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RESUMEN

Laimportancia de las creencias directivas para la Psicologia del trabajo y las organizaciones,
se ha puesto de manifiesto por muy diversos autores (valgan como gjemplo las aportaciones
de Vroomy Yetton, 1973; Ouchi, 1981; Dickson, 1982; Long, 1988; Hermel, 1990; Truss et
al., 1997). Pero, sin lugar a dudas destaca entre todas €llas |a teoria que propusiera Douglas
McGregor en 1960 en su libro "El aspecto humano de las empresas’ (edicién en castellano
mas 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 dividio estas creencias
en dos tipos principales denominados Teoria X y Teoria Y.

Mas tarde, Kolb y sus colaboradores (1977) resumieron cada una de estas Teorias en 15 pun-
tos fundamental es. Pues bien, a la base de estos supuestos se construyd el instrumento de
medida que se utiliz6 en esta investigacién para evaluar las creencias de 249 directivos. En
este articulo, €l objetivo general serd estudiar los efectos de estas creencias sobre su estilo de
direccion desde la oposicién: participativo versus autoritario. Los positivos resultados alcan-
zados serén 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 Y etton, 1973; Ouchi, 1981; Dickson, 1982;
Long, 1988; Hermel,1990; Truss et a., 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: TheoriesX 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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evaluate manageria beliefs of 249 managers. In this paper, our general objective will be to
study the effects of manageria beliefs on participative management. The positive results rea-

ched will be discussed.
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INTRODUCCION

L as creencias de todos los colaborado-
res de unainstitucién o empresa (directi-
vos, trabgjadores y sindicatos), son esen-
ciales ala hora de articular un modelo
adecuado para la puesta en funcionamiento
de ladireccion participativa, especialmente
las que los directivos pueden tener sobre
diferentes aspectos de |a organizacion.
Vroom y Yetton, ya en 1973, pusieron de
manifiesto que los dirigentes més partici-
pativos, eran los mas proclives a pensar
gue los objetivos de los subordinados no
tienen por qué entrar en conflicto con los
de laempresa, que los subordinados no son
vagos por naturaleza, o que se enfrentaran
alos retos inherentes a la asignacion de
mayores responsabilidades s se les ofrece
la oportunidad para ello. En lainvestiga-
cion efectuada por Long (1988) se constatd
gue, la creencia de que un aumento en el
nivel deinfluencia de los empleados tendra
repercusiones positivas sobre la calidad de
las decisiones, se convertia en un factor

determinante ala hora de implantar este
estilo de gestion.

Por otra parte, encontramos que diver-
sos autores como Hermel (1990), plantean
explicitamente que junto a otro tipo de
ideas preconcehidas, las creencias directi-
vas tradicional es pueden frenar €l uso dela
direccién participativa. Por todo lo cual, su
superacion se ha convertido en una de las
mayores dificultades para su introduccion
en el ambito empresarial. Méaxime cuando
los directivos y gerentes suelen abrazar €l
modelo humanista en sus discursos pero no
en sus préacticas. |dea que actualmente ha
sido retomada en un estudio llevado a cabo
por Truss et a. (1997), trabajo del que nos
ocuparemos mas adelante, en donde se
comprueba como la retdrica adoptada por
las compariias frecuentemente se basa en
los model os "soft" en el que juegan un
papel esencial la TeoriaY de McGregor
(1960) y la implicacion de los empleados,
si bien las realidad cotidiana vivida por
éstos es mas comun al modelo "hard"
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basado en estrategias de control estrictas
mucho més cercanas ala Teoria X.

Son muchos los directivos que se resis-
ten ala participacién porque consideran
gue consume un tiempo excesivo, es ine-
ficaz en los procesos de toma de decisio-
nes, o porgue perciben que es unaintru-
sién en el desempefio clasico de su rol.
Como ejempl o, se ha demostrado que los
directivos juzgan la participacion de los
empleados menos favorablemente, en las
compafiias donde los empleados tienen
representantes en los consejos de direc-
cién que en las empresas en que los
empleados no tienen tales representantes
(Conte et al., 1981).

Por esta razon, se defiende fehaciente-
mente por distintos investigadores (Tan-
nenbaum, 1983; Lawler, 1986; entre otros)
gue es sumamente necesario que todos los
niveles jerarquicos de la organizacién apo-
yen realmente estos programas, si quere-
mos tener éxito con su implantacion. Y lo
que parece ocurrir en muchos de los casos
es que | os superiores se sienten amenaza-
dos con la introduccion de estas técnicas
sabotedndolas, ya que las consideran como
unaintromisién a sus prerrogativas habi-
tuales pues su papel pasa de dirigir a coor-
dinar.

Detodas | as teorias que se han ocupado
de esta cuestion 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 edicién en castellano de
1979; edicidén més 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 participacion tiene mantener un tipo u
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otro de creencias. Veamaos, pues, con un
poco mas de detalle este enfoque tedrico
de partida.

Siguiendo la exposicion de las ideas de
McGregor, detras de toda decision o
accion en el ambito de la administracién
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 €llas, son
extraordinariamente universales y van
implicitas, en muchas practicasy orienta-
ciones administrativas corrientes. Como es
bien conocido, dividié estas creencias en
dos clases principales, conocidas como
TeoriasX eY.

La Teoria X, que representa el punto de
vista tradicional sobre ladirecciony el
control, puede ser descrita através de algu-
nas de estas ideas implicitas sobre la natu-
raleza humana. En concreto, se ha defendi-
do durante largo tiempo, que el ser
humano ordinario siente una repugnancia
intrinseca hacia el trabajo y lo evitara
siempre que pueda. Debido a la tendencia
humanaarehuir el dolor, lamayor parte de
las personas tienen que ser obligadas a tra-
bajar por lafuerza, controladas, dirigidasy
amenazadas con castigos, para que desa-
rrollen el esfuerzo adecuado en pro de los
objetivos de la organizacion. La repugnan-
cia a trabgjo es tan fuerte, que se supone
gue ni la promesa de recompensas es sufi-
ciente para superarla. Sélo se lograra con
la amenaza del castigo. Porque, en reali-
dad, la gente comun prefiere que la dirijan,
quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién y desea méas
gue nada su seguridad. Las criticas que
generalmente se proponen contra la demo-
craciay ladescentralizacién en laindus-
tria, suponen una constante prueba de lo
afirmado.
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Sin embargo, la nueva concepcion
sobre |os rasgos esenciales del ser huma-
no, denominada por este autor como Teo-
ria’Y, propone un giro mas progresista
(McGregor, 1965). Para comenzar, el
desarrollo del esfuerzo fisico 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. Seguin
circunstancias que pueden controlarse, el
trabajo constituira una fuente de satisfac-
cién, en cuyo caso se realizaré volunta-
riamente o, por el contrario, un modo de
castigo que tratara de evitarse siempre
gue sea posible. El control externoy la
amenaza de castigo no son los Unicos
medios de encauzar el esfuerzo humano
hacia los objetivos de la organizacion. El
hombre debe dirigirse y controlarse a si
mismo, en servicio alos objetivos a cuya
realizacion se compromete. Este compro-
miso, vendra en muy buena medida aso-
ciado a las compensaciones resultantes
por su logro. El ser humano ordinario se
habitda, en las debidas circunstancias, no
s6lo a aceptar sino a buscar nuevas res-
ponsabilidades. En caso contrario, por
gjemplo, cuando se insiste en la seguri-
dad o aparece falta de ambicién, las cau-
sas hay que buscarlas en la experiencia
de ese empleado con précticas fundamen-
talmente basadas en las proposiciones de
la Teoria X. En consecuencia, la capaci-
dad de desarrollar en grado relativamente
alto laimaginacion, el ingenio y la capa-
cidad creadora para resolver problemas,
también los que tienen que ver con €l tra-
bajo, es caracteristica de la mayor parte
de la poblacion. Por todo ello, se puede
afirmar que, aln en las condiciones
actuales de lavida industrial, las poten-
cialidades intelectuales del ser humano
estan siendo utilizadas solo parcialmente
(como hemos podido comprobar muy
recientemente en otro estudio centrado en

el sector auxiliar del automovil: Bonavia
et al., 1999).

En definitiva, las teorias personales de
los gerentes acerca de la natural eza del
hombre o lo que esigual, sus creencias
directivas, juegan un papel fundamental en
la puesta en préctica de sistemas de direc-
cién mas participativos (Quintanillay
Bonavia, 1993). Los directores y jefes
deciden apoyar o no estos sistemas en base
a sus creencias, |o que puede poner en
grave peligro su implantacion. Aspecto
gue ha sido sefialado cominmente en la
literatura sobre |la participacion laboral,
aunque a pesar de su especial importancia
todavia son pocos los estudios empiricos
gue han tratado este tema en toda su ampli-
tud. Si existen bastantes investigaciones,
gue ahora dejaremos en un segundo plano,
sobre como la edad, € sexo, los ingresos,
el nivel formativo, el rango jerarquico o €l
tamafio de la organizacion influyen en el
sistema de creencias de los individuos (ver
para una revision Connor y Becker, 1994)
asi como otros estudios interesados en
aspectos transculturales.

Més centrados en nuestros propositos,
algunos trabgjos realizados a finales de la
década de los sesentay principios de los
setenta, supusieron un apoyo inicial ala
idea de que en un clima basado en la Teo-
riaY se enfatiza el establecimiento de
metas, la toma de decisiones participativa,
el auto-control de los propios empleados y
se alcanza un mayor rendimiento, asi como
que los individuos que puntdan alto en
creencias X tienden a ser mas dogméticos
y testarudos (Duke, 1972; Fiman, 1973;
Jacoby y Terborg, 1975b; Kuriloff, 1963;
Miller y Wolf, 1968). Desde un punto de
vista mas actual, Neuliep (1987) hall6 evi-
dencias de que los directivos orientados a
laTeoria X tienden en mayor medida a uti -
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lizar estrategias antisociales tales como la
amenaza, el engafio y los castigos con el
fin de ganar la sumision de sus subordina-
dos, mientras que los superiores orientados
alaTeoriaY prefieren fomentar la estima
y laintegracion para ganar dicha conformi-
dad. Sin embargo, este mismo autor en
1996 no encontro diferencias sustanciales
entre directivos X e Y en cuanto a la per-
cepciodn de comportamientos poco éticos
en la empresa. Dwivedi y Dwivedi (1993)
tampoco pudieron establecer una clara
relacion entre lateoria de McGregor y la
orientacion creativa de los sujetos. Samli y
Frohlich (1993) sugieren contrariamente
gue el negocio bancario debe apoyarse en
un estilo de direccion basado en la Teoria
Y con el objetivo de tratar a sus clientes
mas eficaz y eficientemente. Por otra parte,
Bowers (1983) analizando los motivos que
condujeron a que 11.500 controladores
aéreos abandonaran su trabajo, concluy6
que laraiz del problema era el salto gene-
racional que existia entre las practicas
directivas claramente autoritarias que los
superiores utilizaban y los valores bien dis-
tintos que estos empleados tenian.

En nuestro pais, esta situacién de esca-
sos estudios se agrava. Cabe destacar, no
obstante, la investigacion realizada por M2
Pilar de Luis publicada en 1994 en esta
misma revista (el Unico trabajo que noso-
tros hemos encontrado en nuestro contexto
cultural que aborde esta cuestion en el
ambito de las organizaciones). En este
estudio se mostré, ademés de otras cuestio-
nes, como los directivos que asumen los
postulados delaTeoriaY estaban altamen-
te interesados por las personas y no tanto
por la produccion (segin la distincién que
establecieran Blake y Mouton), mientras
que los directivos X se manifestaban muy
interesados tanto por |a produccion como
por las personas.
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Al hilo de lo que hemos ido planteando
¢cuél sera el objetivo del presente trabgjo?
Probar como las creencias de los directi-
vos, tal y como las concibié Douglas
McGregor con su Teoria X e Y, influyen
en el grado de implantacién de ladireccién
participativa en las empresas espafiolas; 10
gue implica conocer asimismo qué propor-
cion de directivos mantienen creencias tra-
dicionales o progresistas. Ademas, resumi-
remos las conclusiones generales que
hemos logrado alcanzar a partir de la
investigacion mas amplia en la que se inte-
graeste estudio.

Por todo ello, la hipétesis central que
guia este trabajo pretende demostrar que
los directivos con creencias X proporcio-
narén un menor grado de participacién a
sus subordinados. Lo contrario sucedera
paralos directivos Y. Ha de quedar perfec-
tamente claro que se evalud la participa-
cion tal y como era percibida por € direc-
tivo a partir de sus propias respuestas. En
ningdn momento nos centramos en valorar
el grado de participacion real existente en
una organizacion ya que este tipo de acer-
camiento hubiera requerido una metodolo-
giabien distinta. De esta hip6tesis se dedu-
cen un conjunto de predicciones que se
detallan acto seguido:

Prediccion 1. El sentido de la hip6tesis
central se mantendra para los tres nive-
les en los que es posible analizar 1a con-
ducta en las organizaciones: individual,
grupal o departamental, y organizacio-
nal. Ademas, también se generalizara
para un caso particular: la participacion
en el establecimiento de objetivos.

Prediccion 2. Del mismo modo, respec-
to alas relaciones entre creencias y par-
ticipacion deseada, los directivos X no
estaran interesados en aumentar el
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grado de participacién que desean para sus
inmediatos subordinados, en tanto que se
supone que los directivos Y si 1o deseardn.

Prediccion 3. Es previsible que los
directivos X tampoco esperaran alcan-
zar resultados importantes como conse-
cuencia de la aplicacién de métodos
mas participativos. Mientras que debe
suceder o contrario para €l caso de los
directivos Y. Mediante la variable resul -
tados esperados, se pretende evaluar el
grado de expectativa de éxito que €l
directivo otorga a la participacion |abo-
ral. Esta variable se subdivide a su vez
en dos: a) resultados esperados especifi-
cos, que se refiere a los resultados con-
cretos que € directivo en cuestion espe-
rariaalcanzar en suempresa, s paraello
incrementara el grado de participacién
de sus inmediatos subordinados; y b)
resultados esperados generales, en
donde se mide el punto de vista favora-
ble o no del directivo, respecto alos
beneficios potenciales de carécter global
gue puede conllevar la participacion en
cualquier empresa.

Prediccion 4. Por otro lado, deberia
existir una significativa relacion positi-
va entre directivos con creencias X y
empresas con culturas X, sucediendo o
mismo para el caso de directivosY y
empresas Y. Pues parece | 6gico pensar
que los individuos buscan aquellos
lugares de trabajo que mas coinciden
€OonN sus propias creencias personales.
Yaen otro trabagjo (Bonaviay Quintani-
[1a, 1996) analizamos los efectos de la
cultura organizacional sobre la direc-
cion 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 propension a elegir
como colaboradores a aquellas personas
gue exhiben presunciones similares a
las suyas. McGregor (1960) abordd este
mismo problema pero de otro modo,
sefialando que si en una estructura
empresarial concreta existe una cierta
presuncién acerca de la naturaleza
humana, la gente puede ir adaptandose a
esa estructura manteniendo la conducta
gue se espera de ella. Si € fundador no
confiaen lagente e instaura por €llo una
organizacion y un sistema de control
tendentes a impedir |a auto-motivacion
y el autocontrol por parte de los emplea-
dos, éstos pronto recibiran el mensaje
con lo cual, bien podrian optar por mar-
charse si no soportan un ambiente de
esta clase, 0 bien por adaptarse confor-
mandose a la manera de actuar que les
impone ese sistema.

2. METODO
2.1 Variablesy técnicas

En general, el concepto de creencia se
puede entender como: "la opinién 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
|o tanto, en estainvestigacion las creencias
directivas hacen referencia a: las ideas que
los directivos poseen acerca de cud es en
su opinién la verdadera esencia de la natu-
raleza humana, situdndose a la base del
estilo de mando que prefieren utilizar.

Kolb et al. (1977) resumieron las Teo-
rias X e Y de McGregor en 15 puntos
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fundamentales. Se tom6 como base esta
aportacion para construir el instrumento
de medida que se utiliz6 en esta investi-
gacion para evaluar las creencias directi-
vas. Es verdad, que es posible encontrar
otros instrumentos en la literatura cienti-
fica para medir las Teorias X e Y. Si
bien, o no hay suficiente informacion
acerca de sus caracteristicas psicométri-
cas (Fiman, 1973; Haire et al., 1966), o
han recibido diversas criticas 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
paramedir creencias X eY, sealaEscala
de Filosofias Gerenciales de Jacoby y
Terborg (1975a). El problema es su
extension ya que emplea 36 items, dema-
siados para incluirlos todos en unainves-
tigacion mucho mas amplia como era
ésta. Por este motivo, optamos por cons-
truir la nuestra propia, ademas de que
actuar asi nos proporcionaba un mayor
control atodos los niveles.

En consecuencia, € cuestionario qued6
conformado por los items que aparecen en
el anexo. Los items se midieron con una
escala tipo Likert de 6 puntos que oscilaba
desde "1=Totalmente de acuerdo" hasta
"6=Totalmente en desacuerdo”:

Teoria X o punto de vista tradicional
sobre la direccion y el control; items 1, 2,
3,57,8 11y 12.

Teoria Y o integracion de los intereses
individuales con |os objetivos de la organi-
zacion; items 4, 6, 9, 10, (13), 14y 15.

El primer andlisis factorial por el méto-
do de componentes principales, arrojo
cuatro factores que explicaban un total
del 53.2% de la varianza, pero sin que
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fuera posible llegar a dotarles de ninguna
coherencia teérica. Sin embargo, cuando
redujimos este andlisis a tan solo dos fac-
tores, la hipétesis subyacente que habia
tras la construccién de esta escala se hizo
patente (ver tabla 1). El primer factor
resultd equivalente a los items que se uti-
lizaron paramedir la Teoria Y, a excep-
cion del item 13 que saturé més en el otro
factor y que fue eliminado. Mientras que
el segundo factor se correspondi6 igual-
mente con |os items propuestos para eva-
luar la Teoria X. Ambos factores explica-
ban el 37.7% de la varianza total,
repartiéndose respectivamente el primero
de ellosun 26.5% y el segundo un 11.2%.
Finalmente, los coeficientes alfa, arroja-
ron una puntuacion igual a .72 para
ambas escalas (sobre las medidas utiliza-
das para el resto de las variables que for-
maron parte de esta investigacion ver:
Bonavia, 1996).

McGregor (1967) afirmo que la Teoria
X'y laTeoriaY no son dos polos opuestos
del mismo continuo, sino que representan
cosmologias cualitativamente diferentes.
Por |o tanto, es posible para una misma
persona obtener altas o0 bajas puntuaciones
en ambas escalas y, en consecuencia, no
necesariamente hay porqué esperar una
correlacion negativa entre ellas. Sin
embargo, aunque hemos podido constatar
gue efectivamente hay directivos que pun-
tlian alto o bajo en ambas escalas a la vez,
la tendencia general apuntada en los datos
muestra una correlacion negativa altamen-
te significativa entre ambos factores (r=-
43 p£.01) a igua que ocurria en €l estu-
dio de Jacoby y Terborg (1975b), lo cual
es |dgico atendiendo ala metodologia utili-
zada. De todos modos, se mantiene la con-
veniencia de seguir considerando ambas
escalas como s de dos variables diferentes
setratara
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2.2 Muestra

L as caracteristicas mas sobresalientes de
la muestra de este estudio ya fueron presen-
tadas en dos trabajos previos publicados en
esta mismarevista (Bonaviay Quintanilla,
1996, 1998a). Ademas, para unainforma-
¢ién mas especifica se puede consultar €l
trabajo original (Bonavia, 1996).

Resaltamos brevemente a continuacion
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 andlisis. Por consiguien-
te, la cantidad de respuestas que recogimos

se sitlo entre el 55% y el 57% (el error
muestral, si la seleccion hubiera sido alea
toria, seriadel 6.31%). De las 249 perso-
nas, 211 fueron hombres (84.7% de la
muestra total) y 37 mujeres (14.9%), junto
aun individuo que no indico su sexo (por-
centaje muy similar al que se mantiene en
la poblacién de directivos de la Comuni-
dad Valencianay anivel nacional). Su
edad media fue de 38.33 afios, con una
desviacion tipica de 8.47 y una puntuacion
minima de 25 y méxima de 63 afios. Tanto
el promedio de experiencia laboral en
puestos de responsabilidad como su grado
de formacién eran elevados, abarcando
todos los niveles jerérquicos asi como las
secciones y departamentos mas comunes
en una empresa.

Tabla 1
Andlisisfactorial delavariable creencias directivas (reducido a dos componentes)

FACTOR 1

1
a
4
4
B
8
i
8
9

-4
-4

+.48
-0
+.bi

374

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES



3. RESULTADOS

En primer lugar, en cuanto alos andlisis
descriptivos (todos los andlisis se han lle-
vado a cabo con el paquete estadistico
SPSS en su versién 4.0 para ordenadores
Macintosh), se obtuvieron los siguientes
resultados (ver tabla 2). Se puede observar
como la media para las creencias Y es
superior alamedia paralas creencias X,
alcanzando incluso diferencias estadistica-
mente significativas (t=-17.97 p£.01),
mostrando con ello que los directivos de la
muestra tienden a ser més progresistas que
tradicional es en sus creencias acerca la
naturaleza humana. Tendencia que ya fue
apuntada en el estudio de Jacoby y Ter-
borg (1975b) en € cual la puntuacién pro-
medio de los directivos estadounidenses en
la TeoriaY erasuperior ala puntuacion
promedio en laTeoria X.

Tomas Bonavia Martin e Ismael Quintanilla Pardo

nal (ver tabla 3) a excepcion de una sola
correlacion, entre creencias directivas X y
participacion en las decisiones de laempre-
sa, que no alcanzd significacion estadistica.
Resulta interesante observar que estarela-
cioén se tornamenos fuerte, amedida que se
pasa a niveles de andlisis superioresy, por
consiguiente, que dependen menos de la
capacidad de influencia del directivo
encuestado, hasta rozar la no significacion
en el caso delascreencias Y, o incluso, no
lograrla como sucede paralas creencias X.
Lo que sugiere, a nuestro modo de ver, la
influencia que las creencias tienen en aque-
Ilos &mbitos que quedan por debajo de la
autoridad de una persona, al mismo tiempo
que dejatraslucir el peso que tendran otras
variables en los nivel es superiores.

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

Tabla 2
Analisisdescriptivos para la variable creencias dir ectivas

Respecto ala hipotesis central de este
estudio, la primera confirmacion proviene
de las correlaciones halladas entre las
variables participacion percibiday creen-
cias directivas: parala Teoria X, r=-.23
p£.01; paralaTeoriaY, r=.37 p£.01. Lo
gue significa que poseer creencias progre-
sistas en el trabajo se relaciona en mayor
medida con estilos de direccion més parti-
cipativos, y viceversa.

Ademaés, esta conclusion se ve apoyada
(prediccién 1) paralostres niveles en que
es posible analizar la conducta organizacio-

tabla, aparecen las medias que obtuvieron
los sujetos que puntuaban alto en creencias
X'y bgjoencreencias Y, y al contrario. El
modo de calcular s su puntuacion eraatao
baja fue el siguiente. Como ya se dijo, la
media era superior paralaTeoriaY en com-
paracién alaTeoria X, por estarazén estan-
darizamos ambas escalas utilizando las pun-
tuaciones Z, haciendo asi posible mejor su
comparacion. A continuacién, decidimos
establecer media desviacion tipica como
punto de corte. El motivo ya seindicé més
arriba pues existe un ato porcentaje de per-
sonas que tienen a puntuar en el promedio
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de ambas escalas. Lo cual significaba que,
aquellos sujetos que se desviaran més de
media desviacion tipica por arribaen la
escalade creencias X y, a mismo tiempo, se
desviaran mas de media desviacion tipica
por debajo de |la escala de creencias Y,
serian clasificados como individuos realmen-
te tradicionales ya que punttian alto en Teo-
riaX y bgoen TeoriaY. Sesiguié laregla
contraria para detectar alos individuos ver-
daderamente progresistas, lo cua equivale a
decir que debian tener para ser clasificados
como tal, una puntuacion Z superior a0.5 en
creencias Y einferior 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 €l con-
traste de medias efectuado a partir de la
pruebat para muestras independientes y su
grado de significacion estadistica. Como
puede comprobarse de nuevo, la participa-
cion de los empleados es muy superior
cuando los directivos muestran una actitud
claramente favorable hacia la Teoria Y en
todos los niveles de analisis, a excepcion
de las decisiones empresariales en que
como es 16gico esta influencia se atenda.

Tabla3
Correlaciones de Pear son entrelas variables de este estudio y las creencias dir ectivas

Crrenning YT

r=+.37 (pL01}
r=+24 (p£.01)
rut. B2 (1)
rut, 18 [pe055)

r=+232 (A1)
o+ 20 (01}

b1l [}
™™-18 (p=. 04}

r=+28 (p£0])
r-r.ﬁ-! (psl)

rm-.24 (p<.01)
r=+.18 (p2 D1}
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Por otra parte, se comprobé que existia
un patron idéntico de correlaciones entre la
variable creenciasy la participacion en el
establecimiento de objetivos (tabla 3). Asi-
mismo, existia igualmente unarelacién
estadistica entre fijar objetivos y tener
creencias Y, si bien, larelacion contraria
no aparecio. 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 puntuacion media para el
establecimiento de objetivos no difiere
précticamente entre los individuos marca-
damente X e Y, siendo muy elevada en
ambos casos (tabla 4), realidad ciertamente
distinta para €l grado de participacion que
promueven entre sus subordinados. Todo
lo cual, supone una nueva corroboracion
tanto de la hip6tesis central como de lapri-
mera de |as predicciones.

Sin embargo, no se ha podido demostrar
la prediccion 2 que relacionaba creencias
directivasy participacion deseada, ya que
en ningln caso se ha obtenido correlacio-
nes estadisticamente significativas. Ni
siquiera el signo de las relaciones es el
esperado, al menos para los directivos con
creencias X, pues éste debia haber sido
negativo.

La explicacion podria ser la siguiente.
L os directivos con creencias progresistas
acerca del trabajo y la naturaleza humana
promueven, en la medida de sus posibili-
dadesy como ya se hadicho, un alto grado
de participacion en sus subordinados, no
deseando elevar sustancialmente esta cota
de participacion alcanzada, |o que repercu-
te negativamente en su significacion esta-
distica. Explicar lo que ocurre con los
directivos que tienen creencias mas tradi-
cionales, resulta algo complejo a mismo
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tiempo que més tentativo. No fomentan un
nivel tan alto de participacion en sus
empleados debido a sus propias creencias
y tampoco desean con firmeza elevar su
grado de participacion aunque no parece
darse en ellos un rechazo activo hacia su
utilizacion. ¢ElI motivo? Que otras varia-
bles pueden estar afectando estos resulta-
dos como su insatisfaccion con |os siste-
mas de toma de decisiones vigentesy la
consecuente necesidad de introducir en los
mismos procesos de cambio.

De hecho, aunque no se considero perti-
nente incluir como hipotesis larelacion
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
estimo que se pudiera establecer una cone-
Xion logica a priori entre ambas variables,
los resultados parecen demostrar lo contra-
rio. De la tabla 3 se desprende que cuanto
més elevada es la puntuacién en creencias
X més se percibe la necesidad de introdu-
cir cambios, mientras que sucede lo con-
trario cuando se poseen creencias Y. Asi-
mismo, en latabla 4 se puede apreciar que
efectivamente los directivos con creencias
Y estdn més satisfechos con el modo de
abordar las decisiones que tienen las
empresas paralas que trabajan, razén por
la cual pueden no desear incrementar el
nivel de participacion logrado por sus
subordinados, quizas para continuar garan-
tizando el supuesto equilibrio alcanzado.
En tanto que, son precisamente los directi-
VOS con creencias X 1os que si se muestran
mas insatisfechos, considerando oportuna
la modificacién parcial en su empresa de
|os sistemas de toma de decisiones, motivo
por el cual pueden no llegar a desestimar la
utilizacion de enfoques mas participativos
aunque sin un gran convencimiento real en
sus posibilidades.
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En este sentido, si se havisto justificada
por los datos la prediccién 3 que relaciona
ba los resultados esperados (especificosy
generales) con las creencias directivas. Los
directivos con creencias Y esperan conse-
guir con la introduccién progresiva de una
mayor participacion, una mejora continua
de los procesos de toma de decisiones en
su empresa (lo que denominamos resulta-
dos esperados especificos), a mismo tiem-
po que son plenamente conscientes de las
ventgjas globales que supone su utilizacion
(resultados esperados generales). Justo,
exactamente lo contrario, de lo que sucede
para el caso de directivos con creencias
tradicional es (aunque sus medias no son
tan bajas como cabria suponer). Todo lo
cual, puede repercutir finalmente en el
grado de participacion que realmente esti-
mulan entre sus subordinados.

Por dltimo, también se ha visto confir-
mada por los datos la cuarta prediccion
que defendia larelacion entre el tipo de
creencias que un sujeto posee y la cultura
empresarial en que trabaja. Si bien, no se
ha podido encontrar una relacién significa
tiva inversa entre cultura Y y creencias X,
constatada igualmente en latabla 4, lo que
podria estar indicando que existen en
mayor medida personas que valoran de
forma més progresista la cultura empresa-
rial en la que trabajan que lo que valoran
sus propias creencias (o que explicaria la
necesidad de adaptacion al contexto que
perciben estos sujetos, tal y como se ha
comentado parala prediccion nimero 2).

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

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

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

Se han distinguido dos model os bésicos
en la direccion de los recursos humanos:
una perspectiva "soft" que enfatiza el desa-
rrollo personal y el humanismo y una pers-
pectiva "hard" cuyos principios son € uti-
litarismo y lainstrumentalidad (Guest,
1987; Legge, 1995; Storey, 1992). Desde
la primera, basada en muy buena medida
en la Teoria Y de McGregor, se busca un
compromiso por parte de todos los miem-
bros de una organizacion tras el cual la
conducta vendra principal mente auto-regu-
lada en una clima de elevada confianza,
antes que controlada por sanciones, recom-
pensas 0 presiones externas (Wood, 1996).
Mientras que el modelo "hard" enfatiza los
aspectos cuantitativos y estratégicos del
negocio bajo un prisma puramente racional
(Teoria X), por medio del cual el incre-
mento de la ventaja competitiva provendra
del mayor agjuste entre los objetivos de la
organizacion y la politica de recursos
humanos.

Desde |a perspectiva "soft", se enfatiza-
ran el entrenamiento, laformaciony e desa
rrollo de los empleados como elementos
valiosos. La busqueda del compromiso al
més alto nivel es el objetivo principa y la
comunicacion junto ala participacién sus
catalizadores. En tanto que desde la posicion
contraria, los empleados son un coste que
debe ser minimizado. Por ello, unadireccidn
Yy supervision estrechas son € mejor camino.
Como puede apreciarse, dicotomia que no
hace sino reproducir, la clasica distincion
entre taylorismo y humanismo siempre pre-
sente en la historia de esta disciplina aunque,
si bien, con matices de modernidad (véase,
por gemplo, lasteorias acercadel liderazgo)
siendo cada dia més necesaria su superacion
(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
gue las organizaciones ponen el acento en
mayor 0 menor grado en alguno de ellos.
En un articulo anterior (Bonaviay Quinta
nilla, 1996), defendimos la existencia de
dos culturas empresariales en la realidad
espafiola: la cultura que denominamos
como X o tradicional (manteniendo el
paralelismo con la terminologia aqui
empleada) basada en el imperativo econo-
mico y una supervision autoritaria; y la
cultura'Y o progresista en la que se valora
por igual los objetivos econémicosy socia-
les de la empresa y en donde la participa
cion 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
andlisis de regresién como las creencias
progresistas (Teoria Y), € grado de poder
que un directivo percibe que tiene en su
organizacion, los resultados concretos que
espera alcanzar empleando la direccion
participativay la cultura empresarial (si
bien, en este caso se destaca ante todo el
freno que suponen las culturas tradiciona
les); son variables Utiles ala hora de expli-
car los niveles de participacion que los
directivos perciben que promueven entre
sus subordinados. Es decir, las creencias
progresistas conllevan un mayor uso de la
direccién participativa aunque no se ha
podido demostrar de manera concluyente
que las creencias tradicional es tengan el
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efecto contrario (aunque fuese apuntado a
nivel correlacional). Este efecto de la Teo-
ria’Y sobre la participacion de los emplea-
dos, ademas, viene causado tanto directa
como indirectamente. En este Gltimo caso,
através de los resultados positivos que los
directivos esperan lograr con la utilizacion
de estilos de direccion mas participativos
(recordar la prediccion 3).

En definitiva, como usted se comporte
con sus subordinados dependera, en primer
lugar, del ambiente en el que trabaje,
teniendo un peso sustancial los valoresy
las creencias predominantes, esto es, los
elementos culturales. Si en el contexto de
trabajo se enfatizan |os aspectos "soft",
usted tenderd a comportarse de forma més
participativa, comunicativa, pensando tam-
bién en el bienestar de sus empleados, bus-
cando su implicacion y compromiso. Si,
por el contrario, son los elementos "hard"
los predominantes, usted buscara ante todo
la eficiencia, marcada por unavision a
corto plazo, acatando las normas y hacién-
dolas acatar. Ahora bien, nos hemos referi-
do al ambiente, pero queda espacio parala
libertad individual através de las creencias
propias. Si no es posible 0 no es deseable
e gjuste ni la adaptacion, € conflicto esta
asegurado. Cudl sea el grado de integra-
cién alcanzado dependera en parte de la
situacién que cada persona experimenta.
Pero existe margen para la variabilidad.
Los datos asi lo confirman. Directivos que
vivencian la cultura en la que trabajan
como tradicional, dirigen de manera mas
participativa a sus inmediatos subordina-
dos si tienen creencias progresistas acerca
delanaturaleza humana. Y viceversa.
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ANEXO

Para contestar a las siguientes preguntas, piense en todas las per sonas en general, es
decir, en como es la naturaleza humana en si misma. No se limite, por tanto, a cémo son
sus subordinados o los empleados de su empresa sino, mas bien, céntrese en los seres
humanos en cuanto tales. |Indique lo que usted cree que sucede en realidad, "no" lo que
le qustaria que fuese.

1.-Las personas son por naturaleza holgazanas y prefieren no

NBCEr NAOA ..o 123456
2.-En general, las personas trabajan por recompensas econdmicas
Y POr @l CaNZar UN ESLALUS........coveerieerieeeeeeie e 123456
3.-Lafuerzaprincipa que mantiene alas personas productivas
en sus tareas es el temor a que las despidan o destituyan............ 123456
4.-L as personas maduras aspiran a laindependencia, |a auto-
realizacion y laresponsabilidad...........ccoeeeveiiveiineiinnisenesieens 123456
5.-Las personas esperan ser dirigidas desde arribay no quieren
PENSAI POI SU CUBNTAL ......oovirieiiiiiisie e 123456
6.-Las personas se interesan por su trabgjo..........cceevvveeerenninnns 123456

7.-L as personas necesitan supervisores que |as vigilen estrecha-
mente, y puedan asi, alabar € trabajo bien hecho y reconducir los

BITONES. ..ottt ettt sr et r e et r e et r e et re e r e r et ne e re e 123456
8.-Las personas sdlo se preocupan de sus intereses materiales més
INMEAIGEOS......c.veeeeeeereeeree et 123456

9.-Las personas precisan captar el significado de las actividades
alas que se dedican, asi como aumentar su comprensién'y cono-
CiMIientos CONSLANTEMENEE.........coere e 123456

10.-L as personas necesitan tener la sensacion de que selas respeta,
entre otras razones, porgue son capaces de asumir responsabilidades

Y de Ccorregirse asi MISMES......coevreereerinereseese e 123456
11.-Trabajo y ocio no pueden ser nunca paralas personas igual-
MENLE INLENESANLES. ......covirereeierrereeee et 123456
12.-L as personas se resisten naturalmente al cambio y prefieren
seguir por & camino trillado..........cocoverereiininere e 123456

13.-Los trabajos tienen que ser disefiados, modificados'y adaptados
alas personas (nuncaa contrario, es decir, que las personas tengan

que adaptarse a trabajos pre-determinados)..........ccccveeeerereeneennn. 123456
14.-Las personas son activas, se fijan metas, disfrutan de sus
empefiosy estan siempre dispuestas aaprender............ccccoeennee 123456
15.-L as personas necesitan que las dejen en libertad, también en
L= IR (=070 S 123456
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