l paréntesis que reflele su opinidn. Subraye solsmente una pslabra en -
cada iinea.

1. L& oportunidad de establecer amistades sinceras y firmes en mi puesto;

a) Tengo {tada) {un poca) {repulary (micho) (lo méxime)
b) Deberfa tener ({mada] {un pogn) {regular) {wucha)] (o méximg}

2. La eepuridad de contar con ml emplec:

a) Tengo {neda} {un poco)]  (regunlar) (muchad {Io miximo}
b} Deber{a tener {nads} {un poea} (repular) f{mucha) (o méximo}

3. El =entimiento de auto-remlizacica cg decir, la seasaeidn de poder ubi-
lizax completsmente tadss mi= habilidsdas, de poder hacer ueo de toda -
mi capacidad en mi puewto;

a) Tengo {nada} ¢unr pecod  (rogular)  (mecho)  {lo maxima)
b} Delbetia tener [nada] fun paco) {regular) {mucho} (lo méxima)

&, Bl sentfmlento de propls estima que ge obtiene por desempefar mi puesto;

) Tango ' fnsda) (un paco)  (repelar} {muche)  {lo mdximo)
b) Deberim tener (mada) (un poop)  ([eepelar} (ouched {(le maxima)

%, La epartuenfded de poner en priciica mis proples idess en mi trebajo:

a} Tengo (nada) (un poeal {regular) {mucha) {lp maxima}
b} Deberfa foner  (rads} (un poca)  (regular) (mocho)  {(lo maxime)
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FORMA 2.
ANCRA, POR FAVOR, BESPONDA A LAS SIGUIENTES CUESTIUMES.

La mayoria de Ias persones trabajarfan con gusto y entusiasmo gl pudiersn poner-
en juego la infciativa y las habllidades de que acgn capaces,

Muy de acuerdo De aruerdo Iondaciso En desacuerdo Muy en desacuerda
La terea béaice del Jefe 23 crear el anblente necesaric para que los gubordinados

pongan en juago sus habilidedes, heneficiando sef & la organizacidn v a los su--
bhordinados mismas,

Muy de acuerde Ile aruerdo Indeciso En dezacuarde Muy en degacuerdo

El jefe debe permitir a sus subovdinedoe que tomen parte de las doclsiones impar
tantes puesko que las decisiones serén mejores por las.mpartaciones de ellas.

Huy de acuerdo De aﬁuerdu Indeciso Lo desacuccdoe ‘Muy en desacuerdo

El mejor métqde pare lograr due las subordinados trabajen mejor €3 logrando gue--
pongan en juego sus propias capacidadea,

Muy de acuerdo Be aguerda  Indeciso En desacudardp Muy e desacuctdo

La mayor{s de la gente ppzee mis lnfriative y hebilidades de las que estdn emplean
do en gus trabajos.

Muy de scoerdo De zcuardo Iodeciso En desscustdo Muy en desscuerdo

Bevise por favor gue cadas las peaciones benpgan Und marca.
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En las araciones =sigelentes pedimps gy opinldn sobre lo que tiene aceuvalmente y-
1z que deberia teder de varias cosas en su breabajo, Marque con una X el nimero -
que refleje egas cantidades. Hargque solameate un Nimero en cade incisa.

Ejemnlo:
Le oportunidad de viajar ee mi trabajo. -
: ’ 1 2 3 % 5
a) Tengo J r 1 r
(Minima) {Maximo)

. 1 2 3 & 5
by Deberia toner 1 i ! r
(Minimo} (Haximo)

La pervpong del slemplo califico

baje ¥ oot un 4 1la cantidad que en su opinddn deberia tenor. -

a}
L)

a}

by
3.

a3

B

a)
bl

a}
B}

ANDEA, BESPONTHA POR FATDR A LD SIGUIERTE:

La oportutidad de establecer amlstades =sinceras vy fimes en mi puesto:
1 3 4

con 2 la centidad que wimja actwsliente ceb su tra

2 5

Tenga . 1 1 t B r

: 1 z 3 i 3

Deberia benesr | ‘ r } ]
La segurldsd de contar con ml empleo:

i 2 3 & 5

Tengo : , r 1 ] 1

1 Z A 5

1 1 L] i

3
1

Deberfs tener

El gentimiento de auto-realizacidn es declr, ].a-se.n&a.c_iﬁn de poder utllizar-
completamente todas mbis habilidades, de poder hacer usa de toda mi eapacidad

en mi puesto:
4

1
Tengn 1
1
1

= ol pa
ERT
|-

Deberid tenar

- W= A

El sentimiento de propia astima que se abtiens por desempedar mi puesto:

1 2 3 4

Tenge v

5

r r i
1 2 3 4
Deberfa tener | f r 1

[
5
1

Le sportunidad de prner en practica wie propiae ideas en mi trahajat

1 2 4

Tengo

5

2
1 I hl 1
: 1 2 3 fil
Deberia tener ' | ' v

4
3
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Lt regames oos propercione la siguiente informacicn para ayudarngs en el

andlisie estadfstico de los datoa:

" Tipo de Empresa para la cual trsbaje

(Margque un rengldn}

Transportes y Almacenaje
{orreas, Telégrafes y Teléfomos
Fuerza, Luz ¥ Electricidad
comercio al menudas

Comerclo al mayareo

Seguroce

Flpanzes - Bahood

(uimira - Petrdlen

Mineria

Acero - fabricaciones metdlicas

Manufactira

Otroe [especliique)

bepartamento el que Ud. pertenece
dentro de v empress (margue uno}
Produccelén

Yentas

Contabilidad ¢ Finanzas

Personal o Cepacitacidn

Campras

Mereadas ¢ Publicided

Almacen

Otro {especifigque)

JCudntos oflos biene de eatar traba

jandg en toda su vidal! (margue wun-
renglén],

1 ufls o menss

1 a 3 afbs

3 85 afios

5 & 10 afos

10 a 24 afgs

mis de 20 afive

hproximadamente cuintas personag-
trabajan cn su empresa?

100 o meas

101 = 500

500 a },000

masz de 1,000

Indigue 2u eded en sfloe cumplideos;

RERRRNA

-
1

NERRRREY

L]
H
1

—
o
r

11.-

Hergue Ud, el nivel miximg da
estudios que aleanzd:
Frimaria

Secundaria

Freparatorla

3 afine o menos de Prufesional
Profesional (pasante)
Profesional {recibido)
Estodioa superioves a la pra
feaional

Ezpecialidad en sus estudios
profesionales, sl los realizé.

Abogacia

Economfa
Administracddn
Contablbilidad
lngenieria

Peicologia

Eelaciones Endustriales
Mediclns

Otre (especifique:; )

Ingreso Mensnal actual

Himgres de peracmas gque depen
den sconfmicsmente de Ud.

jCudintoz niveles jerdrquicoa-
hey par encima de usted an so
empress hasts la auboridad md
xima de la organdsacidn? DE““
el nlmere

JCuAntoE aiveles Jerdrquicos
hay por debajo de useed en -
su empresa?  Anole el odwe--
o )

Agradenenne infind témentse su ayuda pars realizar este estudic,
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AKREXO 3.

Formna final del Cuestionariao.

CUESFIONARLOD SOERE OPINIGHES,
Por favor WO escriba en oombre, |
Hog lnteresa conocer au opinldu slocera sobee les puotos expueatos & eontl-
nuacidn. En cada oracidn marque (4, medisnte una X a su acuerde o desacuerda. -

¥ hay respuestas buenas o malas.

Ejempla: La persona que contestd a la siguliente oracidn csbuvo ouy en des-
acuerdat

Ls wde facll hacer trabalo de oficing en un clima fric que oa uno caliente,
Muy de acsutrde De acuerdo Indeciso En dezacuerde  MHuy en dcuerdo

AHORA, POR FAVOR, RESPONDA 4 EAS SIGUTENTES CUESTIONES.

La mayorfa de la gente carece de iniciatiya ¥ preflere gue se le den instrmecio-
nea precleas sobre Io que debe hacer en el trabajo,

Muy de asuerdo De zcoerdo Indeciza En desacuerdo Muy en desscuerdo

La mayoris de las perscnas trabajsrfan con gusts y entusiawmo si pudieran ponege
en juego la iniedativa v las habilidades de que son capaces.

Muy dc acuerdo e acuerdo Indecioo En desacuerdo Muy en desacuetda

El jefe debe permitir a swa gubevdinades que Lomen parte de laa decisiones impop
tantes puesto gque lds decisiones serdn mejares por las aportaciones de clips.

Muy da acuerdo e acuexdq Indeciso En desacuctdo Muy en desacuerdo

La mayorfa de la geate posee mds iniclativa ¥ hebilidades de las gue estin em=—--
pleando an =us trabejos,

HMuy de acuardo De acoerdo Indeciso En desscuerds My en desacucrde

Le mayoria de las personas preferirian no tener que trahajar s5i tuvicran okra --
fuente de {ngresos gue les permitiera cubrir aus necesidades.

Muy de aceerda De acuerdo Indeciso .En desaruerdo Muy en desacuerda

La tarea bisics del jefe os eTeay el aghienle necesaria para que loa subsrdina--
dog pongan en juega Sud hebilidadeas, benefifeisndo asi & la organizacidn ¥ 2 log-
subordinados nfsmos.

Huy de acucrdo De asuerdo I'ndecisa En desacuerdg Moy en desaruerdo
La major forma de lograr que lap personas trabajen mejor es dandales mds dipero.

Muy de aruerdo De acucrdo Indeeiso En desacuerdo Muy en desacuerdo.
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En las oraciongs elpuisntes se plide sn ﬂpiuiﬁn schre Io gue tiene getualmenke y-
le que deberia tener de varias cosae en su trabslo.  Subraye la palabra en el pa
réntesin gque refleje su cpinidn. Subraye solamente una pelabra en cada lioega.

Per elemplo:

Lz oportunidad de viajar en al desempeis de mi emplec:

a) Tengo (nada) (un poco) {regelar}) (micho} (lo mfximo)
h) Deberfa tener (n=da) (un poco} (regular) (muche} (o mdwimo)

AHORA, RESPOMDA POR FAVOR A LaS SIGULENTES CUESTIOHES:

L& oportunidsd de establecer amistadaes sinceras ¥ fitmes en ml puesto;

a} Tengo {nada) (un peeol  {regular) {mucho) (1o méxima)
b} Debaria tener ({nadae} {un pacn) {regular) {enechiod {1lo maxima)

La seguridad de contar con mi emplen:

a) Tenga {nada) {un poco)  {regulard [tiehe) (lo miximod
b) Deberfa bener  (neda)  (un pocod  (vegular)  (wuche)  {lo miximo)

£l sentimientos de antp-reallzecifn es decir, la sensacidn dae poder otiligar come
pletmmente todes mis hebilidades, de podar hacer uzo de btoda wi ecapacided en mi-
puesto:

a) Tengo {nada) (un poea}  (repgulard [mucheo} (lo mazimo)
b) Deberfa remey ({wada) {un poco) (tegular} fouche} {lo miximg)

El sentimiento de propis c3vima que se chtisne por desempefar mi puesto:

a) Tengo {rada} f{un poca) C {regular} {mucho) - {la méximc]
b) Deberia tener _(nadu} {un pacal {regulaz) {machod {lo mérima)

La oportunddad de poner en prictice mls propias ideas eo mi trabajo:

a} Tengo - (nada) (un poep) {regular)  (mucho}  (le maximad
b)] Deberis tener (nada)  {un poco}  {regular) fmucho}  (le méximo)

Pase poT favor & 1a pigina siguiente,
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Le vogemss nos proporcione le sipgafence infetmacidn para apwdarnos en el

anilisis estediscice de los dates;

[+ ]

Tipo de Empresa para la cual trabala
(Marque un rengldn)

Transportes y slmacenale

Cartvens, Telégrafoz y Teldfonos
Fuerze, Loz ¥ Llectricidad

Comarclic Al menudeg.

Comercio al mayares

Sepurog

Fipan=zes - Bangos -

quimica - Petriles

Mineria.

Acero - Eabricarciones mekdlicas
Hanufartara, exeepts fabricaclaneg
metdlicas
Octrg [especifique: )]

T

.
1

Departamento &) que 1. pertenece
deptre de su empresa {Margue dood,
Produccddn

Venbas

fontabliidad v Fimanzas

Personal o Capacitacidn, Bel.inds.
Compras

Marcados o Publicidad

AimaeEn

Otro (especifiquer }

T

= -]
||
1

jCudntas afs tiene de esear traba
jande en toda su vida? [margue un-
rengldnd,

1 &y o menos

l & 3 afne

3 a5 aflos 10, -
% o 10 afhas

10 a 2 afios

wés de 20 afles.

vl
'

taproximadancnte cufntas peracnas

Erabajan en su empresa?

100 o menca ) 11,=-
101 a 500

301 a 1,000

mis de 1,000

Indigue su edad en afios cumplidos:

Harque Ud, ¢l nivel méximo de
eztudics gue alcanzd:
Primaria

Secundaria

Preparatoria

3 afioe o menws de Profeafonal
Profaesional (pasante)
Profesional {recibide)
Entudips superiores a la pro-
fasional.

Eopecialidad en sus estwdios-
profesionales, s5i los Teallzd.
Abogacia

Econcmia

Adminiecracisn

Ceatabilidad

Ingenieria

Psicalogi=s

Relaciones Induscriales
Medicina

dtra {espectfique: )

Ingreso mensual actual

*

Himers da persanas gue depan-
den econfmicamente de wated

Cuintos niveles jerdrquicos-
hay egncima de usted en 3o mm
press liasta lda auwtpridsd md-
#ima de la organizacidn? Dé
el ndmero . .

iCudntes niveles jepdrguicos
hay por debaja de usted en -
Bn departamenta? Anote el od
merc .

dgradecemcs {nfinitamente su ayuda para tealizar oste estudio.
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