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RESUMEN

La importancia de las creencias directivas para la Psicología del trabajo y las organizaciones,
se ha puesto de manifiesto por muy diversos autores (valgan como ejemplo las aportaciones
de Vroom y Yetton, 1973; Ouchi, 1981; Dickson, 1982; Long, 1988; Hermel, 1990; Truss et
al., 1997). Pero, sin lugar a dudas destaca entre todas ellas la teoría que propusiera Douglas
McGregor en 1960 en su libro "El aspecto humano de las empresas" (edición en castellano
más actual de 1994), modelo sobre el que se han basado una parte considerable de los inves-
tigadores interesados en este tema. Como es bien conocido, McGregor dividió estas creencias
en dos tipos principales denominados Teoría X y Teoría Y.
Más tarde, Kolb y sus colaboradores (1977) resumieron cada una de estas Teorías en 15 pun-
tos fundamentales. Pues bien, a la base de estos supuestos se construyó el instrumento de
medida que se utilizó en esta investigación para evaluar las creencias de 249 directivos. En
este artículo, el objetivo general será estudiar los efectos de estas creencias sobre su estilo de
dirección desde la oposición: participativo versus autoritario. Los positivos resultados alcan-
zados serán discutidos en profundidad.

ABSTRACT

The importance of managerial beliefs for Work and Organizational Psychology has been
made clear by many authors (e.g. Vroom and Yetton, 1973; Ouchi, 1981; Dickson, 1982;
Long, 1988; Hermel,1990; Truss et al., 1997). However, without doubt, the theory that Dou-
glas Mcgregor proposed in 1960 in his book "The Human Side of Enterprise" (last version in
spanish of 1994), is outstanding and has been used as a model on which a considerable part
of the investigations on this theme have been based. As is well known, McGregor divided
these beliefs into two main classes: Theories X and Y.
Later, Kolb et al. (1971) reduced each of these Theories into 15 fundamental points. On the
base of these suppositions the measuring intrument used in this investigation was formed to
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INTRODUCCIÓN

Las creencias de todos los colaborado-
res de una institución o empresa (directi-
vos, trabajadores y sindicatos), son esen-
ciales a la hora de articular un modelo
adecuado para la puesta en funcionamiento
de la dirección participativa, especialmente
las que los directivos pueden tener sobre
diferentes aspectos de la organización.
Vroom y Yetton, ya en 1973, pusieron de
manifiesto que los dirigentes más partici-
pativos, eran los más proclives a pensar
que los objetivos de los subordinados no
tienen por qué entrar en conflicto con los
de la empresa, que los subordinados no son
vagos por naturaleza, o que se enfrentarán
a los retos inherentes a la asignación de
mayores responsabilidades si se les ofrece
la oportunidad para ello. En la investiga-
ción efectuada por Long (1988) se constató
que, la creencia de que un aumento en el
nivel de influencia de los empleados tendrá
repercusiones positivas sobre la calidad de
las decisiones, se convertía en un factor

determinante a la hora de implantar este
estilo de gestión. 

Por otra parte, encontramos que diver-
sos autores como Hermel (1990), plantean
explícitamente que junto a otro tipo de
ideas preconcebidas, las creencias directi-
vas tradicionales pueden frenar el uso de la
dirección participativa. Por todo lo cual, su
superación se ha convertido en una de las
mayores dificultades para su introducción
en el ámbito empresarial. Máxime cuando
los directivos y gerentes suelen abrazar el
modelo humanista en sus discursos pero no
en sus prácticas. Idea que actualmente ha
sido retomada en un estudio llevado a cabo
por Truss et al. (1997), trabajo del que nos
ocuparemos más adelante, en donde se
comprueba como la retórica adoptada por
las compañías frecuentemente se basa en
los modelos "soft" en el que juegan un
papel esencial la Teoría Y de McGregor
(1960) y la implicación de los empleados,
si bien las realidad cotidiana vivida por
éstos es más común al modelo "hard"
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evaluate managerial beliefs of 249 managers. In this paper, our general objective will be to
study the effects of managerial beliefs on participative management. The positive results rea-
ched will be discussed.
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basado en estrategias de control estrictas
mucho más cercanas a la Teoría X.

Son muchos los directivos que se resis-
ten a la participación porque consideran
que consume un tiempo excesivo, es ine-
ficaz en los procesos de toma de decisio-
nes, o porque perciben que es una intru-
sión en el desempeño clásico de su rol.
Como ejemplo, se ha demostrado que los
directivos juzgan la participación de los
empleados menos favorablemente, en las
compañías donde los empleados tienen
representantes en los consejos de direc-
ción que en las empresas en que los
empleados no tienen tales representantes
(Conte et al., 1981).

Por esta razón, se defiende fehaciente-
mente por distintos investigadores (Tan-
nenbaum, 1983; Lawler, 1986; entre otros)
que es sumamente necesario que todos los
niveles jerárquicos de la organización apo-
yen realmente estos programas, si quere-
mos tener éxito con su implantación. Y lo
que parece ocurrir en muchos de los casos
es que los superiores se sienten amenaza-
dos con la introducción de estas técnicas
saboteándolas, ya que las consideran como
una intromisión a sus prerrogativas habi-
tuales pues su papel pasa de dirigir a coor-
dinar. 

De todas las teorías que se han ocupado
de esta cuestión destaca (sin desmerecer
por ello las aportaciones de Dickson,
1977, 1981, 1982), la que originariamente
propusiera Douglas McGregor en 1960 en
su libro "El aspecto humano de las empre -
sas" (primera edición en castellano de
1979; edición más actual revisada de
1994) y sobre la que se han basado una
parte considerable de los autores interesa-
dos en indagar las consecuencias que para
la participación tiene mantener un tipo u

otro de creencias. Veamos, pues, con un
poco más de detalle este enfoque teórico
de partida. 

Siguiendo la exposición de las ideas de
McGregor, detrás de toda decisión o
acción en el ámbito de la administración
de empresas se pueden encontrar a su base,
ciertas ideas relativas a la naturaleza
humana, que dan fundamento a esas deci-
siones y acciones. No pocas de ellas, son
extraordinariamente universales y van
implícitas, en muchas prácticas y orienta-
ciones administrativas corrientes. Como es
bien conocido, dividió estas creencias en
dos clases principales, conocidas como
Teorías X e Y.

La Teoría X, que representa el punto de
vista tradicional sobre la dirección y el
control, puede ser descrita a través de algu-
nas de estas ideas implícitas sobre la natu-
raleza humana. En concreto, se ha defendi-
do durante largo tiempo, que el ser
humano ordinario siente una repugnancia
intrínseca hacia el trabajo y lo evitará
siempre que pueda. Debido a la tendencia
humana a rehuir el dolor, la mayor parte de
las personas tienen que ser obligadas a tra-
bajar por la fuerza, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos, para que desa-
rrollen el esfuerzo adecuado en pro de los
objetivos de la organización. La repugnan-
cia al trabajo es tan fuerte, que se supone
que ni la promesa de recompensas es sufi-
ciente para superarla. Sólo se logrará con
la amenaza del castigo. Porque, en reali-
dad, la gente común prefiere que la dirijan,
quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambición y desea más
que nada su seguridad. Las críticas que
generalmente se proponen contra la demo-
cracia y la descentralización en la indus-
tria, suponen una constante prueba de lo
afirmado.
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Sin embargo, la nueva concepción
sobre los rasgos esenciales del ser huma-
no, denominada por este autor como Teo-
ría Y, propone un giro más progresista
(McGregor, 1965). Para comenzar, el
desarrollo del esfuerzo físico y mental en
el trabajo es tan natural como el juego o
el descanso. A las personas normales, no
les disgusta en lo esencial trabajar. Según
circunstancias que pueden controlarse, el
trabajo constituirá una fuente de satisfac-
ción, en cuyo caso se realizará volunta-
riamente o, por el contrario, un modo de
castigo que tratará de evitarse siempre
que sea posible. El control externo y la
amenaza de castigo no son los únicos
medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organización. El
hombre debe dirigirse y controlarse a sí
mismo, en servicio a los objetivos a cuya
realización se compromete. Este compro-
miso, vendrá en muy buena medida aso-
ciado a las compensaciones resultantes
por su logro. El ser humano ordinario se
habitúa, en las debidas circunstancias, no
sólo a aceptar sino a buscar nuevas res-
ponsabilidades. En caso contrario, por
ejemplo, cuando se insiste en la seguri-
dad o aparece falta de ambición, las cau-
sas hay que buscarlas en la experiencia
de ese empleado con prácticas fundamen-
talmente basadas en las proposiciones de
la Teoría X. En consecuencia, la capaci-
dad de desarrollar en grado relativamente
alto la imaginación, el ingenio y la capa-
cidad creadora para resolver problemas,
también los que tienen que ver con el tra-
bajo, es característica de la mayor parte
de la población. Por todo ello, se puede
afirmar que,  aún en las condiciones
actuales de la vida industrial, las poten-
cialidades intelectuales del ser humano
están siendo utilizadas sólo parcialmente
(como hemos podido comprobar muy
recientemente en otro estudio centrado en

el sector auxiliar del automóvil: Bonavía
et al., 1999).

En definitiva, las teorías personales de
los gerentes acerca de la naturaleza del
hombre o lo que es igual, sus creencias
directivas, juegan un papel fundamental en
la puesta en práctica de sistemas de direc-
ción más participativos (Quintanilla y
Bonavía, 1993). Los directores y jefes
deciden apoyar o no estos sistemas en base
a sus creencias, lo que puede poner en
grave peligro su implantación. Aspecto
que ha sido señalado comúnmente en la
literatura sobre la participación laboral,
aunque a pesar de su especial importancia
todavía son pocos los estudios empíricos
que han tratado este tema en toda su ampli-
tud. Sí existen bastantes investigaciones,
que ahora dejaremos en un segundo plano,
sobre cómo la edad, el sexo, los ingresos,
el nivel formativo, el rango jerárquico o el
tamaño de la organización influyen en el
sistema de creencias de los individuos (ver
para una revisión Connor y Becker, 1994)
así como otros estudios interesados en
aspectos transculturales. 

Más centrados en nuestros propósitos,
algunos trabajos realizados a finales de la
década de los sesenta y principios de los
setenta, supusieron un apoyo inicial a la
idea de que en un clima basado en la Teo-
ría Y se enfatiza el establecimiento de
metas, la toma de decisiones participativa,
el auto-control de los propios empleados y
se alcanza un mayor rendimiento, así como
que los individuos que puntúan alto en 
creencias X tienden a ser más dogmáticos
y testarudos (Duke, 1972; Fiman, 1973;
Jacoby y Terborg, 1975b; Kuriloff, 1963;
Miller y Wolf, 1968). Desde un punto de
vista más actual, Neuliep (1987) halló evi-
dencias de que los directivos orientados a
la Teoría X tienden en mayor medida a uti-
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lizar estrategias antisociales tales como la
amenaza, el engaño y los castigos con el
fin de ganar la sumisión de sus subordina-
dos, mientras que los superiores orientados
a la Teoría Y prefieren fomentar la estima
y la integración para ganar dicha conformi-
dad. Sin embargo, este mismo autor en
1996 no encontró diferencias sustanciales
entre directivos X e Y en cuanto a la per-
cepción de comportamientos poco éticos
en la empresa. Dwivedi y Dwivedi (1993)
tampoco pudieron establecer una clara
relación entre la teoría de McGregor y la
orientación creativa de los sujetos. Samli y
Frohlich (1993) sugieren contrariamente
que el negocio bancario debe apoyarse en
un estilo de dirección basado en la Teoría
Y con el objetivo de tratar a sus clientes
más eficaz y eficientemente. Por otra parte,
Bowers (1983) analizando los motivos que
condujeron a que 11.500 controladores
aéreos abandonaran su trabajo, concluyó
que la raíz del problema era el salto gene-
racional que existía entre las prácticas
directivas claramente autoritarias que los
superiores utilizaban y los valores bien dis-
tintos que estos empleados tenían.

En nuestro país, esta situación de esca-
sos estudios se agrava. Cabe destacar, no
obstante, la investigación realizada por Mª
Pilar de Luis publicada en 1994 en esta
misma revista (el único trabajo que noso-
tros hemos encontrado en nuestro contexto
cultural que aborde esta cuestión en el
ámbito de las organizaciones). En este
estudio se mostró, además de otras cuestio-
nes, como los directivos que asumen los
postulados de la Teoría Y estaban altamen-
te interesados por las personas y no tanto
por la producción (según la distinción que
establecieran Blake y Mouton), mientras
que los directivos X se manifestaban muy
interesados tanto por la producción como
por las personas.

Al hilo de lo que hemos ido planteando
¿cuál será el objetivo del presente trabajo?
Probar cómo las creencias de los directi-
vos, tal y como las concibió Douglas
McGregor con su Teoría X e Y, influyen
en el grado de implantación de la dirección
participativa en las empresas españolas; lo
que implica conocer asimismo qué propor-
ción de directivos mantienen creencias tra-
dicionales o progresistas. Además, resumi-
remos las conclusiones generales que
hemos logrado alcanzar a partir de la
investigación más amplia en la que se inte-
gra este estudio.

Por todo ello, la hipótesis central q u e
guía este trabajo pretende demostrar que
los directivos con creencias X proporcio-
narán un menor grado de participación a
sus subordinados. Lo contrario sucederá
para los directivos Y. Ha de quedar perfec-
tamente claro que se evaluó la participa-
ción tal y como era percibida por el direc-
tivo a partir de sus propias respuestas. En
ningún momento nos centramos en valorar
el grado de participación real existente en
una organización ya que este tipo de acer-
camiento hubiera requerido una metodolo-
gía bien distinta. De esta hipótesis se dedu-
cen un conjunto de predicciones que se
detallan acto seguido:

Predicción 1. El sentido de la hipótesis
central se mantendrá para los tres nive-
les en los que es posible analizar la con-
ducta en las organizaciones: individual,
grupal o departamental, y organizacio-
nal. Además, también se generalizará
para un caso particular: la participación
en el establecimiento de objetivos.

Predicción 2. Del mismo modo, respec-
to a las relaciones entre creencias y par-
ticipación deseada, los directivos X no
estarán interesados en aumentar el
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grado de participación que desean para sus
inmediatos subordinados, en tanto que se
supone que los directivos Y sí lo desearán.

Predicción 3. Es previsible que los
directivos X tampoco esperarán alcan-
zar resultados importantes como conse-
cuencia de la aplicación de métodos
más participativos. Mientras que debe
suceder lo contrario para el caso de los
directivos Y. Mediante la variable resul-
tados esperados, se pretende evaluar el
grado de expectativa de éxito que el
directivo otorga a la participación labo-
ral. Esta variable se subdivide a su vez
en dos: a) resultados esperados específi-
cos, que se refiere a los resultados con-
cretos que el directivo en cuestión espe-
raría alcanzar en su empresa, si para ello
incrementara el grado de participación
de sus inmediatos subordinados; y b)
resultados esperados generales, en
donde se mide el punto de vista favora-
ble o no del directivo, respecto a los
beneficios potenciales de carácter global
que puede conllevar la participación en
cualquier empresa. 

Predicción 4. Por otro lado, debería
existir una significativa relación positi-
va entre directivos con creencias X y
empresas con culturas X, sucediendo lo
mismo para el caso de directivos Y y
empresas Y. Pues parece lógico pensar
que los individuos buscan aquellos
lugares de trabajo que más coinciden
con sus propias creencias personales.
Ya en otro trabajo (Bonavía y Quintani-
lla, 1996) analizamos los efectos de la
cultura organizacional sobre la direc-
ción participativa. En este sentido,
Schein (1988) afirmaba que lo que suce-
de generalmente es que las presunciones
inicialmente adoptadas, las cuales refle-
jan los enfoques personales de partida

de los fundadores de la empresa, se
extienden con posterioridad al resto de
los miembros en la medida en que estos
fundadores tienen propensión a elegir
como colaboradores a aquellas personas
que exhiben presunciones similares a
las suyas. McGregor (1960) abordó este
mismo problema pero de otro modo,
señalando que si en una estructura
empresarial concreta existe una cierta
presunción acerca de la naturaleza
humana, la gente puede ir adaptándose a
esa estructura manteniendo la conducta
que se espera de ella. Si el fundador no
confía en la gente e instaura por ello una
organización y un sistema de control
tendentes a impedir la auto-motivación
y el autocontrol por parte de los emplea-
dos, éstos pronto recibirán el mensaje
con lo cual, bien podrían optar por mar-
charse si no soportan un ambiente de
esta clase, o bien por adaptarse confor-
mándose a la manera de actuar que les
impone ese sistema.

2. MÉTODO

2.1 Variables y técnicas

En general, el concepto de creencia s e
puede entender como: "la opinión que se
mantiene acerca de un objeto de actitud, es
decir, pensamiento o conocimiento que se
posee acerca de alguna persona, objeto o
problema" (Hewstone, 1990, p. 429). Por
lo tanto, en esta investigación las creencias
directivas hacen referencia a: las ideas que
los directivos poseen acerca de cuál es en
su opinión la verdadera esencia de la natu-
raleza humana, situándose a la base del
estilo de mando que prefieren utilizar. 

Kolb et al. (1977) resumieron las Teo-
rías X e Y de McGregor en 15 puntos
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fundamentales. Se tomó como base esta
aportación para construir el instrumento
de medida que se utilizó en esta investi-
gación para evaluar las creencias directi-
vas. Es verdad, que es posible encontrar
otros instrumentos en la literatura cientí-
fica para medir las Teorías X e Y. Si
bien, o no hay suficiente información
acerca de sus características psicométri-
cas (Fiman, 1973; Haire et al., 1966), o
han recibido diversas críticas en el senti-
do de que no reflejaban con claridad el
punto de vista de McGregor (Reddin y
Sullivan, 1970). Posiblemente, el mejor
instrumento desarrollado hasta la fecha
para medir creencias X e Y, sea la Escala
de Filosofías Gerenciales de Jacoby y
Terborg (1975a).  El problema es su
extensión ya que emplea 36 ítems, dema-
siados para incluirlos todos en una inves-
tigación mucho más amplia como era
ésta. Por este motivo, optamos por cons-
truir la nuestra propia, además de que
actuar así nos proporcionaba un mayor
control a todos los niveles. 

En consecuencia, el cuestionario quedó
conformado por los ítems que aparecen en
el anexo. Los ítems se midieron con una
escala tipo Likert de 6 puntos que oscilaba
desde "1=Totalmente de acuerdo" hasta
"6=Totalmente en desacuerdo":

Teoría X o punto de vista tradicional
sobre la dirección y el control; ítems 1, 2,
3, 5, 7, 8, 11 y 12.

Teoría Y o integración de los intereses
individuales con los objetivos de la organi-
zación; ítems 4, 6, 9, 10, (13), 14 y 15.

El primer análisis factorial por el méto-
do de componentes principales, arrojó
cuatro factores que explicaban un total
del 53.2% de la varianza, pero sin que

fuera posible llegar a dotarles de ninguna
coherencia teórica. Sin embargo, cuando
redujimos este análisis a tan sólo dos fac-
tores, la hipótesis subyacente que había
tras la construcción de esta escala se hizo
patente (ver tabla 1). El primer factor
resultó equivalente a los ítems que se uti-
lizaron para medir la Teoría Y, a excep-
ción del ítem 13 que saturó más en el otro
factor y que fue eliminado. Mientras que
el segundo factor se correspondió igual-
mente con los ítems propuestos para eva-
luar la Teoría X. Ambos factores explica-
ban el 37.7% de la varianza total,
repartiéndose respectivamente el primero
de ellos un 26.5% y el segundo un 11.2%.
Finalmente, los coeficientes alfa, arroja-
ron una puntuación igual a .72 para
ambas escalas (sobre las medidas utiliza-
das para el resto de las variables que for-
maron parte de esta investigación ver:
Bonavía, 1996).

McGregor (1967) afirmó que la Teoría
X y la Teoría Y no son dos polos opuestos
del mismo continuo, sino que representan
cosmologías cualitativamente diferentes.
Por lo tanto, es posible para una misma
persona obtener altas o bajas puntuaciones
en ambas escalas y, en consecuencia, no
necesariamente hay porqué esperar una
correlación negativa entre ellas. Sin
embargo, aunque hemos podido constatar
que efectivamente hay directivos que pun-
túan alto o bajo en ambas escalas a la vez,
la tendencia general apuntada en los datos
muestra una correlación negativa altamen-
te significativa entre ambos factores (r=-
.43 p≤.01) al igual que ocurría en el estu-
dio de Jacoby y Terborg (1975b), lo cual
es lógico atendiendo a la metodología utili-
zada. De todos modos, se mantiene la con-
veniencia de seguir considerando ambas
escalas como si de dos variables diferentes
se tratara.  
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2.2 Muestra 

Las características más sobresalientes de
la muestra de este estudio ya fueron presen-
tadas en dos trabajos previos publicados en
esta misma revista (Bonavía y Quintanilla,
1996, 1998a). Además, para una informa-
ción más específica se puede consultar el
trabajo original (Bonavía, 1996).

Resaltamos brevemente a continuación
algunos aspectos representativos. En total,
se repartieron aproximadamente unos 450
cuestionarios de los que obtuvimos correc-
tamente cumplimentados 249, junto a otros
9 que estaban incompletos y que fueron
eliminados de los análisis. Por consiguien-
te, la cantidad de respuestas que recogimos

se sitúo entre el 55% y el 57% (el error
muestral, si la selección hubiera sido alea-
toria, sería del 6.31%). De las 249 perso-
nas, 211 fueron hombres (84.7% de la
muestra total) y 37 mujeres (14.9%), junto
a un individuo que no indicó su sexo (por-
centaje muy similar al que se mantiene en
la población de directivos de la Comuni-
dad Valenciana y a nivel nacional). Su
edad media fue de 38.33 años, con una
desviación típica de 8.47 y una puntuación
mínima de 25 y máxima de 63 años. Tanto
el promedio de experiencia laboral en
puestos de responsabilidad como su grado
de formación eran elevados, abarcando
todos los niveles jerárquicos así como las
secciones y departamentos más comunes
en una empresa. 
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3. RESULTADOS

En primer lugar, en cuanto a los análisis
descriptivos (todos los análisis se han lle-
vado a cabo con el paquete estadístico
SPSS en su versión 4.0 para ordenadores
M a c i n t o s h), se obtuvieron los siguientes
resultados (ver tabla 2). Se puede observar
como la media para las creencias Y es
superior a la media para las creencias X,
alcanzando incluso diferencias estadística-
mente significativas (t=-17.97 p≤.01),
mostrando con ello que los directivos de la
muestra tienden a ser más progresistas que
tradicionales en sus creencias acerca la
naturaleza humana. Tendencia que ya fue
apuntada en el estudio de Jacoby y Ter-
borg (1975b) en el cual la puntuación pro-
medio de los directivos estadounidenses en
la Teoría Y era superior a la puntuación
promedio en la Teoría X.

Respecto a la hipótesis central de este
estudio, la primera confirmación proviene
de las correlaciones halladas entre las
variables participación percibida y creen-
cias directivas: para la Teoría X, r=-.23
p≤.01; para la Teoría Y, r=.37 p≤.01. Lo
que significa que poseer creencias progre-
sistas en el trabajo se relaciona en mayor
medida con estilos de dirección más parti-
cipativos, y viceversa.

Además, esta conclusión se ve apoyada
(predicción 1) para los tres niveles en que
es posible analizar la conducta organizacio-

nal (ver tabla 3) a excepción de una sola
correlación, entre creencias directivas X y
participación en las decisiones de la empre-
sa, que no alcanzó significación estadística.
Resulta interesante observar que esta rela-
ción se torna menos fuerte, a medida que se
pasa a niveles de análisis superiores y, por
consiguiente, que dependen menos de la
capacidad de influencia del directivo
encuestado, hasta rozar la no significación
en el caso de las creencias Y, o incluso, no
lograrla como sucede para las creencias X.
Lo que sugiere, a nuestro modo de ver, la
influencia que las creencias tienen en aque-
llos ámbitos que quedan por debajo de la
autoridad de una persona, al mismo tiempo
que deja traslucir el peso que tendrán otras
variables en los niveles superiores. 

Lo anterior, se comprueba inmediatamen-
te observando la tabla número 4. En esta

tabla, aparecen las medias que obtuvieron
los sujetos que puntuaban alto en creencias
X y bajo en creencias Y, y al contrario. El
modo de calcular si su puntuación era alta o
baja fue el siguiente. Como ya se dijo, la
media era superior para la Teoría Y en com-
paración a la Teoría X, por esta razón estan-
darizamos ambas escalas utilizando las pun-
tuaciones Z, haciendo así posible mejor su
comparación. A continuación, decidimos
establecer media desviación típica como
punto de corte. El motivo ya se indicó más
arriba pues existe un alto porcentaje de per-
sonas que tienen a puntuar en el promedio

Tomás Bonavía Martín e Ismael Quintanilla Pardo

REVISTA DE PSICOLOGÍA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 3 7 5

Tabla 2

Análisis descriptivos para la variable creencias directivas



de ambas escalas. Lo cual significaba que,
aquellos sujetos que se desviaran más de
media desviación típica por arriba en la
escala de creencias X y, al mismo tiempo, se
desviaran más de media desviación típica
por debajo de la escala de creencias Y, 
serían clasificados como individuos realmen-
te tradicionales ya que puntúan alto en Teo-
ría X y bajo en Teoría Y. Se siguió la regla
contraria para detectar a los individuos ver-
daderamente progresistas, lo cual equivale a
decir que debían tener para ser clasificados
como tal, una puntuación Z superior a 0.5 en
creencias Y e inferior a -0.5 en creencias X.

En total, siguiendo este procedimiento,
conseguimos diferenciar en nuestra mues-
tra 35 sujetos tradicionales y 41 individuos
progresistas. En la tabla 4 aparece el con-
traste de medias efectuado a partir de la
prueba t para muestras independientes y su
grado de significación estadística. Como
puede comprobarse de nuevo, la participa-
ción de los empleados es muy superior
cuando los directivos muestran una actitud
claramente favorable hacia la Teoría Y en
todos los niveles de análisis, a excepción
de las decisiones empresariales en que
como es lógico esta influencia se atenúa.
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Por otra parte, se comprobó que existía
un patrón idéntico de correlaciones entre la
variable creencias y la participación en el
establecimiento de objetivos (tabla 3). Asi-
mismo, existía igualmente una relación
estadística entre fijar objetivos y tener 
creencias Y, si bien, la relación contraria
no apareció. Muy posiblemente porque no
solamente dependa el establecimiento de
objetivos de las creencias que una persona
posee, sino y sobre todo, de la cultura
empresarial en que una persona se integra.
De hecho, la puntuación media para el
establecimiento de objetivos no difiere
prácticamente entre los individuos marca-
damente X e Y, siendo muy elevada en
ambos casos (tabla 4), realidad ciertamente
distinta para el grado de participación que
promueven entre sus subordinados. Todo
lo cual, supone una nueva corroboración
tanto de la hipótesis central como de la pri-
mera de las predicciones.

Sin embargo, no se ha podido demostrar
la predicción 2 que relacionaba creencias
directivas y participación deseada, ya que
en ningún caso se ha obtenido correlacio-
nes estadísticamente significativas. Ni
siquiera el signo de las relaciones es el
esperado, al menos para los directivos con
creencias X, pues éste debía haber sido
negativo.

La explicación podría ser la siguiente.
Los directivos con creencias progresistas
acerca del trabajo y la naturaleza humana
promueven, en la medida de sus posibili-
dades y como ya se ha dicho, un alto grado
de participación en sus subordinados, no
deseando elevar sustancialmente esta cota
de participación alcanzada, lo que repercu-
te negativamente en su significación esta-
dística. Explicar lo que ocurre con los
directivos que tienen creencias más tradi-
cionales, resulta algo complejo al mismo

tiempo que más tentativo. No fomentan un
nivel tan alto de participación en sus
empleados debido a sus propias creencias
y tampoco desean con firmeza elevar su
grado de participación aunque no parece
darse en ellos un rechazo activo hacia su
utilización. ¿El motivo? Que otras varia-
bles pueden estar afectando estos resulta-
dos como su insatisfacción con los siste-
mas de toma de decisiones vigentes y la
consecuente necesidad de introducir en los
mismos procesos de cambio.

De hecho, aunque no se consideró perti-
nente incluir como hipótesis la relación
entre creencias directivas y necesidad de
introducir procesos de cambio en los siste-
mas de toma de decisiones que se siguen
en una empresa, ya que en principio no se
estimó que se pudiera establecer una cone-
xión lógica a priori entre ambas variables,
los resultados parecen demostrar lo contra-
rio. De la tabla 3 se desprende que cuanto
más elevada es la puntuación en creencias
X más se percibe la necesidad de introdu-
cir cambios, mientras que sucede lo con-
trario cuando se poseen creencias Y. Asi-
mismo, en la tabla 4 se puede apreciar que
efectivamente los directivos con creencias
Y están más satisfechos con el modo de
abordar las decisiones que tienen las
empresas para las que trabajan, razón por
la cual pueden no desear incrementar el
nivel de participación logrado por sus
subordinados, quizás para continuar garan-
tizando el supuesto equilibrio alcanzado.
En tanto que, son precisamente los directi-
vos con creencias X los que sí se muestran
más insatisfechos, considerando oportuna
la modificación parcial en su empresa de
los sistemas de toma de decisiones, motivo
por el cual pueden no llegar a desestimar la
utilización de enfoques más participativos
aunque sin un gran convencimiento real en
sus posibilidades. 
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En este sentido, sí se ha visto justificada
por los datos la predicción 3 que relaciona-
ba los resultados esperados (específicos y
generales) con las creencias directivas. Los
directivos con creencias Y esperan conse-
guir con la introducción progresiva de una
mayor participación, una mejora continua
de los procesos de toma de decisiones en
su empresa (lo que denominamos resulta-
dos esperados específicos), al mismo tiem-
po que son plenamente conscientes de las
ventajas globales que supone su utilización
(resultados esperados generales). Justo,
exactamente lo contrario, de lo que sucede
para el caso de directivos con creencias
tradicionales (aunque sus medias no son
tan bajas como cabría suponer). Todo lo
cual, puede repercutir finalmente en el
grado de participación que realmente esti-
mulan entre sus subordinados.

Por último, también se ha visto confir-
mada por los datos la cuarta predicción
que defendía la relación entre el tipo de
creencias que un sujeto posee y la cultura
empresarial en que trabaja. Si bien, no se
ha podido encontrar una relación significa-
tiva inversa entre cultura Y y creencias X,
constatada igualmente en la tabla 4, lo que
podría estar indicando que existen en
mayor medida personas que valoran de
forma más progresista la cultura empresa-
rial en la que trabajan que lo que valoran
sus propias creencias (lo que explicaría la
necesidad de adaptación al contexto que
perciben estos sujetos, tal y como se ha
comentado para la predicción número 2).

4. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

La importancia de aceptar los valores y
creencias de la Teoría X o la Teoría Y
radica en que pueden ser relacionados
directamente con las prácticas gerenciales

que un directivo emplea ¿por qué usted
dirige como lo hace? 

Se han distinguido dos modelos básicos
en la dirección de los recursos humanos:
una perspectiva "soft" que enfatiza el desa-
rrollo personal y el humanismo y una pers-
pectiva "hard" cuyos principios son el uti-
litarismo y la instrumentalidad (Guest,
1987; Legge, 1995; Storey, 1992). Desde
la primera, basada en muy buena medida
en la Teoría Y de McGregor, se busca un
compromiso por parte de todos los miem-
bros de una organización tras el cual la
conducta vendrá principalmente auto-regu-
lada en una clima de elevada confianza,
antes que controlada por sanciones, recom-
pensas o presiones externas (Wood, 1996).
Mientras que el modelo "hard" enfatiza los
aspectos cuantitativos y estratégicos del
negocio bajo un prisma puramente racional
(Teoría X), por medio del cual el incre-
mento de la ventaja competitiva provendrá
del mayor ajuste entre los objetivos de la
organización y la política de recursos
humanos. 

Desde la perspectiva "soft", se enfatiza-
rán el entrenamiento, la formación y el desa-
rrollo de los empleados como elementos
valiosos. La búsqueda del compromiso al
más alto nivel es el objetivo principal y la
comunicación junto a la participación sus
catalizadores. En tanto que desde la posición
contraria, los empleados son un coste que
debe ser minimizado. Por ello, una dirección
y supervisión estrechas son el mejor camino.
Como puede apreciarse, dicotomía que no
hace sino reproducir, la clásica distinción
entre taylorismo y humanismo siempre pre-
sente en la historia de esta disciplina aunque,
si bien, con matices de modernidad (véase,
por ejemplo, las teorías acerca del liderazgo)
siendo cada día más necesaria su superación
(Quintanilla, 1999).
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Pues bien, aunque ambos modelos no
existen en estado puro en la realidad
(Truss et al., 1997) -como era de suponer,
por otra parte, ya que se trata precisamente
de "modelos"-, se ha podido comprobar
que las organizaciones ponen el acento en
mayor o menor grado en alguno de ellos.
En un artículo anterior (Bonavía y Quinta-
nilla, 1996), defendimos la existencia de
dos culturas empresariales en la realidad
española: la cultura que denominamos
como X o tradicional (manteniendo el
paralelismo con la terminología aquí
empleada) basada en el imperativo econó-
mico y una supervisión autoritaria; y la
cultura Y o progresista en la que se valora
por igual los objetivos económicos y socia-
les de la empresa y en donde la participa-
ción de los empleados juega un papel fun-
damental. Si a estos resultados unimos los
ahora informados, nos encontramos con un
marco explicativo cuanto menos sugerente.

En aquel trabajo mostramos mediante
análisis de regresión como las creencias
progresistas (Teoría Y), el grado de poder
que un directivo percibe que tiene en su
organización, los resultados concretos que
espera alcanzar empleando la dirección
participativa y la cultura empresarial (si
bien, en este caso se destaca ante todo el
freno que suponen las culturas tradiciona-
les); son variables útiles a la hora de expli-
car los niveles de participación que los
directivos perciben que promueven entre
sus subordinados. Es decir, las creencias
progresistas conllevan un mayor uso de la
dirección participativa aunque no se ha
podido demostrar de manera concluyente
que las creencias tradicionales tengan el

efecto contrario (aunque fuese apuntado a
nivel correlacional). Este efecto de la Teo-
ría Y sobre la participación de los emplea-
dos, además, viene causado tanto directa
como indirectamente. En este último caso,
a través de los resultados positivos que los
directivos esperan lograr con la utilización
de estilos de dirección más participativos
(recordar la predicción 3).

En definitiva, cómo usted se comporte
con sus subordinados dependerá, en primer
lugar, del ambiente en el que trabaje,
teniendo un peso sustancial los valores y
las creencias predominantes, esto es, los
elementos culturales. Si en el contexto de
trabajo se enfatizan los aspectos "soft",
usted tenderá a comportarse de forma más
participativa, comunicativa, pensando tam-
bién en el bienestar de sus empleados, bus-
cando su implicación y compromiso. Si,
por el contrario, son los elementos "hard"
los predominantes, usted buscará ante todo
la eficiencia, marcada por una visión a
corto plazo, acatando las normas y hacién-
dolas acatar. Ahora bien, nos hemos referi-
do al ambiente, pero queda espacio para la
libertad individual a través de las creencias
propias. Si no es posible o no es deseable
el ajuste ni la adaptación, el conflicto está
asegurado. Cuál sea el grado de integra-
ción alcanzado dependerá en parte de la
situación que cada persona experimenta.
Pero existe margen para la variabilidad.
Los datos así lo confirman. Directivos que
vivencian la cultura en la que trabajan
como tradicional, dirigen de manera más
participativa a sus inmediatos subordina-
dos si tienen creencias progresistas acerca
de la naturaleza humana. Y viceversa.
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ANEXO

Para contestar a las siguientes preguntas, piense en todas las personas en general, es
decir, en cómo es la naturaleza humana en sí misma. No se limite, por tanto, a cómo son
sus subordinados o los empleados de su empresa sino, más bien, céntrese en los seres
humanos en cuanto tales. Indique lo que usted cree que sucede en realidad, "no" lo que
le gustaría que fuese.

1.-Las personas son por naturaleza holgazanas y prefieren no
hacer nada ................................................................................... 1   2   3   4   5   6

2.-En general, las personas trabajan por recompensas económicas
y por alcanzar un estatus.............................................................. 1   2   3   4   5   6

3.-La fuerza principal que mantiene a las personas productivas
en sus tareas es el temor a que las despidan o destituyan............ 1   2   3   4   5   6

4.-Las personas maduras aspiran a la independencia, la auto-
realización y la responsabilidad................................................... 1   2   3   4   5   6

5.-Las personas esperan ser dirigidas desde arriba y no quieren
pensar por su cuenta. ................................................................... 1   2   3   4   5   6

6.-Las personas se interesan por su trabajo................................. 1   2   3   4   5   6

7.-Las personas necesitan supervisores que las vigilen estrecha-
mente, y puedan así, alabar el trabajo bien hecho y reconducir los
errores.......................................................................................... 1   2   3   4   5   6

8.-Las personas sólo se preocupan de sus intereses materiales más
inmediatos.................................................................................... 1   2   3   4   5   6

9.-Las personas precisan captar el significado de las actividades
a las que se dedican, así como aumentar su comprensión y cono-
cimientos constantemente............................................................ 1   2   3   4   5   6

10.-Las personas necesitan tener la sensación de que se las respeta,
entre otras razones, porque son capaces de asumir responsabilidades
y de corregirse a sí mismas.......................................................... 1   2   3   4   5   6

11.-Trabajo y ocio no pueden ser nunca para las personas igual-
mente interesantes........................................................................ 1   2   3   4   5   6

12.-Las personas se resisten naturalmente al cambio y prefieren
seguir por el camino trillado........................................................ 1   2   3   4   5   6

13.-Los trabajos tienen que ser diseñados, modificados y adaptados
a las personas (nunca al contrario, es decir, que las personas tengan
que adaptarse a trabajos pre-determinados)................................. 1   2   3   4   5   6

14.-Las personas son activas, se fijan metas, disfrutan de sus
empeños y están siempre dispuestas a aprender.......................... 1   2   3   4   5   6

15.-Las personas necesitan que las dejen en libertad, también en
el trabajo...................................................................................... 1   2   3   4   5   6
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