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1:-.0lRODCCCIO\ 

Las Investigaciones sobre la burocracia mexicana, 

especTflcamente en el sector público han sido escasas; Todos 

nosotros nos hemos encontrado cuando asistimos a alguna depen­

dencia gubernamental con las conductas ttpicas del burócrata 

f'll1 las que los trabajadores se encuentran tomando café, en 

el caso de los hombres comentando la noticia del dTa, en las 

muíeres maquilléndose, pintándose las uñas, comentando su 

vida conyugal y familiar. 

Se han publicado artículos en revistas y periódicos 

sobre la situación de la burocracia pública*, en donde quizas 

sólo se presente la problemática en forma superflúa. Tere 

GTI Galvéz describe a la oficina pública con un concentrado 

olor a quesadi 1 las y tortas donde existen intrigas de las 

mlis complicadas y los chismes más obscenos, donde el burócra­

ta es un bebedor empedernido, que tiene como aspiración ascen­

der de puesto mediante escalafón con un futuro negro y depri-

mente. Arturo Alvarez López, considera a la burocracia como 

uno de los agentes infecciosos dentro de nuestro desarrollo 

social, cultural,·econ6mico y hasta político, que causan al 

ciudadano común y corriente demasiados problemas por los bienes 

y servicios que le prestan, paradójicamente el empleado buro­

crático goza de una y mil ventajas por las prestaciones con 

que cuenta {vacaciones, permisos, etc.}. 

(*) Arttculos que en ocasiones no tienen la seriedad requeri­
da para el estudio de estos aspectos, sin embargo reflejan 
cierta realidad de las cosas. 
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En ocasiones los trabajadores de las Dependencias 

Gubernamentales hacen crftlcas a la situación en que se encuen­

tra el sistema organizaclonal burocrático donde laboran, sin 

embargo no pasan de las crfti.cas de escritorio, sin adquirir 

una clara conciencia de las causas que originan la situación 

en la que se encuentran en el desempefío de sus actividades, 

lo que les causa insatisfacción, frustración e inconformidad, 

y a los clientes derechohabientes en general de los ser\'iclos 

públicos les origina problemas de dlf!cil solución ya que 

los tr1imites que realizan en las dependencias Públicas son 

lentas, poco eficientes y de calidad dudosa. 

El Gobierno ha elaborado medidas de solución como 

el Programa de Simplificación Administrativa, en que se busca 

conciliar orden y libertad para que las Dependencias Públi­

cas sean más productivas y eficientes, a fin de que los servi­

dores públicos mantengan una actitud de respeto hacia los 

ciudadanos, con la finalidad de erradicar la burocratización 

y reglamentación excesiva, y el público no sea tratado con 

prepotencia y autoritarismo por los servidores públicos, me­

diante la revisión de las disposiciones legales, acuerdos, 

circulares, trámites y requisitos que obstaculizan las tareas 

y asf eliminar trámites y procedimientos innecesarios. 

A fin de cuentas sólo se han tratado de re~olver 

los problemas de la burocracia ptíblica emprendiendo activida­

des que solucionen las consecuencias de dichos problema~. 

sin analizar y contrarrestar las causas que originan tal es­

tado de cosas, ello es consecuencia de que en '.\léxico sólo 

se han realizado pocas Investigaciones que clarifiquen las 

situaciones cuestionables de la burocracia. 

En esta investigación abordamos el estudio del desem­

pefío de las actividades de los trabajadores denrro de unu 
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Dependencia Pública, a través de los estilos de dirección 

que se ejecutan. 

El es ti lo de dirección es la forma en que el dirigente 

o jefe encamina a los subordinados a la obtención de los fines 

y objetivos organizacionales, sin embargo el estilo de direc­

ción que se adopte está condicionado por varios elementos, 

entre los elementos podemos mencionar a los siguientes: Las 

fuerzas motivacionales de los dirigentes r los dirigidos, 

factores que obligan a adoptar ciertas actitudes dentro de 

un grupo de trabajo que realiza actividades para la obtención 

de fines y objetivos. (Tecnología, tamaño y complejidad de 

la organización, presión de tiempo, etc.). 

La burocracia es un sistema de organización en el 

que se trata de ejecutar las actividades con la mayor produc­

t i v i dad pos 1 b 1 e., pero por l a fo rma en que l o hace crea c i e r t as 

con se cu en c t as ne g a t i vas en l os m l emb ros de d i ch as o r g a n i za -

ciones. 

El sistema burocrático con sus repercusiones negati­

vas en los miembros de dicha forma de organización, asf como 

las particularidades de los mexicanos y la adopción de la 

organización burocrática en las dependencias gubernamentales 

me x i e a nas , o b l i g a n a a c tu ar den t ro de e 1 l as con c i e rt o es t i l o 

de dirección tanto a los jefes como a los subordinados, con 

sus respectivas consecuencias en los trabajadores del Sector 

Público. 

La investigación que a continuación presentarnos se 

realizó en una Dependencia del Sector Público en la cual se 

analizan los elementos expresados en los p~rrafos anteriores. 

El estilo de dirección que se adopta, las pecullari-
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dades del sistema burocrético mexicano y los mexicanos como 

tales por sus motivaciones tan disimiles entre sf, originan 

t i m 1 de z , p as i v 1 dad e i n con fo rm i dad en 1 os t r aba j adores , con 

un deseo de cambio, pero por la pasividad que en ellos se 

ha desarrollado, tienden sólo Nealizar comentarios de cambios 

que no pasan del eser! torio y a comportarse en la forma que 

lo hacen con el pObl leo y entre campaneros. 
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2. ESTILOS DE DIRECCION 
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2.1. DIRECCIO',¡ 

La dlreccl6n se ha conceptuado de dlferentes maneras 

de acuerdo al autor que las estudie, as1 tenemos que por ejem­

plo: Terry, define la dtreccl6n como: hacer que todos los 

alanbroa del grupo traten de obtener el objet lvo según loa 

planea. y la organizaci6n hechos por el Jefe. Para Koonu 

)'· ·o•Doanetl, deflnen la direccl6n como: la funcl6n ejecutiva 

de guiar y vigilar a los subordinados. Para f'ayol, una vez 

qué se ·constituya el grupo, ae trata de hacerlo funcionar 

tal es la mi si6n de 1 a dl-reccl6n. Según Chester Barnard, 

la direccl6n es el coordinar los esfuerzos de los que Inte­

gran el sistema cooperativo. 

Como puede notarse en las definiciones anteriores 

ea com6n entre el las, el lograr que un grupo trabaje en Ja 

con5ecuci6n de .los objetivos de la organizacl6n o el sistema 

de que se trate. 

Seg6n Reyes Ponce, la dlreccl6n es el elemento de 

la admtnlstracl6n, en que se logra la real lzecl6n efect lva 

de todo lo planeado, por n1edio de la autoridad del administra­

dor ejercida a base de decisiones ya sea que las tome di rec­

tamente o delegando dlcha autoridad, slmultt\neamente se debe 

·Vl¡llar que las 6rdenea se cumplan adecuadamente. 

Todos coinciden que la direcctón e& obtener resulta­

dos que se hablan previsto y planeado y para los que se hablan 

organizado e Integrado. Para obtener dicho& resultados exis­

ten dos niveles¡ el primero el nivel de ejecucl6n (empleados 

operu hos) se real Izan las funciones product has. el segun· 
cto es el. nivel administrativo en el: que todo· aquel que es 

)efe, y precisamente en cuanto lo es. se trata de dlrigi r 
no de e jecuur. 1 
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LAS FASES DE LA DIRECCIO~ 

ALTORIDAD 

Que se delegue autoridad. 

Que se ejerza esa autoridad. 

Que se establezcan canales de comunicación. 

Que se supervise el ejercicio de la autoridad. 

Se puede definir como el poder para tomar decisiones 

que afectan la conducta de otras personas. 

Las fuentes de la Autoridad son: 

a) La Formal; autoridad basada en fundamentos racio-

nales proviene del puesto que se encuentra dentro de la jerar­

quia organizacional que otorga a quienes lo ocupan facultades 

para emitir órdenes. 

b) La Autoridad Basada en fundamentos Carismáticos; 

se refiere a las caracterrsticas personales que colocan a 

dicha persona en lfder, un elemento activo de la organización. 

e) Auto.ridad .Profesional; comprende todos los cono-

· Cimientos, experiencias, habilidades, etc., que se deben po­

seer. 

Para lograr los objetivos de ~a empresa existen re­

cursos materiales, técnicos y humanos, en su integración resul­

tan fácil los técnicos y materiales para la consecución de 

los fines organizaclonales, pero será dificil en lo relativo 

a los humanos ya que requieren de una dirección h!ibil. Por 

lo tanto la dirección tiene una función muy importante, ya 

que implica el uso de un sistema de Incentivos, m!ís una persa-



nalidad que despierte lnteré:; 

"L"na de las responsabilldade, 

8 

en otras personas es as! que 

fundamentales de todo Gerente, 

de toda persona con autoridad, es la coordinación del esfuer­

z o de s u s s u b o r d i n ad os , a s ! e orno 1 a mo t i va e 1 6 n de é s t os , a 

f i n de 1 o gr ar 1 o p r i mero p re e i s a d i seña r un a se r 1 e de pro ce -

d i mi en tos y par a 1 o segundo un a ser 1 e de p r em 1 os y san e 1 o ne s , 

e te." 1 

Se desprende de lo anterior que aquel las personas 

l lamese Di rector, Gerente, Jefes, Supenisores, etc., cuyo 

nombre depende de la estruclura organizacional a la que perte­

necen, que tengan subodinados o personas bajo su mando son 

aquellas que ejercen la dirección realizando las iunclont:s 

enunciadas en el párrafo anterior. 

l. Arias Gal ir.la Fernando. Administración de Recurso~ Huma-
nos. Ed. Tri! las. México. 1985. P. 12-1. 
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2. 2, TEORlAS DE LA ;-.;.A,TCRALEZA Hl..'\to\'-'A 

Existen diversas formas de dirigir a un grupo para 

poder lograr la coordinación del esfuerzo humano, y asr obte­

ner la consecución de los objetivos. 

Las personas con autoridad que ejercen la dirección 

de un grupo, para establecer el estilo o la forma de dirigir 

se basan en la concepción que tengan de la naturaleza humana. 

Ex 1 s t en d i ve r s as t e o rf a s que h a b 1 a n .so b r e 1 a na t u r a -

leza humana entre las que podemos mencionar las de Douglas 

Mc.Gregor, Chris Argyris, Strauss y Sayles, Schaln, Rensis 

Likert, siendo los principales exponentes que sustentan diver­

sas concepciones de la naturaleza humana. 

La Teorfa de Douglas Me. Gregor, 

"La teorfa de Me. Gregor est1i basada, fundamentalmen­

te en dos concepciones: 

Primera: la teoria de Max Weaber de los valores 

y acciones y procesos de ejercer el mando, tomar decisiones 

y motivar. 

Segunda en la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerar­

qufa de las motivaciones." 
1 

Es asf como fórmula sus dos conocidas teorfas: la 

1. Hern§ndez y Rodríguez, Sergio y Ballesteros, Inda, Nlcolas. 
fundamentos de Administración. lnteramericana. México. 
1983. P. 258. 
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teorfa X e Y. 

La te o r fa "X" , según Do u g 1 as ~1c. Gr ego r : 

"!.- El ser humano ordinario siente una repugnancia 

intrfnseca hacia el trabajo y lo evitará slempre que pueda. 

2.- Debido a esta tendencia humana de rehufr al 

trabajo la mayor parte de las personas t lenen que ser obl lga­

das a trabajar por la fuerza, controladas, dirlgidas y amena­

zadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado 

a la reallzación de los objetivos de la organizaclón. 

3.- El ser humano común, prefiere que lo dirijan, 

quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca 

ambición y desea más que nada su seguridad", 
2 

De lo anterior se desprende claramente que el hombre 

medio es indolente, carece de ambición, le desagrada la res-

ponsabilidad, prefiere que lo dirijan, es intrínsecamente 

egocéntrico, indiferente a las necesidades organizativas, 

por naturaleza es reacio al cambio. 

La teorfa "Y" 

"l. - El desarrollo del esfuerzo ff sico mental 

en el trabajo es tan natural como el Juego o el descanso. 

2.- El control externo y la amenaza de castigo no 

son los únicos medios de encauzar el esfuerzo humunu hi.Jciu 

2. Me. Gregor, Douglas. El Aspecto Humano de las Empresas. 
Diana.México. 1965. P.P. 43, 44 
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los objetivos de la organización. El hombre debe dirigir­

se y controlarse asimismo en servicio de los objetivos a cuya 

realización se compromete. 

3.- Se compromete a la realización de tos objetivos 

de la empresa por las compensaciones asociadas con su logro. 

4. - E 1 ser h urna no o r d 1 na r 1 o se ha b i tú a , en l as de b 1 -

das circunstancias, no sólo a aceptar sino a buscar nuevas 

responsabilidades. 

5.- La capacidad de desarrollar en grado relati\·amen­

te alto la imaginación, el ingenio y la capacidad creadora 

para resolver los problemas de la organización es caracterfs­

tica de grandes, no pequeños sectores de la población. 

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial 

las potencialidades intelectuales del ser humano están siendo 

utilizadas sólo en parte". 3 

La teoría de la Madurez-Inmadurez de Argyris. 

Según Argyris la personalidad humana en nuestra cul­

tura tiene una tendenc·ia de desarrollo que Implica progresar 

de la inmadurez hacia la madurez. Dicha tendencia va desde 

la infancia a la edad adulta, que Incluye llegar a ser cada 

vez m§s activo, m§s independiente de los demás, tener inte­

reses más profundos, desarrollar la conciencia y el control 

sobre sf mismo, asf como tratar de ocupar una posición del 

mismo nivel o superior en relación con sus iguales. 

3. lbid .. P.P. 57, 58 
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La mayorla de los trabajadores quieren que sean trata­

dos en la organización como seres o individuos maduros, en 

un clima asf se encuentran altamente motivados hacia el tra­

bajo. Argyris cree que las demandas de la organización son 

incongruentes con la tendencia de los seres humanos hacia 

1 a madurez. 

Strauss y Sayles Teorfa "Z" o de Relaciones Humanas. 

Arias Gallcla menciona que la teorfa Z postula las 

siguientes caraterlstlcas: La gente quiere sentirse Importan­

te, ser lnfor:::ada, pertenecer a grupos, que se le reconozcan 

sus méritos, se les debe enza!sar por un trabajo bien hecho, 

informarles a los trabajadores, lograr que la gente se sienta 

importante, establecer un esplritu de gran familia, el jefe 

debe explicar el porqu!l de las órdenes, con lo cual el tra­

bajador se se:i:irá más satisfecho y producirá más cooperando 

de buen grado con una resistencia menor a la autoridad. 

Schein. El Hombre Económicamente Racional y el Hom-

bre Comp ! ejo. 

El Hornhre Económi e amente Rae i ona 1: 

El hombre está motivado por incentivos económicos 

y hará lo que le produzca mayor utilidad. 

Los incentivos económicos est!in bajo el control 

de ta organización, por lo que el hombre es en esencia un 

ser pasivo, susceptible de ser manipulado, motivado y contro­

lado por ella. 

Los sentimientos humanos son béslcamente irraclonu­

les y se les debe Impedir interferir. con el cálculo ruclonal 
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del interés propio del hombre. 

Las organ l zacíones pueden, y deben ser p 1 aneadas 

de manera que neutral Icen y controlen los sentimientos huma­

nos, y por consiguiente los rasgos de este que .no puedan ser 

conocidos por anticipado. 

El Hombre Complejo: El hombre'además de ser comple-

i o es vo 1 uble, es capaz de encontrar nuevos moti vos mediante 

sus experiencias de organización, sus mot!Yos en distintas 

organizaciones o subdivisiones de la misma pueden ser diferen­

tes, ast mismo puede respondeí a diferentes clases de estra­

tegias administrativas. 

Rensis Likert. Teoría Paternalista. 

Supone. que los trabajadores no son malos sino un 

tanto inmaduros e irresponsables por lo que hay que proteger­

los de sus mismas "locuras". Para que cuando cobren su sala­

rio no se embriaguen. 

"Likert propone dos polfticas adicionales a la teo-

rfa "X". 

a) Hay que evitar que la irresponsabilidad haga 

a la gente ir en contra de sus propios intereses; entonces, 

parte del salarlo hay que dtirselo en prestaciones: casa, des­

pensas familiares, seguros de vida, etc. 

bl No hay que usar el poder; la cortesfa rinde me­

jores frutos". 
4 

4. Arias Gallcia, Fernando. Administracl6n de Recursos Huma­
nos. Trillas. M~xico. 1985. P. 127 
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Según Me. Gregor dice que: "detr!is de toda deci-

sión o acción ejecutiva hay determinadas ideas sobre la natu­

raleza humana, 115 es asf, como aquellas personas que tienen 

subordinados de acuerdo a la c.oncepción que tengan de la natu­

ra 1 e za h urna na a et u ar§ n con c i e rt o es t i 1 o de d i rece i 6 n ; por 

ejemplo: 1 os part i dar los de 1 a teoria X di señar§n una organ i -

zación con un centro de decisión en la cumbre; los de la teo­

rfa Y estabiecer§n una organización con varios centros de 

decisión. 

5, Me. Gregor, Douglas. El Aspecto Humano de las Empresas. 
Diana. México. 1985, P. 43 
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2 , 3 • D lfffiE\¡TES MJDELOS O EST 1 LOS DE D 1 RECC !().'\ DE D 1 VERSOS 

ALTORES 

DOliGLAS Me. GREGOR. 

Con fundamento en su teorfa X e Y plantea dos es ti los 

de di rece i ón: 

La Autocracia; a partir de la teoría X, se basa en 

la autoridad, el control es externo y rígido, dado que consi­

dera al ser humano con rechazo al trabajo, que no asumen res­

ponsabilidades por su propia voluntad. Hay poca participa­

ción de los subordinados en la fijación de objetivos y en 

la elaboración de planes. 

La participación o Democracia; se permite a los tra­

bajadores intervenir en la fijación de objetivos y en la ela­

boración de planes, las personas buscan responsabi 1 idades. 

El control es interno en los trabajadores. Los superiores 

actGan como asesores. Este estilo se basa en la teoría Y 

en la cual dice que a las personas les gusta trabajar, traba­

jan mejor con una autodirección y les gusta asumir responsabi­

lidades. 

M\LLA Allvll N 1 STRATI VA. 

La "Malla Administrativa" tambi~n llamada "Grid Ge­

rencial" o "Parrilla Gerencial" elaborada por Robert Blake 

y Jane S. Mouton, los cuales correlacionaron en una matriz 

dos factores; atención a la producción o atención a las nece­

s i dad es h urna nas , en re 1 a c 1 ó n e o n 1 a super v 1 s 1 ó n , ambos fa c to -

res est§n expresados en una escala de 1 a 9 en donde 1 repre­

senta la preocupación mfnima y 9 la m§xlma. 
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El estilo 1.1 representa mfnlma atención a la 

producci6n con mfnlma atención a las personas. 

El es t 1 lo l. 9 representan un mrn lmo interés por 

la producción y máx lmo interés por la gente. 

El es t 11 o 9. 1 significa máxima preocupación por 

la producción y mf n ima por la gente. 

El estilo 9.9 representa una alta preocupación. 

por la producción asf como por la gente. 

En el es ti lo 5.5 el factor humano es tan impor­

tante como el factor producción. 

W. J REDDIN - "EL GRID TRIDl~lENSIONAL" 

"La esencia de la teor!a Tridimensional, es un modelo 

de ocho estl los relacionado con el comportamiento de la geren­

cia. Estos ocho estilos surgen de ocho combinaciones posibles 

que existen entre la orientación a las labores, a las relacio­

nes y a la eficiencia". 1 

Reddin establece cuatro estilos blisicos a los cuales 

los subdivide en más o menos eficaces y asf obtiene ocho esti­

los, los cuales son: 

Gerente Separado.- t lene como objetivo corregir 

las desviaciones, el cual elabora e implanta las polfticas. 

E 1 es t 1 1 o más e f 1 caz es e 1 buró c r a ta , se car a c te r l za por 1 u 

l. Scanlan, Burt K. Principios de Dirección y Conducta Orga­
nlzaclonal. Llmusa. México. P.P. 448, 450 
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creencia en las polfticas de la empresa. El estilo menos 

eficaz es el desertor el que carece de participación y es 

de carácter pasivo. 

El gerente relacionado acepta a los demás tal 

como son, conoce a los empleados, no se preocupa por el tiem­

po, ve a la organización como un sistema social, le gusta 

colaborar con los demás dándoles un buen ejemplo, el más efi­

caz es el productor, tiene plena confianza en los suboordina­

dos. El menos eficaz es el misionario tan sólo muestra inte­

rés en la armonía. 

El gerente dedicado, es dominante se interesa 

únicamente en la producción. El estilo más eficaz el autó­

c r a ta ben evo 1 en te o b t i en e 1 o q u e q u i ere LJ_n crea r res en t i mi en -

tos, el autócrata menos eficaz, tan sólo se preocupa por la 

tarea inmediata. 

El gerente integrado,- hace que el personal parti­

cipe en los programas de la empresa, existe comunicación recf­

proca, el estilo m§s eficaz el ejecutivo est§ orientado a 

las labores y a las relaciones en casos en que el comporta­

miento es adecuado, el menos eficaz el comprometido recurre 

a la orientación en las· labores. 

JOSE A\ITONIO fERNANDEZ ARENA. 

Analiza mediante los 99 principios de administración 

6 es ti los de administración: 

l. - Anarqu fa, en donde se niega e 1 quehacer admi nis­

t rat i vo, no puede operar con objetivos dentro de una estruc-

tura, no existiendo 

humanos, materiales 

un adecuado aprovechamiento de recursos 

y técnicos. "El tipo de líder que no 
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ejerce nlnglin poder de mando sobre sus subordinados. se conoce 

como director an6rqulco. En el caso de los lfderes anfirquicos 
nadie obedece, y no existe dlreccl6n ni control". 2 

nun director que no acepta m§s normas que las impues­

tas por l!l mismo. es un director autocrlltlco. Los directores 

aut6crataa pueden actuar en forma estricta, paternal lsta o 

de franca Incompetencia". 3 

2.- Autocracia Estricta. se considera a la admlnls­

rracl6n como una disciplina flexible donde s6lo se permiten 
objetivos personales, una estructura con fines estrictos y 

un esfuerzo limitado muy bien definidos. Por su rigidez gene­

ra un gran descontento social que afectan la produccl6n y 

lesionan el establecimiento de buenas relaciones humanas. 

3.- nAutocracla Benevolente, considera a le admlnls­

traci6n como un arte, condicionada y enmarcada por las genla-
1 ldades y peculiaridades del director, quien ayude y orienta 

en funcl6n de una autoridad mal entendida-. 4 

4.- -Autocracia Incompetente, presupone una herencia 

o deslgnacl6n arbitrarle de un funcionamiento Inadecuado. 

Imposible el acatamiento o los objetivos con una estructura 
y el debido respeto al esfuerzo humano-. 5 

s.- Cuasi Democracia. se pretende la satlsfaccl6n 

2. Fernández Arene, José A. lntrodu~ci6n a la Admlnhtracl6n. 
~. México. 1970. P. 223 

3. Jbld. P. 222 

4. Fernández ·Arena, José A. Seis Estl los de Admlnlatracl6n. 
Diana. ~xlco. 1984. P. 119 

5. lbld. P. 147 
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de objetivos para lo cual se requiere una estructura formal 

y un esfuerzo humano tecnificado y programado para resultados 

6ptimos existe el sacrificio de la dignidad de! hombre y sus 

cualidades innovadoras. 

6.- La Democracia, se desarrolla en el contexto 

de la ciencia social de la administración, buscando acatar 

sus principios y lograr sus objetivos. La dirección demócra-

ta Innova, se responsabiliza y coordina a! 

tructura formal es un requisito obligado 

estilo administrativo. 

o r g a n i smo , i a e s -

y forzoso de este 

ESCALA DINM11CA DE LA AUTORIDAD DE TAt\1NENBAUN. 

Tannenbaun y Schmidt, en su concepto de 1 iderazgo 

continuo, conciben a este como a lo que incluye diversos esti­

los los cuales. van desde el que se centra esencialmente en 

el jefe al que lo hace en el subordinado, estos varfan según 

el grado de autoridad que un ifder otorga a los subordinados, 

y a la consiguiente mayor o menor intervención de los subordi­

nados en la toma de decisiones. Los es ti los que marcan son: 

El jefe toma todas las decisiones y las comunica, 

este modelo es el.más autocrático. 

El jefe vende las decisiones, no comunica autorita­

riamente las decisiones sino que intenta persuadir a los subor­

dinados. 

El jefe presenta la solucl6n e lnvl ta a que hagan 

preguntas, con pocas poslbl 1 idades de cambio. 

El jefe presenta una solución sujeta a cambios. 
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El jefe presenta el problema obt lene sugerencias 

y el grupo toma la decisión. 

El J e fe pres en ta .e 1 pro b l ema , es ta b 1 e ce p o 1 r t 1 ca s 

y gufas generales de acción y pide que tome las decisiones 

al grupo. 

El jefe permite a los subordinados tomar las deci­

siones dentro del lirea de su trabajo y conforme a los objeti-

vos perseguidos. Es lo que se considera la autogesti6n. 

LOS CUATRO SISTEMAS DE RENSIS LIKERT. 

Likert establecl6 cuatro estilos de dlrecci6n los 

cuales son: 

Sistema Explotativo Autoritario, comprende una 

elevada presión sobre los subordinados, mediante normas de 

trabajo rfgidas, impone 1 imitaciones presupuestarias y de 

personal, y obtiene la obediencia a trav!is de técnicas de 

temor. 

El sistema 2 Benevolente Autoritario., tienen uno 

confianza condescendiente en los subordinados, los motivan 

con recompensas y algunas veces con temor y cast lgo, perml ten 

un cierto nivel de comunicación ascendente, sol lcltan algunas 

ideas y opiniones de los subordinados y permiten cierta dele­

gación de toma de decisiones pero con un estrecho control 

de polftlcas. 

Sistema 3 Consultivo, los administradores tienen 

una confianza sustancial aunque no total en los subordinados, 

usan como motivacl6n las recompensas ocasionales, fomentun 

la toma de decisiones en los niveles Inferiores y actúun con-
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sultivamente. 

"S 1 s tema 4 es ta car a c ter 1 za do porque e 1 ge re n te no 

es rfgido en sus relaciones y en su uso de la toma de decisio­

nes por el grupo y en los métodos de supervisión por el gru­

po", 6 

KEITH DAVIS. 

Establece cuatro estilos de dirección o cuatro mode­

los conductuales que se refieren a las personas dentro del 

contexto empresarial como él las 1 lama, los cuales son: 

Modelo Autocrático; la fuerza dominante es el poder, 

se considera a la autoridad como el único medio de hacer que 

las cosas se lleven a cabo y se espera que los empleados obe­

dezcan órdenes.· Los resultados son una gran dependencia de 

los subordinados, con respecto a su jefe y el desempeño es 

bajo. 

Modelo de Custodia; el modelo depende de la disponi­

bilidad de recursos económicos en la empresa y de la habili­

dad para pagar prestaciones, se dice que los empleados esperan 

obtener seguridad y al· mismo tiempo dependen de la empresa. 

La contribución de los trabajadores en la producción es pasi­

vamente cooperativa. 

Modelo de Apoyo; en este modelo se trata de apoyar 

a los trabajadores o subordinados en el logro de resultados, 

se permite la participación de los subordinados en el proce­

so de administración. Segfin Koontz / O'Donnell este modelo 

6. Chruden / Sherman. Administración de Personal. CECSA. 
México. 1985. P. 293 
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es similar a la teorfa Y de l\k. Gregor y al principio de las 

Relaciones de apoyo de Rensls Llkert, que plantea: "El 1 ide­

razgo y otros procesos de la organizacl6n deben asegurar una 

probabilidad máxima de que, en todas las Interacciones y re­

laciones con la organización, cada miembro está, en vista 

de sus antecedentes, valores y expectativas, contemple su 

experiencia como un apoyo y cree y mantenga un sentido de 

valor e importancia personal". 7 

Mo de 1 o Co 1 e g 1 a 1 ; 11 Es te mo de 1 o se basa en con e e p tos 

de equipo e Implica un trabajo cooperativo en la ejecución 

de una tarea común. Los empleados se consideran responsables 

de su propio trabajo y de sus contribuciones para el logro 

de me t as c om p a rt i d as • E 1 con t ro 1 s e da p r i mo r d 1 a 1 me n t e a 

través de una autodisciplina de los miembros del equipo. 

El clima de la organización conduce a una autorrealizaci6n 

y autosatisfacclón. 

El modelo colegial es apropiado en particular para 

la administración de profesionales con tareas no programadas, 

tales corno las que se pueden encontrar en un laboratorio de 

investigaci6n". 
8 

7. Citado por, Koontz O'Donnell. Administración. Me. Gra11-
Hlll. México. 1984. P. 515 

8. !bid. P. 516 
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2 • 4. ELEMENTOS QUE 1 NfLUYE."l EN LA DETERM 1NAC1 ON DEL ESTILO 

DE DIRECCION 

"Se puede sacar como conclus Ión que no hay un mode­

lo único de dirección y que son muchos los factores, que los 

limitan". 
1 

En las personas que tienen subordinados bajo 

su mando para determinar su estilo de direcc.i6n, además de 

la concepción que puedan tener acerca de la naturaleza del 

hombre influyen otros elementos. 

Según Fernando Arias Gal icla, Koontz O'Donnell, Ro-

bert Fulmer y algunos exponentes de 1 a corriente situacional 

del liderazgo (como son; Alex Bavelas, Raymond A. Katzel 1, 

Fred Fiedler), los principales elementos que influyen en 1 a 

determinación del estilo de dirección so~ 

a) fuerzas que actúan en el dirigente; 1) Su sistema 

de valores. 2) La confianza que deposite en los subordina-

dos. 3) Sus propias Inclinaciones dentro del liderazgo. 

4) El sentimiento de seguridad en caso de incertidumbre. 

b) Fuerzas que actúan en los subordinados; hay que 

considerar que cada subordinado tiene un conjunto de expecta­

tivas acerca de cómo debe actuar el jefe en relación con él. 

Es por ello que femando Arias Galicia propone sobre 

la naturaleza humana que "Después de pasar una revista a las 

diversas teorTas y algunos resultados de investigación, parece­

rfa lo mtis Indicado no tomar partirle por alguna de ellas, 

pues hacerlo equlvaldrfa a general izar a todas las personas 

l. Hernández y Rodríguez, Sergio y Bal !esteros Inda, Nicolás. 
Op • C i t • P • 2 7 4 
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y a todas las situaciones, por lo contrario, serta m§s Indi­

cado tener en cuenta los factores culturales y personales". 
2 

c) Relaciones Lrder-Subordlnado; si el jefe tiene 

buena relaci6n con los subordinados le facilitará la obten­

ci6n de resultados y a la inversa. 

d) El nivel de la toma de decisiones, puede tener 

consecuencias importantes al estilo que se adopte, pues si 

se practica la toma de decisiones al nivel en que las decisio­

nes se llevar!in a cabo, tienden a ser m!is efectivas. 

e) Fuerzas en las circunstancias, influyen el diri­

gente y los subordinados entre las presiones ambientales más 

crfticas que le rodean, figuran las que surgen de la organiza­

ci6n del grupo de trabajo en cuanto a su eficacia, de la natu­

raleza del problema y de las presiones de tiempo. 

f) El tamaño de la Organizaci6n; a medida que una 

organizacl6n crece en número de personas la estructura se 

hace más compleja lo que 1 imita la 1 lbertad de declsi6n. 

g) Grado de Integracl6n; algunas operaciones tienen 

una mayor necesidad de interacci6n total que otras, como ejem­

plo tenemos que algunos casos de tecnologfa moderna requiere 

la aportaci6n de muchos expertos. Es por ello que se debe 

considerar también los cambios tecnol6gicos. 

h) Congruencia de Metas; cuando existe congruencia 

entre las metas organizacionales e Individuales, los modelo::; 

2. Arias Gal lela, Fernando, Op. Cit. 136 
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participativos son más apropiados. 

i ) E f i c i en c i a Ac tu a 1 

que e 1 s i s t ema c ump 1 a me t as , 

participativos y democráticos. 

del Sistema, en 

se debe abr 1 r a 

la medida en 

procesos más 

Es por ello que para establecer el estilo de direc~ 

cl6n se tiene que tener gran habilidad para valerse de las 

fuerzas que dicten el comportamiento más atinado en un momen­

to determinado de acuerdo a las restricciones grupales y situa­

clonalcs. 
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2.5. CCMPARACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION 

Los intentos para determinar que estilos de direc­

ción existen y su efectividad se ha traducido en una gran 

diversidad de teorías, las cuales algunas son similares y 

otras no y quiz§ no lo sean por el hecho de que para determi­

nar los estilos toman como variables diversos elementos, es 

así que por ejemplo, Tannenbaun establece sus estilos de di­

rección en base al uso de la autoridad y a la consiguiente 

mayor o menor intervención de los subordinados en la toma 

de decisiones; Blake y Mouton correlacionan las variables 

preocupación por las personas y preocupacl6n por la producción 

y asr establecen cinco estilos de dirección. 

Algunos autores realizan sus análisis y teorías uti-

1 izando determinados elementos, algunos otros profundizan 

aún más en el análisis po.r la cantidad de variables que mane­

jan, tal es el caso de Rensis Likert, que para establecer 

sus estilos de dirección utiliza factores como son: procesos 

de 1 i derazgo u ti 1 izados, carácter de 1 as fuerzas moti vac i ana­

les, el proceso de la comunicación entre otros; o José Antonio 

Fernández Arena, que analiza sus estilos de administración 

con la intervención de sus 99 principios de admlnlstracl6n. 

En el esfuerzo realizado para tratar de solucionar 

problemas de índole tan controvertida en el pensamiento admi­

nistrativo han surgido múltiples corrientes que aglutinan 

las teorías admlnlstrat ivas de acuerdo 

por ello que Roberto Fulmer opina al 

mentes del pensamiento administrativo 

a sus postulados, es 

respecto "Las grandes 

han 1 uchado con este 

rompecabezas durante años sin conclusiones definitivas, Qui­

zás , par a nos o t ros ex i s te un mensa j e en 1 as s i m 1 1 l t u des de 

las teorías principales que prevalecen. Podrfa ser que nues­

tro enfoque más sabio sea \'flr todas 1 as teorTas a 1 mi smCJ t l ern-
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po y •. al mlamo tiempo, secar alglln consenso de la teorta por 

nosotros mismos•. 1 

A fln de facl l ltar el an61 lsh y comprensl6n de las 

diversas teortes de los estilos de dlreccl6n, se presenta 

en el. Cuadro 2.1 las teorfas de los principales autores, teortas 
que ya hemos anal Izado una por una anteriormente • 

. . 
Para la real 1 zacllin del cuadro se tom6 como medida 

de comparacl6n la efectividad del estilo de dlreccl6n seglin 

el autor que lo trate, de tal manera que se del lml t6 en el 

cuadro cuatro sistemas en el 1 es el menos eficaz y el 4 es 

el mh eficaz, es asf que por ejemplo, Blake y Mouton sel'lalan 

como mengs eficaz de sus estilos en el que existe mtnlma aten­

ci6n a la producci6n y a las personas y como m!ís eficaz, el 

que da m6xlma atencl6n a los dos factores, Rensis Likert sefta-

16 como menos eficaz el estilo Explotativo Autoritario y el 

m6s eficaz el grupo Participativo. 

l. Fulmer. Robert. Admlnlstracl6n Moderna. Diana. MExlco. 
1980. P. 398. 
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OJhmJ N. 2.1 
ESr l LCG CE DIRB::r:I CN 

Autor Si stana 1 Slstana 2 Sistema 3 Slstam 4 

Douglas 

Me Gregor 

Autocracia 

Teoría X 

Particlpat 1 vo 

Teorfa Y 

Robert Blake 1.1 Neutralidad 1.9, 9.1 lnte- 5.5 Compromiso 9.9 Integración 

\\~ J. Reddin 

José Antonio 
Fernandez --

Tannenbaurn 

Rensis 
Likert. 

Keith Davis. 

e indecisión reses desequl a la mitad del de Recursos. 
librados para grupo. 

Separado 

Anarqufa 
Autocracia 
Estricta. 

El jefe toma­
tadas las decl 
siones. 
El jefe vende­
las decisiones. 

Explosivo 

Autoritario 

Autocrlitico 

la gente o -
la produc- -
clón, 

Relacionado 

Autocracia 
Benevolente 
Autocracia 
Incompetente 

El Jefe prese_!l 
ta la solución 
e invita a pr~ 
guntar. 
El jefe presen 
ta una solu--=­
ción o decl- -
slón sujeta a­
cambios. 

Autoritario 

Benevolente 

Custodia 

Dedicado 

Cuasi Demo-­
cracia 

El jefe prese_!l 
ta el problema; 
obtiene suge-­
rencias y el -
grupo toma la 
decisión. 
El jefe define 
el problema, -
establece poll 
ticas genera-­
les de acci6n­
y el grupo to­
ma la decisión. 

Consultivo 

De Apoyo 

Integrado 

Democracia. 

El jefe permi­
te al grupo t.Q. 
mar las deci­
siones dentro­
de su area de 
trabajo y ob­
jetivos. 

Participativo 

Colegial 
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2.6. PRINCIPALES ESTILOS DE D!RECCIQ!\¡ 

Los cuatro estilos de dirección que a continuación 

mencionamos son los postulados por Rensis Likert, ya que los 

utilizamos como punto de referencia para la realización de 

la presente investigación (más adelante mencionaremos el por­

qué es el punto de referencia). 

2.6.1. Autoritario Explotativo 

No se tiene confianza en los subordinados, los cua­

les rio se sienten en 1 ibertad de tratar con su superior asuntos 

relacionados con el trabajo. 

Los jefes rara vez aceptan ideas y opiniones de los 

subordinados para resolver los problemas que se relacionan 

con el trabajo.· 

Se motiva al subordinado a través del temor, la amena­

za el castigo y la recompensa ocasional. 

En los niveles jerárquicos inferiores de la organi­

zación la responsabilidad es muy limitada. 

La comunicación es muy escasa y sólo se da en sentido 

descendente por lo que se le mira con gran sospecha. 

La comunicación ascendente tiende a ser inexacta. 

Los gerentes no conocen y/o comprenden los proble­

mas de los subordinados. 

Existe poca interacción entre los gerentes y los 

subordinados, los subordinados siempre se muestran desconfia-
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dos. 

No existe el espfritu de colaboración en equipo. 

Los subordinados no participan en la toma de decisio­
nes por lo que el gerente toma las decisiones. 

Los fines de la organización se aceptan abiertamen­
te pero en el fondo hay una gran oposic!6n para llevarlos 

a cabo. 

La gerencia es la que ejerce el control. 

Existe la organización informal, misma que contradi­

ce metas de la organización formal. 

Existe una productividad mediocre. 

Excesivo absentismo y rotación en el empleo. 
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2.6.2. Autoritario Benevolente. 

Los gerentes tien~n una confianza condicionada ·en 

los subordinados, como un patrón confla en su sirviente. 

Los subordinados no sienten la suíiciente. libertad 

de tratar con su superior los problemas relacionados con su 

trabajo. 

En ocasiones, 

opiniones para resolver 

el trabajo. 

los 

los 

gerentes aceptan sugerencias 

problemas que se presentan 

y 

en 

Se motiva al subordinado mediante recompensas y algún 

castigo real o potencial. 

En los niveles inferiores de jerarquTa de la organi­

zación se tiene cierta responsabilidad para cumplir con las 

metas de la organización. 

La comunicación por lo común se da en sentido descen­

dente la comunicación ascendente sólo se produce la que de­

sea escuchar el jefe. 

Los gerentes comprenden y conocen en forma moderada 

los problemas de los subordinados. 

La interacción entre el superior y sus subordinados 

es muy limitada y cuando la hay los subordinados muestran 

temor y desconfianza. 

La cooperación en equipo es muy limitada. 

Los niveles altos de la jerarqufa organizacional 
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se encargan de formular las polftlcas y objetivos de la organl· 
za ció n , pe rm 1 t i en do que 1 os n 1 ve 1 es 1 n fer 1 ores tornen a 1 g un as 

decisiones basándose en normas establecidas. 

Los fines se aceptan abiertamente pero existe una 

resistencia moderada para llevarlos a cabo" 

Los niveles altos de la jerarqufa organlzaclonal 

ejerce la mayor parte del control. 

La organización Informal que existe Impone cierta 

resistencia a los objetivos. 

Existe una productividad variando de aceptable a 
buena. 

Moderadamente alto el absentismo y rotación de perso-

nal. 
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2.6.3. Consultivo. 

Se t lene bastante confianza en los subordinados más 

no se conffa plenamente en ellos, aún se desea ejercer control 

en las decisiones. 

Los subordinados tienen libertad para tratar con 

su superior los asuntos relacionados con el trabajo. 

Se aceptan las sugerencias y opiniones de los subor­

dinados procurando emplearlas constructivamente. 

La motivación es a base de recompensas, de castigos 

ocasionales y de la participación de los empleados. 

Existe comunicación descendente y ascendente. 

La comunicacl6n descendente es aceptable, en ocasio­

nes provoca ciertas sospechas. 

Gran cantidad de personal tiene un buen sentido de 

responsabilidad y se comportan de manera que puedan cumplir 

los objetivos de la empresa. 

La gerencia conoce y comprende los problemas de los 

subordinados. 

La Información que es del agrado del jefe se produce 

y la que no le agrada se limita. 

La Interacción es moderada. 

Existe un moderado espfrltu de colaboración en equipo. 
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Los niveles altos de la jerarqufa organizaclonal 

implantan las polftlcas y toman las decisiones, los niveles 

i n fer 1 ores tornan de c i s i o ne s rnfi s es pe c rr i ca s • 

Se consulta a los subordinados en ia toma de decisio­

nes, m~s ellos no participan en las decisiones. 

Existe una delegación de responsabilidades moderadcl 

descendente en los programas de revisión y de control en nive­

les altos como inferiores. 

Es probable que exista una organlzacl6n informal 

y esta puede ap'oyar u oponerse parcialmente a las metas de 

la organización formal. 

Existe una buena productividad. 

Moderado el absentismo y rotación en el empleo. 
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2.6.4. Participativo 

La principal motivación de los trabajadores además 

de los económicos, es aplicar la iniciativa y capacidades 

que poseen. 

Los superiores tienen conf 1 anza p 1 ena en sus subor­

dinados los cuales sienten plena libertad de tratar con su 

superior los asuntos refetentes al trabajo. 

Los superiores siempre procuran obtener sugerencias 

y opiniones de los subordinados y tratan de emplearlas cons­

tructlvarnente. 

La motivación se logra por medio de recompensas econó­

micas basadas en un plan de compensaciones que se desarrolla 

mediante la participación. 

El personal en todos los niveles se siente verdadera­

mente responsable de las metas de la empresa y se comporta 

de manera que pueda cumplir con el las. 

La comunicación es extensa en forma descendente, 

ascendente y horizontal, casi siempre se acepta la comunica­

ción descend~nte y en caso contrario ésta se pone en duda. 

Los superiores comprenden y conocen muy bien los 

problemRs de lps subordinados. 

La Interacción es extensa y amistosa, adem§s de que 

se desarrolla en forma muy confiable. 

Predomina un espfrltu de colaboración en equipo. 
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La toma de decisiones se encuentra ampliamente repar­

tida en todo el ámbito de la organización. 

Los subordinados participan en todas las decisiones 

relacionadas con el trabajo. 

Las metas de la empresa casi siempre se fijan median­

te la participación del grupo en general, exceptuando los 

casos de emergencias. 

Existe una responsabilidad general en cuanto a los 

programas de revisión y de control y en ocasiones los programas 

de re v 1 s 1 ó n de 1 os De par t amentos a n l ve 1 i n fer 1 o r su e l en ser 

más estrictos que de los niveles altos. 

La organización formal e informal son idénticas pues 

los elementos tienden a esforzarse por cumplir con las metas 

de la empresa. 

Excelente productividad. 

Bajo absentismo y rotación en el empleo. 
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3. SELECCl<l'l DE UNA DEPENDENCIA DEL SECTOR PUBLICO 
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3.1. LA BUROCRACIA 

La mayor parte de la gente tiene la impresión de 

que la burocracia se relaciona con las organizaciones guber­

namentales. Sin embargo las organizaciones complejas de gran 

ma g n i tu d y a se a n p G b 1 l ca s o p r i va das t i en en a 1 g G n car l1 c ter 

de burocracia. 

si6n. 

El término "burocracia" es vago y se presta a confu­

Michel Crozler afirma que parecen haberse perfilado 

tres acepciones respecto a la burocracia en las ciencias so­

ciales, las cuales son: 

"La burocracia es el gobierno por medio de oficinas, 

es decir, un aparato de Estado, constituTdo por funcionarios 

nombrados directamente, no elegidos, organizados jerarqulcamen­

te y dependientes de una autoridad soberana". 
1 

"La segunda acepci6n proviene de Max Weber y la han 

empleado sobre todo los sociólogos e historiadores, para quie­

nes adoptan este uso, burocratizacl6n es la racionalización 

de las actividades colectivas, manifiesta entre otras cosas 

en la concentración desmedida de las unidades de producción 

y, en general, de todas las administraciones, y en el desarro­

llo dentro de ellas de un sistema de reglas Impersonales, 

tanto en lo que se refiere a definición de funciones y distri­

bución de responsabilidades, como ordenamiento de las carreras. 

La tercera acepe i6n responde a 1 uso vu 1 gar y popu 1 ar 

de la palabra burocracia, que evoca la lentitud, la pesadez, 

l. Crozier, Michel. El fenómeno burocr§tlco. Sebastlun de 
.A.lnorrortu e hijos. Argentina, 1974, P. 12 
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le rutina. la compl lcacl6n de procedimientos. la lnadaptacl6n 

de los organl smos - bu roer lit leos - a las exigencias que deb!t 
rtan satisfacer y a las frustraciones consiguientes en las 

personas que las componen, y en quienes deben utilizar sus 
2 servicios y los padecen". 

Para aclarar la conceptual lzacl6n de la burocracia 

analicemos el t6rmlno ·de Burocracia de Max Weber. Para Max 

Weber la burocracia significa "racionallzaci6n de la actividad 

colectiva~ o "Una organlzacl6n racionalmente estructurada". 

Segfin Sergio Hern6ndez y Nlcolas Ballesteros "podemos 

decir que Max Weber expresa su modelo de burocracia ideal 

en los seis puntos siguientes: 

l.- Dlvlsl6n del trabajo para lograr especializa-

clón, 

2. - Estructura jerlirquica de autor ldad, con 6reas 

bien definidas de competencia y responsabilidad. 

3.- Establecimiento de reglas o poltticas que indi­

quen la dirección. 

4.- Adminlstraci6n Imparcial. Sine ira Studlo (sin 

ira ni apasionamiento. 

s. - El empleo debe ser una carrera que perml ta el 

ascenso jer6~quico, sin despidos arbitrarios. 

6.- Diferencia clara de la fuente de ingresoa para 

2. lbld. P.P. 12, 13 
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evitar corrupcl6n". 3 

En esta conceptualización están de acuerdo algunos 

autores como Manuel Garcfa, ya que él afirma que también por 

burocracias.e entiende un sistema de gestión y administración 

altamente racionalizado y de mtixima eficiencia. Es por ello 

que se afirma que cualquier organización compleja y de gran 

magnitud privada o pública tiene algún carácter de burocracia. 

VE:\'TAJAS DE LA BLIROCRACIA 

Según Max Weber y algunos autores como Burt. K. Scan­

lan, la burocracia es un método para alcanzar los objetivos 

que se pretenden lograr, este método simplifica las tareas 

complejas. Un problema complejo se puede dividir en problemas 

simples mediante la especial izaci6n. 

Con la especialización se logra lo que se conoce 

como superioridad técnica, los expertos pueden actuar en sus 

labores con mayor precisión, velocidad y máxima eficiencia. 

La burocracia mediante sus reglas y polfticas así 

como su administración parcial estimula el carácter objetivo 

e impersonal en la toma de d~cisiones. 

3. Hernández y Rodrfguez, S. y Ballesteros Inda, N. Op. Cit. 
P.P. 194, 195 
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PROBLEMAS Y DESVEt\iAJAS DE LA Bl.J'ROCRACIA 

Weber se Interesa casi exclusivamente lo que logra 

la estructura burocr1itlca: precisión, seguridad, eficacia. 

La estructura burocr1itlca ejerce presión sobre los 

·burócratas para que sean disciplinados, sin embargo esa disci­

plina sólo puede ser eficaz si las normas de la disciplina 

son reforzadas por sentimientos que impongan al individuo 

la devoción a sus deberes, adquiera un sentido de limitación 

de su autoridad y ejecute sus actividades de acuerdo a las 

reglas. 

La eficacia de la estructura burocr1itica depende 

de infundir en ~us miembros actitudes y sentimientos apropiados. 

Merton afirma el proceso de la burocracia así: 11 1) 

Una burocracia eficaz exige seguridad en las reacciones y 

una estricta observancia de las reglas, 2) Esta observancia 

de las reglas lleva a hacerlas absolutas, ya no se consideran 

relativas a un conjunto de propósitos, 3) Esto Impide la r1ipi­

da adaptación en .clrcupstanclas especiales no claramente pre­

vistas por quienes redactaron las reglas generales, 4) Asf, 

los mismos elementos que conducen a la eficiencia en general 

producen ineficacia en casos especf ficos". 
4 

Para Infundir en sus miembros la disciplina, la es­

tructura burocr§tica se vale de mecanismos como: prometer 

4. Merton K. Robert. Teorta y Estructura Sociales. fondo 
de Cultura Económica. M~xlco. 1984, P. 280 
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al burócrata una carrera graduada de ascensos por ant lgÜedad, 

pensiones, aumento de sueldo y en fin un conjunto de presta­

ciones que el burócrata corre el peligro de perder· si viola 

1 a s re g 1 as y e 1 apego e s t r i c t o . a l os r e g 1 amen t o s • 

Pero esos dispositivos para lograr apego a los regla­

mentos produce timidéz, conservadurismo y tecnicismo. 

Ahora bien los burócratas con el fin de cumplir las 

normas y reglamentos que rigen la organización, despersonali­

zan las relaciones y tratan cualquier caso en un plano de 

igualdad sin preferencias produciendo conflictos entre el 

públ leo y los burócratas debido a que con frecuencia descono­

ce las peculiaridades de los casos Individuales que se le 

presentan; a su vez cada persona considera su caso con carac­

terfsticas especiales que no pueden ser resueltas por las 

reglas generales y por tanto acusa al burócrata de soberbio 

y déspota. Sin embargo cuando se 1 e da un trato persona 1 

o especial a los clientes, y resuelve los casos con su crite­

rio, se le acusa de injusto, favoritismo, nepotismo, etc. 

Estas reacciones estimulan a conservar la estructura burocré­

tica, puesto que se desintegrarfa si sus relaciones fueran 

personales. 

En esta época en que los avances de la tecnología 

son muy complejos, los encargados de elaborar las polftlcas 

dependen més y mfis de la Información proveniente de los subor­

dinados. 

''Delegar el verdadero poder de tomar decisiones es 

Inevitable en la burocracia, pero los riesgos que ello repre­

senta son bastante serlos. Por lo comGn se pierde lnformacl6n 

vital que se considera trivial, o bien la Información se con­

densa a tal grado que su verdadero valor se dlstorclonu. 
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La mayorfa de las organizaciones complejas se enfrentan al 

prob 1 ema de mantener abiertos 1 os medios de comun icaclón a 

la gerencia, de modo que éste es también uno de los problemas 

fundamentales en toda organización burocrática". 
5 

El burócrata especialista ti ende a monopolizar la 

Información, la especialización crea en el experto un excesivo 

sentimiento de superioridad a ta 1 grado que 11 ega a pensar 

que su juicio es superior a 1 de los demás. 

SegCin Merton los funcionarios tienen la sensación 

de un destino coman para todos los que trabajan juntos, tienen 

los mismos Intereses ya que hay poca competencia entre ellos, 

se identifican sentimentalmente con su modo de vida, tienen 

un orgullo de gremio que los induce a hacer resistenciaal 

cambio en las rutinas, al menos cambios que consideran impues­

tos por otros. 

"Un estudio hecho sobre la burocracia en todo el 

mundo demos t r ó que un grupo de va r i os mi 1 1 o ne s de emp 1 e ad os 

significa un problema suficiente como para mantenerse trabajan­

do unos a otros durante ocho horas diarias todqs los dfas 

hábiles, sin necesidad de estar sirviendo al público, con 

el manejo de n6niina, 'ficheros, etc., es suficiente para que 
6 

unos ocupen a otros". 

5. Scanlan, Burt K. Principios de la Dirección y Conducta 
Organlzacional. Limusa. México. 1978. P.P. 304, 305. 

6. Rosello, César. Los problemas de la Burocracia, en Revis­
ta Gente. No. 56. México, 10 de mayo de 1986. P. 10 
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3.1.1. Algunas CaracterTsticas de la Burocracia Mexicana 

Generalmente los nombramientos de los principales 

funcionarios públicos se realizan mediante el nepotismo, es 

decir, cuando alguien est§ en puestos clave en donde tiene 

fa cu 1 t ad y pos i b i 1 i dad de e 1 e g 1 r a 1 os d em§ s fu n c 1 o na r 1 os , 

escoge a sus fami 1 i ares o ami gas s 1 n impar car 1 e que tenga 

o no las capacidades adecuadas para desempeñar el puesto, 

Peter H. Smith señala "A partir de la revolución el modelo 

que des c r 1 be a 1 os fu n c ion ar i os de p r i me r n i ve 1 se par e ce 

m§ s a un a pu e r ta g i rato r i a .con e 1 juego de s i 1 1 as va cT as • 

El padrinazgo polTtico". 
7 

De ahT autores como Manuel Garcfa 

señalan que los miembros de la burocracia son nombrados por 

la autoridad superior. 

Rubén Martfnez señala en la revista Expansión que 

en las Paraestatales mexicanas existen vicios de nepotismo, 

y un juego político en la búsqueda de poder por parte de los 

directores, se antepone la política a la administración, 

De lo expuesto anteriormente se deriva el por qué 

el término burocracia se asocia también a todo el trabajo 

del Estado, de las oficinas Gubernamentales, con demoras y 

sin la participación de los dirigidos. 

Un a re v i s ta de 1 9 7 3 pub 1 1 c ó un cu es t i o na r i o que a p 1 i • 

có Patricia Torres y Gonzalo Alvarez a 200 burócratas que 

prestaban sus servicios en distintas Secretarfas de Estado, 

referente a lo que piensan los burócratas de los burócratas, 

7. Citado por Flgueroa A. Rodolfo. Las Prioridades Naciona­
les y las PolTtlcas de Reclutamiento de .... México. El 
Colegio de México. México 1981. 
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en la que los resultados fueron los siguientes; la mayorfa 

contestó que el burócrata es un trabajador bueno, el burócra­

ta merece más prestaciones de las que recibe actualmente, 

a la pregunta: ¿¡e gustaria que sus hijos fueran burócratas?, 

contestaron que depende de el los, para abandonar el trabajo 

actual y emprender un negocio propio contestaron que depende 

de la seguridad que ofrezca, en relación a lo que piensan, 

de con t 1 n u ar t raba j ando toda su v i da corno buró c r a t a con tes ta -

ron, que depende de las oportunidades que tengan de cambiar 

de trabajo, para realizar una buena carrera como burócrata 

son indispensables las recomendaciones, el trabajo de tipo 

burocrático tiene aspectos monótonos y creativos como cualquier 

otro trabajo, es peligroso tomar decisiones si no hay un regla­

mento que los apoye, y por último que el burócrata no trata 

al público con indiferencia. 

Se observa que no se especifica a que niveles jerár­

quicos organizacionales se entrevistaron, ni la experiencia 

laboral que poseen, lo que hace discutido el estudio, ya que 

dependiendo del puesto se requiere diferente iniciativa y 

creatividad, la experiencia da conocimiento sobre los diferen­

tes trabajos por lo que la opinión que expresan que el traba­

jo burocrático tiene aspectos monótonos y creativos como cual­

quier otro la hace controvertida, en lo referente a la toma 

de decisiones se muestran con poca seguridad e iniciativa, 

en lo referente al trato con el público habrfa que investigar­

se que opina el público, sin embargo a pesar de que el estu­

dio es muy discutido nos da una idea de lo que los burócratas 

piensan respecto a las cuestiones antes enunciadas. 

"Los estudiosos revelan que el trabajador al servi­

cio del Estado trabaja al 40% de su capacidad. Comprobarlo, 

tal vez no sea tan fácil. ... es dlffcil saber si este tipo 

de empleados es efectivamente una sanguijuela que sangra a 
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la :\aci6n y consume buena parte del presupuesto, con un rendi­

miento nulo". 
8 

8 • Ros e l l o , Cé s ar • Op • C 1 t • P • 8 
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3.2. NOTAS SOBRE LA JERARQUIA DE LAS M:>TIVACIONES EN LOS 

TRABAJADORES MEXICAi"\OS 

La motlvaci6n humana se refiere a las fuerzas, nece­

sidades deseos, instintos, impulsos que conciernen a las ac­

ciones de los seres humanos. 

Algunos estudiosos de la motivación humana como: 

Freud, Eric From, y algunos otros indican que hay una necesi­

da'd fundamental en el ser humano, que explica, por sf s61a, 

su forma de conducta, cada autor concede mayor importancia 

a una sola de las mQltlples necesidades humanas. 

Sin embargo si puede afirmarse que existe una plura­

lidad de motivos que impulsan la conducta humana. 

Abraham Maslow dice que existe una escala de necesi­

dades que en sentido ascendente, es la siguiente: fisiológi­

cas, de Seguridad, Sociales, De estima y de Autorrealización. 

Un concepto fundamental es el de prepotencia de las necesida­

des, el cual indica que solamente surgirá una necesidad y 

ser§ motivante cuando la que le precede en la escala se encuen­

tre razonablemente satisfecha. 

Rogelio Dfaz Guerrero, reallz6 un estudio de la con­

ducta del trabajador mexicano con relaci6n a su trabajo. 

Para dicho estudio, partió de la jerarqufa de necesidades 

de Maslow, lleg6 a la conclusi6n de que mantener la propia 

estima, es la necesidad m§s poderosa del trabajador mexicano. 

Y que dada su intensidad, puede no ser sólo buscado directa­

mente, sino bajo máscaras distintas: Sexual !dad, Dinero, etc. 

Fernando Arlas Gallcla: Senala que los estudios 

que se han real izado en México en relación a éste tópico; 



48 

la jerarqufa de las necesidades en los mexicanos. Las dos 

investigaciones de Arlas ( 1964 y 1966) en una muestra ·compues­

ta por vendedores, obreros y oficinistas Indicaron que los 

intereses máximos consistieron en trabajar en un lugar lim­

pio, en destacarse y sobresalir en su actividad, y en tener 

oportunidad de poner en práctica las propias ideas en el tra­

bajo. Esto revela que las necesidades más Insatisfechas 

son: la de Estima seguida por la de Seguridad. 

El estudio de Arias ( 1969) con gerentes, mostró muy 

insatisfechos a los gerentes en el factor seguridad, en segun­

do y tercer lugar la Insatisfacción estuvieron la necesidad 

de autonomfa y la de autorrealizaclón respectivamente. 

Arias (1964) realizó un estudio con empleados de 

oficina y obreros, el interés máximo de la muestra estudiada 

fue tener un jefe comprensivo y justo para los primeros, mien­

tras lo segundos se mostraron inclinados por la seguridad 

de contar con su empleo. "Zablah (1962) encontró un estudio 

efectuado en la ciudad de 1vlonterrey, una muestra de 144 obre­

ras de la Industria del vestido, que el aspecto buenas condi­

ciones del lugar de trabajo ocupó el primer lugar en su in­

terés. 

En una investigación realizada por Slocum (1971) 

en t re obreros de un a f i rma productor a de v i d r i o cu y a ma t r 1 z 

esUí en los Estados Unidos y con una fl 1 ial en México, se 

encontró que los obreros mexicanos denotaron mayor satisfac­

ción que los norteamericanos en términos generales. Los mexi­

canos' estuvieron más satisfechos en autorreallzacl6n, mien­

tras los norteamericanos mostraron mayor satlsfaccl6n en las 

necesidades sociales; para ambos grupos la necesidad' de seguri-
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dad fué la m§s Insatisfecha". 

Lo anterior demuestra que la escala de necesidades 

es diferente a la indicada por Maslow. 

Los aspectos importantes de las estudios anteriores 

enunciados son: Los factores mfis Importantes que oscilan 

de acuerdo a las variables personales (sexo y ocupación). 

"Y las factores psicológicos juegan un papel preponderante 

sobre el salarlo, siempre que éste sea suficiente para subvenir 

las necesidades primarias". 
2 

Además se debe considerar la situación personal de 

cada Individuo por ejemplo: un individuo que durante su infan­

cia no tuvo amor y ternura estar§ hambriento de amor y será 

su principal necesidad en ta escala que muestra Maslow, aíinque 

no haya satisfecho las dem§s necesidades. 

Los estudios mostrados anteriormente no se apegaron 

&l concepto de prepotencia de Maslow, pues aunque no se hubie­

ra satisfecho ciertas necesidades se tenian las necesidades 

siguientes en la escala mostrada por Maslow. 

l. Arlas Gallcia, Fernando. Op. Cit. P. 78 

2. lbld. P. 78 
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3. 3. CARACTER 1ST1 CAS GENERALES DE LA DEPE."JDENC 1 A SELECC 1 O'V\DA 

En toda entidad, sea pGblica o privada, el constante 

avance tecnol6gico y la real.izaci6n de un mayor volumen de 

operaciones y actividades, ha dado origen a la delegaci6n 

de funciones y responsabilidades en los miembros que auxilian 

a los dirigentes responsables de las mismas en el cumpl imlen­

to de las metas y objetivos fijados por las entidades en el 

momento de su creaci6n, asf como los que les son atcesorlos. 

SegGn Wi lburg jiménez nos dice que: 

"La admlnlstraci6n PGblica es la actividad adminis­

trativa que realiza el Estado para satisfacer sus fines, a 

través del conjunto de Organismos que componen la rama ejecu­

tiva del Gobierno, y de los procedimientos que ellos aplican, 

asf como las funciones administrativas que llevan a cabo otros 
1 

organismos del Estado". 

La admlnistraci6n pGblica que realiza el Estado a 

través de sus organismos es lo que conforma el Sector PQbl leo. 

Elementos como: el incremento de la poblaci6n, el 

desarrollo de la tecnologfa, el crecimiento de las Industrias 

entre otros, ha llevado a los organismos p!lbl leos a incre­

mentar sus operaciones y a realizar modificaciones en su es­

tructura, d§ndoles mayor complejidad a dichos organismos. 

l. CI tado por Garcfa Arteta, M. et al. "Los manuales de Orgu­
n 1 za e 1 6 n y pro ce di m 1 en tos e orno 1 ns t r ume n tos a dm 1 n 1 s t r u t 1 -
vos para Incrementar la productividad en el sector pQbll­
co". Tesis ln~dlta, para optar por el grado de Licenciado 
en Administración UNAM. 1983. 
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Respecto a las entidades públicas senala Arturo Boni-. 

lla, "Como empleador de mano de obra el Estado se ha converti­

do en el contratista m!ís Importante. Se estima que a fines 

de 1978 al Estado le prestan sus servicios 1875 000 personas. 

Los que se subdividen en la administración pública federal 

en donde hay aproximadamente 1 100 000 personas empleadas, 

y en el sector de empresas paraestatáles se calcula que adi­

cionalmente habfa 755 000 personas trabajando". 
2 

Los estudios que se han realizado sobre la burocracia 

pCibllca en M~xico han sido escasos, "Por la carencia de infor­

maci6n confiable sobre !a burocracia pública y privada en 

México asf como por la falta de Investigaciones que hubieran 

abordado sistemáticamente su estudio, existe un desconocimien­

to casi total de su composic!6n interna, de su organización, 

d 1 - " 3 e numero, etc •• 

El Gobierno federal Mexicano en su organización se 

divide en: Poder Legislativo (congreso de la unión), Poder 

Ejecutivo (Presidente de la RepGblica), Poder judicial (Supre­

ma Corte de Justicia). 

El ejecutivo federal sobresale por el número de perso­

nal y el presupuesto que maneja. La razón es que el ejecutivo 

tiene a su cargo un conjunto de actividades poltticas, econó­

micas, sociales de las cuales se encargan las diferentes Se­

cretarfas de Estado y el sector Paraestatal. 

2. Citado por 
Económicos 
P. 182. 

Méndez Morales, J. S. 
de México 1 1. Méx 1 co 

Problemas y Polftica 
lnteramericana. 1984. 

3. Sirvent, Carlos. "La Burocracia". Edicol. México. 1977. 
P. 52. 
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La Dependencia en la cual se realtz6 el anl'illsis, 

tiene las caracterfsticas antes mencionadas; gran tamaño, 

número elevado de operaciones y actividades, una división 

de trabajo amplio y por tanto una gran plan:i l la de trabaja­

dores, el lo ! leva a cierta complej !dad (recuerdese que el 

tamaño y la complejidad son requisitos que llevan a las organi­

zaciones a un sistema burocrl'iticol en donde existen elementos 

claros del sistema burocrático ya que existen Manuales ,de 

Organización y Procedimientos que señalan la autoridad, la 

jerarqufa, normas y reglas en el desempeño de actividades. 

El personal que integra la organización es muy disf­

mi 1 entre sr por el hecho de que el mexicano es muy heterogé­

neo. 

adoptado 

La Dependencia debido a su comple¡idad y 

ciertos avances de la tecnologfa :::oderna 

desarrollo de sus actividades. 

tamaño ha 

para e 1 

Los elementos anteriores influyen en los miembros 

de la organización y a su vez los miembros influyen con su 

comportamiento en la organización y muy especfflcamente en 

el estilo de dirección que se adopte, elemen!c que es nuestro 

objeto de estudio. 

Existen las dos categorfas de trabajadores burócratas 

reconocidos: los Federales (o de base) y los de Confianza. 

Los federales son empleados de planta, sindicallzados y con 

todas las garantfas. Los de confianza no es•án sindlcaliza­

dos,. por las funciones inherentes a sus puestos, en donde 

se relacionan con información que consideran confidencial 

para la Dependencia, de tal manera que sus funciones son de 

confianza y no reciben las prestaciones que !os sindical Iza­

dos, m!is sin embargo tienen otro tipo y monto dP percepclfJ-
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nes superiores, pero por sus funciones están obl lgados a tener 

m!'is responsabilidad en el desempei'lo de sus actividades. Tam­

bién existen trabajadores de "honorarios" los cuales no están 

sindical Izados y no tienen prestaciones. 
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3. 4. . PLA.\ffEA\11 ENTO DE LA H 1POTES1 S 

El estilo de direccl6n que se deba adoptar est{i condi­

cionado por diversos factores,.entre los cuales podemos mencio­

nar los siguientes: la concepci6n que el dirigente tenga de 

la naturaleza humana, las fuerzas que Intervienen en los miem­

bros d~I grupo y las caracterTsticas de la situacl6n, estos 

son algunos elementos ya analizados. 

La organización o Dependencia sujeta a an{ilisls con­

tiene los elementos primordiales de la burocracia como son: 

la existencia de un sistema de reglas y reglamentos, obligan-

do a los dirigentes a actuar 

relaci6n con sus subordinados 

en forma despersonal 1 zada en 

y/o clientes sin considerar 

la situación personal de cada caso, división del trabajo, 

una estructura jer€irquica, escala de salarios, funciones deli­

mitadas· los que se encuentran en el Manual de Organización 

y de Procedimientos. 

La heterogeneidad de los mexicanos, en cuanto a la 

jerarqufa de sus motivaciones con respecto al trabajo influyen 

en el estilo de direcci6n que se adopte para el logro de los 

objetivos de las organizaciones. Sin olvidar los adelantos 

tecnológicos que condicionan el es ti 1 o de dlrecci6n, asf como 

los intereses polfticos de los dirigentes en las organizacio­

nes públicas conducen al planteamiento de la siguiente Hipó­

tesis la cual sólo es aplicable a la Dependencia sujeta a 

estudio. 

"Los elementos que influyen en el estilo de dlrec­

ci6n, las caracterfsticas de la burocracia y Ja heterogenei­

dad de los trabaJadores mexicanos determinan que predomine 

el estilo Autoritario Benevolente con sus principales conse­

cuencias en los trabajadores de la burocracia públ lea". 
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3.4.1. Deflr.lci6n de las Variables 

Variable Independiente.- condiciona, explica o de­

termina la presencia de otro fen6meno. 

Variable Dependiente. - es el fen6meno que requiere 
de explicaci6n. 

Variables Independientes: 

1.- Elementos que influyen en el estilo de direcci6n. 

2.- Caracterfsticas de la Burocracia. 

3.- Heterogeneidad de los trabajadores mexicanos. 

Variable Dependiente: 

Estilo de Autocracia Benevolente y sus principales 

consecuencias en los trabajadores de la burocracia públ lea. 

Elementos que influyen en el estilo de direcci6n.­

se considera el puesto y el car1ícter de su puesto ya sea de 

base o de confianza, sexo, edad, nivel de estudios, profesión, 

experiencia laboral. 

Caracterfsticas de la Burocracia.- el tamaño y com­

plejidad de la organización lo que trae como consecuencia 

una gran división del trabajo y asr se considera la gran canti­

dad de puestos que existen en la organización y la profundidad 

de las relaciones Interpersonales. 

La existencia de un sistema de normas para ascender 

en la jerarqufa de puestos y manuales de Organización y Proce­

dimientos dada la complejidad de la organlzacl6n. 
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Heterogeneidad de 1 os Trabajadores ~1ex 1 canos. - Los 

mexicanos no siguen el orden de la jerarqufa sel\alada por 

Mas 1 0\1· en 1 a s a t i s fa c c i ó n de sus ne ces i dad es , par a a 1 g un os 

tiene más importancia la satisfacción de la necesidad de segu­

ridad, para otros la autorrealizaclón o cualquier otra (esto 

se v i ó en e 1 cap r tu 1 o : Notas sobre 1 a j erar quía de 1 as mo t 1 -

vaciones en los trabajadores mexicanos), en este estudio se 

vertí que ne ces id ad es 1 a mtis 1 nsat is fecha para 1 os t robaj a­

dores de lo Dependencia estudiada. 

Estilo de Dirección Autoritario Benevolente.- En 

el que el superior tiene una confianza condescendiente en 

los subordinados, los motivan con recompensas y algunas veces 

con temor y castigo permiten un cierto nivel de comunicación 

ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subor­

dinados y permiten cierta delegación de toma de decisiones 

pero con un estrecho control de políticas, se consideran los 

elementos de Likert los cuales son: procesos de liderazgo 

utilizados, fuerzas motivacionales, procesos de comunicación, 

procesos de interacción e Influencia, procesos de toma de 

decisiones, fijación de objetivos y procesos de control. 

Consecuencias en los trabajadores de la burocracia 

pública, el grado de creatlvidd e iniciativa utilizado a ni­

veles mínimos y la existencia del deseo de cambiar .de puesto. 
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4. ESTUDIO DE LA DEPE!\'DENCIA 
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4. 1, l\lETODOLOGIA 

Instrumentos de Medición. 

Para comprobar o desaprobar la hipótesis planteada, 

se hizo necesario construir un Instrumento de medición.· Se 

elaboró un cuesrlonario, con el cual se obtuvo la Información 

referente a los estl los de dirección y los factores relaciona­

dos con los es ti los sujetos a estudio. 

De tal manera que para construir el cuestionarlo, 

se hizo necesario retomar los elementos sujetos a estudio 

contenidos en la hipótesis, para formular las preguntas que 

aportarán la información adecuada y necesaria a las caracte­

ristlcas de dichos elementos. 

En relación con los elementos que influyen en el 

estilo de dirección, se preguntó: el puesto que se ocupa, 

sexo, edad, nivel de estudios, profesión y en su caso los 

estudios que realicen, la experiencia laboral tanto en el 

Sector Privado, como el Público, y su categorfa dentro de 

la institución. 

Para establecer las cuestiones necesarias en rela­

ción a las caracterTstlcas de la burocracia y la heterogenei­

dad del mexicano, se hizo necesario establecer primeramente 

los elementos a considerar en las preguntas que determlnarfan 

el estl lo de dirección. 

Se consideró apropiado el sistema de Llkert ra que 

uriliza varios elementos y algunos miden las actitudes de 

los trabajadores ante tal estilo, elemento tan necesario en 

este estudio para determinar las consecuencias en los trabaja­

dores de la burocracia pública. 
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Por lo que se tomó como punto de partida los elemen­

tos que menciona Rensis Likert, para determinar el estilo 

de dirección los cuales son: procesos de liderazgo utilizados, 

las fuerzas· motivacionales, carácter del proceso de comunica­

ción, car§cter de los procesos de interacción e influencia, 

carácter de los procesos de toma de decisiones, carácter de 

la fijación de objetivos y orden y el carácter de los procesos 

de control. 

Para los procesos de 1 iderazgo se formularon pregun­

tas sobre la confianza y la forma en que obtiene ideas y opi­

niones el superior del subordinado. 

En las fuerzas motivacionales se preguntó la opinión 

sobre la principal causa por la que la gente trabaja, y cual 

es la forma de inducir al trabajador a colaborar. 

Para el carácter del proceso de comunicación se pre­

guntó como considerar adecuado el flujo de la información 

y como debe conocer y comprender el superior los problemas 

que enfrentan los subordinados. 

Con relación al carácter de los procesos de interac­

ción e influencia, se· preguntó la influencia del equipo en 

la realización de actividades para que 

y la influencia en los subordinados en 

y actividades donde trabajan. 

tengan buen 

los fines, 

término, 

métodos 

En el carácter de los procesos de toma de decisiones 

se preguntó en que nivel se considera apropiado se tomen las 

decisiones importantes, y hasta qué punto deben estar envuel­

tos los subordinados en las decisiones relacionadas con su 

trabajo. 
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Para el carácter de la fijación de objetivos y orden, 

se preguntó la forma en que se deben fijar los objetivos, 

y el grado en que los subordinados se resisten a la obtención 

de los objet !vos de la Organización. 

En el carácter de los procesos de control, se pregun­

tó en que niveles jer1irquicos de la Organización se preocupan 

respecto a la actuación de las funciones de control. 

Para cada uno de los elementos que Rensis Likert, 

utiliza en la determinación del estilo de Dirección, dá deter­

minado car1icter a los elementos en cada estilo. En base a 

lo anterior se dió a las preguntas planteadas cuatro opciones 

de respuestas. A cada opción pertenece un estilo de Direc­

c i ó n , 1 as o p c i o ne s se orden ar o n de ta 1 man e r a que e a rae ter i -

z a n a 1 os d i fer e n t es es t i 1 os de D 1 re c c i ó n , e s a s r c orno e n 

la primera opción caracteriza al Autori tarlo Explotador, la 

segunda al Autoritario Benevolente, la tercera al Consultivo 

y la cuarta al Participativo. 

Ademós agregamos una pregunta en la determinación 

del es ti 1 o de dirección la cual fue: a que se les debe dar 

más importancia al trabajo o a 1 i nd 1 vi duo para obtener Uílü 

a 1 ta produce i ón. 

Para estudiar las características de la burocracia, 

se preguntó 1 a forma en que se e fe c tú a 1 as re 1 a e i o ne s ami s to -

s a s e o n c omp a ñ e ros y j e res • 

En la heterogeneidad de los trabajadores mexicanos, 

para analizar el orden de importancia de sus motivaciones 

y corroborar el principio· de prepotencia de Maslow, en su 

escala de necesidades, en la cual las primeras necesidades 

son las fisiológicas seguidas por las de seguridad. Se pregun-
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tó si tenTan automóvil, y la situación de la casa que habitan. 

Y se comparó con las motivaciones que tienen para ellos más 

Importancia dentro del trabajo. 

Para visualizar las consecuencias del estilo de Direc­

ción en los trabajadores de la burocracia pública, se pregun­

tó la forma en que los subordinados utilizan la creatividad 

en sus actividades y, si cambiarTan de puesto si tuvieran 

la oportunidad y a donde cambiarían. 

Las preguntas del cuestionario se ordenaron de manera 

que introdujera al encuestado a contestar en forma simple 

y poster'lormente las preguntas que requirieron de mayor aten­

ción para su contestación. 

Es por ello que quizas no se siga el orden numérico 

creciente en el análisis de las preguntas. 

INVESTIGACION DE CAMPO Y PRESENTACION DE LA l:'\'FOOMACION 

Se procedió a aplicar el Cuestionario, y una vez 

que se obtuvo el número necesario de cuestionarios según el 

tamai\o de la muestra, se hizo la concentración de los datos 

para elaborar los cuadTos y gráficas necesarios que expresa­

ran la situación actual de la Dependencia en cuanto a sus 

estilos de Dirección y las caracterfsticas de los elementos 

que se relacionan con el es ti lo de dirección que predomina. 

Existen situaciones particulares en las que para 

construir cuadros y gráficas se recurrió a procedimientos 

especiales es el caso de los puestos y las categorfas, se 

construyó el cuadro en donde expresan los diversos puestos 

con sus respectivas categorTas y el número de elementos que 

integran cada uno. 
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Para determinar que trabajadores son de conf lanza 

y cuales de base, se utilizó un listado de puestos y categorfas 

que son s i n di e a 1 i za dos es de e i r , de base , 1 os d em§ s pues tos 

que no se encuentran en ese 1 istado son de confianza. Debemos 

mene 1 o na r que a 1 os t raba j adores de honor ar i os aunque no t 1 e· 

nen derechos sindicales se les paga en forma similar a los 

sindicalizados. En este caso sólo nos interesa analizar la 

proporción de los trabajadores de base y los de confianza. 

En las dem§s gr§ficas y cuadros no existió algún 

procedimiento especial para su construcción. 

INTERPRETACIQ\l DE LA INFORMACION Y Ca-JCLUSIQ\lES 

Una vez que se obtuvo la información y se presentó 

en forma gr1ifica o en cuadros que facilitar§n su comprensión, 

se procedió a expl !car el significado de los datos y su relu· 

ción con el objeto de estudio, que en este caso es el estilo 

de di rece ión que predoml na y sus e 1 ementos con 1 os que se 

relaciona. 

En las conclusiones se expone la validez de la hipó·· 

tesis que se planteó en el estudio de la Dependencia, asf 

como sus consecuencias y los elementos que intervienen para 

explicar la hipótesis, 
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4.1.1. CUESTIONARIO 

Buenos oras/Tardes. Siendo usted un colaborador 

de una Institución Pública consideramos Inestimable que pu­

diera proporcionarnos determinados datos que le solicitamos 

en este cuestionario. Tenga presente que las respuestas que 

pueda dar, permanecerán en e 1 

para nosotros gran ut i 1 i dad y 

fines did1icticos. 

anonimato, datos que tienen 

que sólo se ut i 1 í zarán para 

Le quedamos muy agradecidos por su atención. 

Instrucciones: Conteste con letras las preguntas 

que tiene renglón de respuesta o marque con una X según sea 

el caso. 

1.- ¿Qué puesto ocupa? 

2.- Sexo F ( M( 

3.- ·Su edad se encuentra comprendida entre: 

Menos de 20 anos ( ) de 20 a 30 años ( l 31 años en -

adelante 

4.- ¿cuál es su categoría como trabajador de la lnstítuci6n? 

Categoría A Categoría E 

Categoría B 

Categorfa C 

Categorfa D 
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5.- ¿cu6l es su Oltimo nivel de estudios? 
Primaria 
Secundarla 
Bachl 1 lerato 

Comercial 
Profesional 

Posgrado 

6.- En caso de que usted haya estudiado Comercio o Profesio­
nal ¿cuAI es su Profesión? 

7.- ¿(u{!les son tos estudios que realiza actualmente y donde 
los realiza? 

8.- Diga su experiencia laboral en años de acuerdo a: 
Sector Privado 

Sector PQbl ico 

9.- ¿Posee automóvil? SI ( 

10.- La casa donde habita: 

Es rentada { ) La está pagando ( 

NO ( 

Es propia ( ) 

Para contestar las siguientes preguntas se tienen 

dos columnas de Incisos, marque 

la cu!íl debe expresar su opinión 

y en la segunda columna marque 

lo que usted considere serfa lo 

y una "I" por cada pregunta. 

una "X" en 
de acuerdo a 
una "I", en 

idea 1. Sólo 

la primera, en 

su experiencia 

ta que indique 

marque una "X" 
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11.- lCu1il cree Ud. que deba ser la confianza que un superior 

deba tener en los subordinados? 

a) Poca Confianza 

b) Confianza Condicionada 

c) Confianza limitada 

d) Confianza suficiente en todas las cue~ 

tienes posibles 

la 2a 

12.- lEn que forma el superior inmediato obtiene las ideas 

y opiniones de sus subordinados? 

a) No los toma en cuenta 

b) Algunas ocasiones los consulta 

c) Generalmente los consulta 

d) Siempre los consulta 

13.- ¿cull cree Ud. que es la principal causa por la que trab~ 

ja la gente? 

a) Satisfacer sus necesidades y seguridad 

económica 

b) Seguridad económica y el deseo de te-­

ner una posición social 

c) El deseo de una nueva experiencia y el 

deseo de ·comprometerse 

d) El aplicar la iniciativa y capacidades 

que poseen 

14.- lCull cree Ud. que es la mejor forma de inducir al traba­

jador a colaborar? 

a) Temor, amenazas, castigos y ocasiona-­

les recompensas 
b) Recompensas y algún castigo real 

el Recompensas, castigos ocasionales y 

cierto compromiso 
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d) Recompensas en base a la participación 

y comproml so con e 1 grupo 

15.- ¿cómo considera que debe fluir la lnform! 

ción en una organización? 

a) En forma descendente originándose en -

niveles altos 

b) Por lo común en forma descendente 

c) Tanto hacia arriba como hacia abajo 

d) Hacia arriba, hacia abajo y entre lgu! 
les 

la 2a 

16.- ¿Cómo considera LJd. que debe conocer y comprender el 

superior los problemas que enfrentan los subordinados 

en una organización? 

a) Ningún conocimiento y nula comprensión 

b) Algan conocimiento }' comprensión 

c) Conocer y comprender bastante bien 
d) Conocer y comprender excelentemente 

17.- ¿Considera t..;d. que las actividades que se realizan en 

una organización deban realizarse en equipo para que 

tengan buen término? 

a) No es necesario 

b) En pocas ocasiones 

c) En la rnayoria de las ocas1ones 

d) En todas las ocasiones 

18.- ¿cree Ud. que los subordinados de una organización deban 

influir sobre los fines, métodos, y actividades donde 

trabajan? 

a) No es necesario 

b) En pocas ocasiones 
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el En la mayorfa de las ocasiones 

d) En todas las ocasiones 

la 2a 

19.- ¿En que nivel de una organización considera apropiado 

que deben tomar las decisiones importantes? 

a) Nivel superior 
b) Nivel superior y en algunos niveles 

inferiores 

e) En el nivel superior, las más concre-­

tas en los niveles Inferiores 

d) En todos los niveles de la organizaci?n 

20. - ¿Hasta que punto deben estar envueltos los subordinados 

en las decisiones relacionadas con su trabajo? 

a) Nada en absoluto 

b) Ocasionalmente, eso sf se les consulta 

e) Ser consultados, pero sin involucrarse 

en la toma de decisiones 

d) Participar totalmente en la toma de d~ 

cisiones 

21.- ¿considera Vd. qu~ para fijar los objetivos debe: 

a) Simplemente emitirlos 

b) Se emiten y en algunas ocasiones se peL 

miten comentarios 

e) Se fijan tras discutir con los subordi­

nados los problemas y la acción planea­

da 

d) :vlediante la participación. de grupos 
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22.- ¿En que grado considera que los subordinados se resisten 

a la obtención de lbs objetivos de la organización? 

a) Se resisten 

b) Se resisten parcialmente 

c) S6Io existe poca resistencia 

d) Todos tienden a la obtención de los oQ. 

jetivos 

la 
( 

2a 

23.- ¿En que niveles jerárquicos de la organización se preocu­

pan respecto a la actuación de las funciones de control? 

a) Solamente en los niveles altos 

b) Principalmente en los niveles altos 

c) Además de los niveles altos cierta re~ 

ponsabilidad, en los niveles medios e­

inferiores 

d) En todos los ámbitos de la organiza- -

ci6n 

24.- l/\ que se le debe de dar más importancia en atención 

para obtener una alta producción? 

a) ~!ás importancia al trabajo 
b) ~!ás importancia a 1 trabajo y poca a i -

trabajador 

c l La misma importancia al trabajo y a 1 -
trabajador 

d) Más Importancia a 1 trabajador 
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25.- ¿considera Cd. que en las actividades que realizan los 

subordinados interviene la creactividad? 

la 2a 

a) En raras ocasiones 
b) Sólo en algunas ocasiones 

c) En casi todas las ocasiones 

d) En todas las ocasiones posibles 

Marque con una "X" la respuesta correcta a las siguie.!)_ 

tes preguntas: 

26. - ¿En que grado considera que 1 as relaciones amistosas 

con sus canpañeros y jefes se efectúa? 

" 
al Pésimo 

bl Regular 

c) Bueno 

d) Excelente 

27.- ¿si Ud. tuviera la oportunidad de cambiar de puesto, tra­

bajo u organizaicón lo baria? 

SI NO 

NOTA: En caso de que su' respuesta haya sido negativa no contes­

te la siguiente pregunta. 

28.- ¿En que le gustar!a trabajar? 

a) Mismo puesto en otra organización 

b) Otro puesto en misma organización 

c) En otra organización con cualquier puesto 

LE QUEDA\US M .. íY AGRADECIOOS POR se PARTICIPACION. 
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4. 2. DE'rERYllNAC 1 ON DE LA MJESTRA 

En e 1 est l lo de di recc!6n 1 nterv lenen los miembros 

del grupo Incluyendo a los subordinados y a los dirigentes 

de dicho grupo. Dado que el estudio se realiz6 en una Depen­

dencia del Sector Públ leo, los elementos que conforman e 1 

universo son todos los trabajadores de dicha dependencia. 

El muestreo es una técnica que consiste en la selec­

cl6n de una muestra representativa de la población o del uni­

verso que ha de Investigarse. El objeto del muestreo es esta­

blecer generalizaciones con respecto a un grupo total de ele­

mentos sin tener que examinarlos uno por uno, es decir a tra­

v~s de la muestra representativa se puede Inferir las caracte­

rfstlcas y atributos del grupo de los elementos que conforman 

et universo. 

El nliniero de trabajadores, que conforman la Dependen­

cia son 1132, para determinar el tamai'lo de la muestra se apll­

c6 la f6rmula estadfstlca para poblaciones finitas, la cual 

es: 

( 1) n = 
e2 (N-l)+Z2 p q 

En donde: 

Z e Coeficiente de confianza o seguridad. 

N Universo o poblacl6n. 

p • Probabilidad a favor. 

(l) f'6rmula tomada de Stevenson Wllllan, J. Estad1stlca para 
administración y economta. Heria. ~léxico. 1978. P. 254 
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q • Probabilidad en contra. 

e Error en contra. 

n Tamano de la muestra. 

El nivel de confianza. se apllc6 para el 95% de casos, 

de tal manera que Z = 1.96 

Para aumentar el grado de precisión· en el tamai'lo 

de la muestra a los valores de "p" y "q" se les asign6 0.5, 

alcanzando el tamai'lo de la n¡_uestra su valor mAxlmo, para ob­

t~ner mayor precisión. 

Se determin6 error mhimo el 5%, ya que variaciones 

superiores al 10% reducirfan demasiado la validez de la infor­

maci6n. 

De acuerdo a la fórmula: 

n 
e2 IN-ll + z2 pq 

Los valores para el tamai'lo de la muestra son: 

n ? 

z Q 1. 96 

p .50 
q = .so 
e • 5% = .os 
N 1132 ·;, 

Sustituyendo en la f6rmula: 
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n (1.96) 2 (1132) (.50) \.50) 

(.05) 2 ( 1132-1) + ( 1.96) 2 (.50)(.50) 

n 
(3.84) (1132) (.50)(.50) 

(.0025)(1131) + (3.84)(,50)(.50) 

1086.72 
n 

2.83 + .96 

n 1086.72 

3.79 

n 286.73 n 287 

Esto quiere decir que a 287 personas se les va a 

aplicar el cuestionarlo. 

Después que se determinó el tamaño de la muestra, 

se procedi6 a determinar la forma en que se selecclonarra 

los individuos que contestarfan el cuestionarlo, 

Dado que nuestro an§llsis se enfoc6 a la Dependencia 

seleccionada para estudio, todos sus trabajadores tienen la 

misma probabilidad de ser seleccionados para Integrar la mues­

tra, por lo que se procedió a aplicar los cuestionarlos a 

los trabajadores de los diferentes departamentos de dicha 

Dependencia, sin dejar de aplicar cuestionarios en ningún 

departamento, Puesto que si hubleramos aplicado los cuestio-

narlos en un departamento a todos los trabajadores sin olvi­

dar a ningún elemento de dicho departamento y asf sucesiva­

mente quizas no se hubiera aplicado cuestionarlos a los demtis 

departamentos por haberse agotado en los primeros, y nuestra 

muestra no serfa representativa, puesto que se omltlrTan carac-
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teres de los departamentos a los cuales no se les hubiera 

aplicado cuestionarlos, con lo que la muestra sólo representa­

rta un_ aspecto parcial de la Dependencia. 

Se procedió con una selección aleatoria irrestricta 

en los departamentos. "De acuerdo con esta técnica, a la 

que se designa frecuentemente con el nombre de selección alea­

tor la irrestrlcta, los elementos de la muestra son extraTdos 

completamente al azar del universo completo o de estratos 

seleccionados del mismo". 
1 

Se procedió así, por 1 as 1 imitaciones impuestas por 

la Dependencia ya que lo ideal hubiera sido tener un listado 

con los nombres y puestos de los trabajadores con lo cual 

se habrfan numerado y realizado un muestreo por números aleato­

r !os. 

1. Centro de Estudios Monetarios Latinoamericanos. Manual 
de Muestreo para Auditores. CEMLA. México. 1986. P. 8 
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4. 3. TABULACION Y PRESENTACION E !NTERPRETACION 
DE LA INFORMACION 
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OJADRO 4. 1 

PUESTOS Y CA.TEGORIAS DE LOS TRABAJADORES DE LA DEPENDENCIA 
(Pregunta No. 1 y 4) 

CATEGOR 1 A 

PUESTO A B c D E * Total 

Técnico 47 19 26 4 98 

Secretaria 11 25 17 3 2 59 

Jefe de Sección 9 19 4 6 2 41 

Auxl liar Técnico 11 12 24 

Supervisor 2 12 15 

Contador 2 4 8 

Aux. Administrativo 7 8 

Jefe de Oficina 2 7 

Jefe de Depto. 2 4 

Perf or 1 s ta 4 4 

Operador de equipo 
cómputo 2 3 

Recepcionista 2 3 

Archivista 3 3 

Chofer 3 3 

Analista 2 2 

Responsable del 
área 

Coordinador 

Programador 

Capturista 

Administrativo 

TOTAL 287 

* ~o contestó su categorra. 
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El cuadro 4.1 muestra los puesto~ de las personas 

que integraron la muestra de la poblaci6n, las categorías 

de cada puesto as! como el total de cada puesto. 

Sobres a le por su cantidad en los tres pr !meros 1 uga­

res los puestos de: Técnico, Secretarla y Jefe de Sección. 

Se puede inferir que existe en la dependencia una 

gran cantidad de personas con los puestos de Técnico, Secreta­

ria y Jefe de Sección. 

No es el mismo comportamiento el de una persona de 

base, que el de confianza, obviamente los trabajadores de 

base por sentirse protegidos del sindicato tienden por lo 

general a realizar su trabajo en forma menos eficiente y en 

el peor de los casos no trabajan realmente, los de confianza 

están involucrados en los objetivos de la Institución y por 

ello se "preocupan más" por la obtención de los objetivos, 

contribuyendo con más entusiasmo al desarrollo de sus activida­

des. 

En la Dependencia estudiada se consideran a los pues­

tos de Jefe de Sección con categorías de la C en adelante, 

Supervisor con categorfa D y E, los jefes de Oficina, los 

Contadores, jefes de Departamento, los Coordinadores y los 

técnicos con categoría E, como personal de confianza. Segt:in 

el cuadro en los trabajadores estudiados se encuentran¡ 11 

Jefes de Sección, 13 Supervisores, 8 Contadores, 7 Jefes de 

Oficina, 4 Jefes de Departamento, Coordinador y por último 

un técnico E, en total, 45 trabajadores de confianza. 

En el personal de base podemos encontrar que se les 

clasifica por categorías, los ubica en cierto nivel, nivel 

que difiere por el sueldo, para determinar las categorías 
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de los puestos se siguen diferentes criterios, por ejemplo 

para los técnicos es e.l grado de escolaridad, al Igual que 

a los de jefes de Seccl6n, sin embargo para las Secretarfas 

la categoria se otorga de acuerdo al tipo de secretaria que 

se trate asf tenemos que la Secretarfa A, es la secretaria 

Mecan6grafa, Secretaria B, es Taquimecanógrafa, la Secretaria 

C, es la secretaria de Departamento, la Secretaria D es la 

Secretaria de Jefe de Servicios. 

Ademlís de que existen variadas especialidades dentro 

de un mismo puesto, en el caso de los técnicos existen por 

ejemplo: técnicos codificadores, revisores en adjudicación, 

en devolución de depósitos, algo similar ocurre con puestos 

como Jefes de Sección. 

Lo anterior pone de relieve que la Dependencia estu­

diada, posee caracterTsticas del sistema burocrlítico como 

son: división del trabajo, lo que se aprecia con la gran can­

tidad de puestos que existen con sus respectivas especialida­

des, asimismo existe una estructura jerlírquica de autoridad 

la cual se encuentra contenida en el Manual de Organización 

de la Dependencia, existen reglas y polfticas tanto para el 

desempeño de actividades las cuales son marcadas por el Manual 

de Procedimientos de cada lírea. 
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En la grlifica 4.1 nos muestra la cantidad de hombres 

y mujeres que Integraron la muestra. La proporción de hombres 

y mujeres es similar puesto que el 49% fueron del sexo femenino 

y el 51% del sexo masculino. 

La población en México según el censo de 1980 el 

49% fueron del sexo mascu 1 i no y el 51% del sexo femenino, 

con lo cual se nota que es 1 igeramente superior la población 

femenina que la mascu 1 i na. 

Esto se refleja en las grandes y modernas organizacio­

nes de todo tipo, con sus respectivas consecuencias, no es 

lo mismo dirigir a un hombre que a una mujer. En México exis­

te por lo general la familia patriarcal en la que a la mujer 

se le permite menor participaci6n en casi todas las cuestio­

nes, es asf como se le educa a no participar, sin embargo 

al hombre por el hecho de ser hombre se le permite participar 

y se le da mlis importancia, pero hay que aclarar que cuando 

en ocasiones los padres son muy autoritarios no permiten la 

participación de sus hijos tanto a hombres como mujeres. 

La educación influye en el comportamiento de las 

personas en el desurrol lo de sus actividades, para las que 

no les gusta part iclpar se requerir§ una dirección mlis autor ita­

ria, sin embargo en las personas que estlín acostumbradas a 

participar se les deber§ tratar con m§s democracia para que 

desarrollen mejor sus actividades. 
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muestra que la mayor parte de los 

edad mayor de 31 at'los y de 20 a 30 

4% tienen menos de 20 años, e 1 4 7% 

el 48% tienen 31 ai'los en adelante 

y el 1% se abstuvo de contestar. 

La Incidencia de la edad en el comportamiento de 

las personas en el sistema burocrático es de tal magnitud 

que condiciona el estilo de direccl6n, las personas con mayor 

edad crean ciertos moldes o pautas de conducta en la manera 

de desarrollar el trabajo, estos lo heredan a los m§s jóvenes, 

con lo que es en cierto modo un sistema rfgldo que no permite 

la lnnovaci6n en el tr.abajo, estos factores influyen para 

que se adopte un estilo de dirección en el que no se permite 

la participación de todos, sino s6lo de unos cuantos. 
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Le grlifica 4.3 muestra que la mayor parte de los 

trabajadores realizan o tienen estudios profesionales, el 

2% tienen primaria, el 7% secundaria, el 14% bachillerato, 

28% Comercial, el 46% Profesional, el 3% Posgrado y sólo una 

persona no contestó su escolaridad. De lo anterior se destaca 

con mayor porcentaje los trabajadores que poseen o realizan 

estudios profesionales. 

Los estudios que las personas poseen o realizan influ­

yen en su manera de conducirse en la solución de problemas, 

es claro que una persona con más estudios comprenderá más 

objetivamente un problema con lo cual tendrá más alternativas 

de solución, asimismo en relación con sus jefes, subordinados 

o iguales se comportará en forma más flexible al comprenderlos 

en sus particularidades personales. 

Las personas que poseen más estudios requieren que 

se les conduzcan con un estilo de dirección más flexible ya 

que exigen ser informados, tomar parte en las decisiones, 

los que ejercen la dirección y tienen estudios profesionales 

comprenden con mayor claridad los problemas de sus subordina­

dos, sin embargo esto está condicionado por el tipo de profe­

sión que se trate, asf como su personalidad ya que no será 

el mismo comportamiento el de un administrador, un contador, 

un ingeniero o un arquitecto. 
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ESTUDIOS QUE REALIZA.N ACTUAi.MENTE LOS TRABAJADORES 

En respuesta a la pregunta 7 ¿Cu§les son los estudios 

que realiza actualmente y dónde 'los realiza?, se observó lo 

siguiente: sólo 46 trabajadores real izan estudios es decir 

el 16%, 

Es claro que sólo una peque~a proporción realiza 

estudios, de los cuales se observó que el tipo de estudios 

son: inglés, alguna Maestrta o alguna carrera de nivel Licen­

ciatura corno; Economra, Derecho, lngenierra, Arquitectura, 

de las cuales de algunas Instituciones a la que acuden es 

a la UNAM, y a escuelas particulares o en forma autodidacta, 

Esto se refleja en el comportamiento de los indivi­

duos porque en el caso de aquellos que est§n adquiriendo una 

preparación tienen otra visión de las cosas, enfocan la real 1-

dad de acuerdo a su preparación y con esto contribuyen a modi­

ficar el estilo de dirección que los Jefes ejerzan sobre el los. 

En la Dependencia estudiada realmente es poco el porcentaje 

de los que realizan actualmente estudios. 
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Cl:.'\DRO .¡ • 2 

PROFES l Q\: DE LOS TRABAJ . .\DORES 

6.- ¿cu§I es su profesión? 

PROFES!~ 

Contador Públ leo 

L i e. en Administración 

Lic. en Derecho 

Arqu! tecto 

Ingeniero Civil 

Mercadotecnia y 

Publicidad 

Actuario 

Programador 

Técnico en Contadurfa 

Secretaria 

Otras o Varias 

No tienen profesión 

TOTAL 

!\'LMERO 
DE 

TRABA) ADORES 

29 

19 

18 

17 

17 

6 

5 

6 

14 

49 

44 

63 

287 

~ú 

10 

7 

6 

6 

6 

2 

2 

2 

5 

17 

15 

22 

100% 
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El cuadro 4.2 muestra las profesiones de los trabaja­

dores. Para ordenarlos primeramente se agruparon de mayor 

a menor proporción las profesiones, de aquellas que son estu­

dios profesionales, posteriormente las profesiones a nivel 

comercial como las Secretarias y Tecnicos en Contaduria. 

Sobresale en mayor proporción los Contadores Públicos 

seguidos por los Lic. en Administración y, se encuentran en 

la misma proporción los Lic. en Derecho, los Arquitectos y 

los Ingenieros Civiles. 

La preparación academica en este caso, la profesión 

influye sobre el crtterio de las personas que al desarrollar 

una actividad, la que estará matizada por el carlícter de la 

profesión, pongamos el caso de Jefe de los Programadores de 

Computadoras, si él no tiene al menos la misma preparacl6n 

de los subordinados tendrá que permitirles una mayor participa­

ción. 

En la acu,1alidad en que las actividades se han vuelto 

más complejas, se requiere 1.a colaboración de diversos especla-

1 istas .para el desarrollo de dichas actividades, obviamente 

que esto influye en el comportamiento de los Jefes para deter· 

minar su estilo de dirección ya que es dlftcll para una sola 

persona, tener preparación en todas las especialidades. 
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U:.>JJRO 4 . 3 

EXPERIEM:!A DE LOS TRASAJA!:X:'RES E\ EL SECTOR PRlVAfX) Y Pt;BLICO 

8,- Diga su-experiencia laboral en años. 

Trabajadores con expe­
riencia laboral 
Sector Privado 

Trabajadores si~ expe­
riencia laboral 
Sector Privado 

TOTAL 

PER\(lX) DE 
EXPERIENCIA 

De un día a cinco 

años menos un dla 

De 5 anos a 9 años 
menos un dta 

De 9 años a 13 años 

menos un dTa 

De 13 años en ade-

lante 

TOTAL 

\'LMERO DE TRABAJAOORES 

177 

110 

287 

SECTOR PRIVADO 

N..M:ro [E 'lb 
TRA&\Jln:RES 

91 52 

52 29 

n 13 

11 6 

177 100 

PORCD.'TAJE 

62 

38 

100% 

SECTOR PUBL!O) 

N.M:RJ a:: 
"!Wffi]PIXRES 

% 

154 54 

56 19 

43 15 

34 12 

287 100 
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'El cuadro 4.3 muestra la experlencia laboral de los 

trabajadores tanto en el sector privado como el pObllco. 

En un 62% los rrabajadores han tenido experiencia 

en el sector privado y el 52"1> tiene experiencia de un dia 

a cinco a~os menos un dfa. 

Los trabajadores en un 54% tiene experiencia laboral 

en el sector pfiblico de un día a cinco años menos un dia. 

La consideración de la experiencia laboral influye 

en la forma en que en un grupo de trabajo exista determinado 

estilo de dirección, puesto que a mayor experiencia en el 

sector privado y pliblico se comprende que existen diversas 

formas de la naturaleza en el hombre, a diferencia de que 

si sólo tiene experiencia en el sector público simplemente 

conoceran un a~pecto de la naturaleza humana, ya que en el 

sector pfiblíco por su ambiente, sus miembros tienden a compor­

tarse en forma similar en determinados niveles jer~rquicos. 

Cuando es mayor la experiencia laboral se comprende 

mejor que los seres humanos son distintos en su naturaleza 

y se es m~s flexible en el estilo de dirección. En esta Depen­

dencia se nota q~e exi~te experiencia laboral de los trabaja­

dores tanto en el sector Privado como el Pfibllco. 
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La grUlca 4,4 muestra que el 47% si tiene autom6vll, 

el 52% no tiene autom6vil y el 1% no contestaron. 

La grafica 4.5 refleja que .el 26% habita en casa renta­

da el 36% en casa que esta pagando, 37% en casa propia y s6lo 

el 1% no contesto. 

La propiedad. de autom6vl 1 y la casa que se habrta 

se tomo como parametro de haber satisfecho la necesidad de 

seguridad. 

La escala de motivación de Maslow Indica seg(in el 

concepto de prepotencia, que una vez que se cubren las necesi­

dades fisiológicas y de seguridad surgen las necesidades de 

amor a y de los demh, amor propio y la autorealizaclón y 

que mientras no se hayan cubierto las primeras no surgen las 

que le siguen en la escala citada. 

A fin de apreciar en que orden surgen las motivaciones 

en los trabajadores de la burocracia públ lea, se conslder6 

le propiedad del autom6vil y casa donde se habtta como parame­

tro de haber satisfecho la necesidad de seguridad, se compar6 

la cantidad de personas que han logrado obtener seguridad 

contra el nfirnero de personas que tienen las diversas necesida­

des de acuerdo a· la escala de Maslow, esto se observa en el 

siguiente cuadro. 

Se cons ldera a 1 a casa y autom6vl 1 como parametro 

de segurldad porque e.l poseer casa y autom6vll le infunde 

al Individuo cierta seguridad. 
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Qi,\DRo 4.4 

POSEEN CASA y AlJfO 

SOLO POSEEN Atrro 

NO POSEE.'i AlJfO 

M) CWfESTARON 

TOTALES 

QJADRO 4.5 

POSEEN Q\SA Y AlJfO 

SOLO TIENEN CASA PROPIA 

EST1\N PAGAl\'00 SU CASA NO TIENEN AlJfO 

RE!\ TA'\ CASA Y NO TI ENEN AlJfO 

:'lO CONTESTARON 

TOTALES 

QJAIJRO 4. 6 

MrrIVACICNES POR LAS CUALES DESEAN TRABAJAR 

SATISFACER SUS NECESIDADES Y SEGURIDAD ECONCMICA 

SEGURIDAD ECQ\.'CMICA Y EL C€SEO DE TENER UNA.. 
POSICION SOCIAL 

EL DESEO DE UNA NUEVA EXPERIENCIA 

EL APLICAR LA INICIATIVA Y CAPACIDADES QUE POSEEN 

NO CONTESTARON 

TOTALES 

l\'l.MERO % 

55 19 

80 28 

150 52 

2 

287 100% 

NLMERO % 

55 19 

52 18 

103 36 

73 26 

4 

187 100% 

TRABA- % JAIXJRES 
38 13 

37 13 

29 10 

160 56 

23 8 

187 100% 
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Los cuadros 4.4 y 4.5 anteriores setlalan que s61o 
el 19% de los trabajadores encuestados han satisfecho la nece­

sidad de seguridad al poseer automóvil y casa, que el resto 

de los trabajadores no la ha satisfecho por completo, ya sea 

que no posean auto, o que su casa la esten pagando aunque posean 

auto, o que no tengan auto y renten la casa donde habitan. 

Ahora bien dentro de la jerérquia de necesidades 

de Abraham Maslow, le autorreelización se considera el aplicar 

la Iniciativa y capacidades que poseen los individuos. 

El cuadro 4.6 muestra que la mayor parte de los traba­

jadores marca como deseo més importante para ellos la necesi­

dad de que en su trabajo apliquen la Iniciativa y creatividad 

que poseen en un 56%. 

Según Meslow sólo puede surgir esta necesidad cuando 

se han cubierto todas las necesidades anteriores, sin embargo 

los trabajadores de la Dependencia que sólo en un 19% han cuble.r. 

to sus necesidades de seguridad y el resto ni siquiera han 

! legado a cubrir esta necesidad, en su mayorfa les interesa 

mlís la necesidad de autorreal 1 zación, nótese que para llegar 

a esta necesidad se tendrta que haber cubierto las necesidades 

.fisiológicas, seg.uridad,, amor a >' de los dem§s y amor propio, 

y sin embargo apenas y un porcentaje pequei\o 19% de los trabaja­

dores han cubierto la de seguridad, faltandoles cubrir las 

de amor a y de los dem6s y amor propio. 

Lo anterior demuestra que no existe la misma secuencia 

en la escala de motivaciones de los trabajadores mexicanos 

burócratlcos, que la sei\alada por Maslow con su concepto de 
prepotencia. 
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La gr6fica 4.6 muestra la confianza que los sup.erlior~s 

tienen en los subordinados, asimismo expresa la col'!Hanza 

que los trabajadores desean tengan los superiores en los subor­

dinados. 

Según la situación actual los superiores tienen poca 

confianza en los subordinados en un 13%, conf lanza condicionada 

en un 18%, confianza limitada en un 31<-o, confianza suficiente 

en todas las cuestiones posibles en un 35% y sólo el 3% no 

contesto. Sobresale la confianza suficiente en todas las 

cuestiones posibles, por lo que en esre aspecto existe un 

estilo de dirección participativo, 

Sin embargo los trabajadores desean que los superiores 

tengan poca confianza en los subordinados en un 1%, confianza 

condicionada en un 4%, confianza limitada en un 9%, confianza 

suficiente en todas las cuestiones posibles en un 80"/o, y el 

6% no expreso. lo que desearTan, es claro que la mayor parte 

de los trabajadores desean que los superiores tengan una con­

fianza suf lclente en todas las cuestiones posibles. 

Es asl que se desea exista un estilo de direcci6n 

participativo, en lo que se refiere a la confianza del superior 

al subordinado. 
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La gr1iflca 4.7 muestra la forma en que el superior 

Inmediato obtiene las ideas y opiniones de sus subordinados, 

también expresa la forma en que se desean que los superiores 

obtengan dichas Ideas y opiniones. 

En lo que se refiere a la situación actual los superi.Q. 

res inmediatos para obtener ideas y oponiones de los subordina­

dos no los toma en cuenta en un 19%, y algunas ocasiones los 

consulta en un 49%, generalmente los consulta en un 23%, siem­

pre los consulta un 8%, y sólo el 1% no contesto. 

Sobresale la cantidad de superiores que sólo en algu­

nas ocasiones consulta a los subordinados, por lo que predomina 

un estilo de direcci6n autoritario benevolente en lo que a 

este elemento se refiere. 

Los trabajadores desean que los superiores inmediatos 

obtengan ideas y opiniones de los subordinados, que no los 

tomen en cuenta en un !%, algunas ocasiones se les consulte 

en un 13%, generalmente los consulten en un 36%, que siempre 

los consulten en un 42%, y sólo el 3% no contestaron. La 

mayor parte de los trabajadores desean que siempre los consul­

ten en la obtención de ideas y opiniones, lo que indica un 

estilo de dirección de participacl6n. 

Esto nos muestra cual es la expectativa que el subor­

dinado espera que su jefe adopte en relación con él. 
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La grtiflca 4.8 muestra las causas por las que la 

gente trabaja, también muestra las causas por las que la gente 

desea trabajar. 

La principal causa por la que la gente trabaja en 

un 72"m es por satisfacer sus necesidades y seguridad económica, 

un 18% por seguridad económica y el deseo de tener una posi­

ción social, el 4% por el deseo de una nueva experiencia y 

el deseo de comprometerse, el 5% por aplicar la Iniciativa 

y capacidades que poseen. Se nota que la mayor parte de la 

gente trabaja por satisfacer sus necesidades y seguridad econó­

mica, con lo cual existe un estilo autoritario explotador. 

Sin embargo la gente desea que la principal causa 

por la que trabaje sea en un 13% para satisfacer sus necesi­

dades y seguridad económica, el 13% por seguridad económica 

y el deseo de tener una posición social, el 10% por el deseo 

de una nueva experiencia y el deseo de comprometerse, el 56% 

para aplicar la iniciativa y capacidades que poseen, sólo 

el 8% no contesto, la mayor parte de los trabajadore·s desean 

trabajar para aplicar la iniciativa y capacidades que poseen, 

es decir un estilo participativo. 
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La gráfica 4.9 muestra cual es la mejor forma en 

que se Induce al trabajador a colaborar, tambi!in muestra la 

forma en que desean se Induzca al trabajador a colaborar. 

La mejor forma en que se induce al trabajador a cola­

borar mediante temor, amenazas, castigos y ocasionales recom­

pe.nsas es en un 12%, recompensas y algún castigo real en un 

15%, recompensas, castigos ocasionales y cierto compromiso 

en un 33%, recompensas en base a la participación y compromiso 

con el grupo en un 36%, sólo el 4% no contesto. La mayor 

proporción se efectúa mediante recompensas en base a la partl­

cipacl6n y compromiso con el grupo, mediante un estilo partici­

pativo. 

La gente desea que la mejor forma de inducir al traba­

jador a colaborar sea mediante temor, amenazas, castigos y 

ocasionales recompensas en un 1%, recompensas y algún castigo 

real en un 1%, recompensas, castigos ocasionales y cierto 

compromiso en un 18%, recompensas en base a la participación 

y compromiso con el grupo en un 74% y sólo el 6% no contesto. 

La mayor parte de la gente desea que se real ice mediante un 

estilo participativo, es decir con recompensas en base a la 

participación y compromiso con el grupo. 
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La grUlca 4.10 muestra como fluye la informacl6n 

en la organizacl6n, también muestra como desean los trabajado· 

res que fluya la lnformacl6n. 

La forma en que f 1 u ye 1 a in forma el 6n en 1 a Dependen­

c la de acuerdo a los cuestionarlos, en forma descendente orlgl­

nandose en niveles altos segtin los trabajadores es en un 32%, 

por lo comtin en forma descendente en un 26%, tanto hacia arriba 

como hacl a abajo en un 19%, hacia arr Iba, hac 1 a abajo y entre 

Iguales en un 2~, s61o el 3% no contesto. La ma~·or parte 

d'e la lnformaci6n fluye s6lo en sentido descendente orlglnandose 

en niveles altos al estilo Autoritario Explotatlvo. 

Los trabajadores desean que' la Información fluya 

de la siguiente manera: en forma descendente orlglnandose 

en niveles altos en un 9%, por lo común en forma descendente 

en un 5%, tanto hacia arriba como hacia abajo en un 22<!~. hacia 

arriba, hacia abajo y entre iguales en un 57%, s61o el 7% 

se abstuvo. Los traba} adores en su mayorta prefieren que 

la lnformacl6n fluya al estl lo de direccl6n participativo, 

es decir, hacia abajo, hacia arriba y entre iguales, con lo 

cual todos los miembros de la org:mizacl6n conocen la lnfor­

macl6n. 
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La gréflca 4.11 ~uestra la forma en que se considera 

conocen y comprenden los superiores los problemas que enfrentan 

los subordinados, también indican la forma que se desea conoz­

can y comprendan los superiores dichos problemas de los subor­

dinados. 

La forma en que se considera conocen y comprenden 

los superiores los problemas que enfrentan los subordinados 

es: ntngan conocimiento y nula comprensión en un 13%, algún 

con oc !mi en to y 

bastante bien 

comprensión en 

un 30%, conocen 

un 46%, conocen y comprenden 

y comprenden excelentemente 

un 8%, sólo el 3% no contesto. Sobresale los superiores que 

tienen algCin conocimiento y comprensión de los problemas que 

enfrentan los subordinados, predominando un estilo Autoritario 

Benevolente. 

Los 

y <:emprendan 

subordinados 

miembros de 1 a Dependencia desean que conozcan 

los superiores los problemas que enfrentan los 

de la siguiente r:1anera: ningún conocimiento y 

nula comprensión !%, algún co;iocimiento y comprensión 10'\é., 

conocer y comprender bastante bien 38%, comprender y conocer 

excelentemente 45%, el 6% no co:::esto. Se desea en su mayoría 

que exista en este aspecto un estilo de dirección participati­

vo, al expresar como m~s adecuado que los superiores conozcan 

y comprendan excelentemente los problemas que enfrentan los 

subordinados. 
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La gr!'iflca 4.12 muesta la forma en que consideran 

que las actividades que se realizan en la organización deban 

llevarse en equipo para que tengan buen término. Asimismo 

expresa la forma que desean los trabajadores que las activida­

des que se real icen deban llevarse a cabo en equipo para que 

tengan buen término. 

Según la investigación Ja forma en que consideran 

que las actividades que se realicen en la organización deben 

llevarse a cabo en equipo para su buen término, el 10% contesto 

que no es necesario, el 38% en pocas ocasiones, el 37% en 

la mayoria de las ocasiones, el 13% en todas las ocasiones, 

el 2"Ai no contesto. En este aspecto de la ejecución de tareas 

en equipo existe un estilo de dirección de Autocracia Benevo­

lente, ya que se considera que sólo en pocas ocasiones se 

actúa en equipo, es decir poca participación de los miembros 

de la organización. 

Sin embargo el los desean que las actividades que 

se real izan deban llevarse a cabo en equipo para su buen térmi­

no en la forma sigui ente: que no es necesario en un 3%, pocas 

ocasiones en un 4%, en la mayorfa de las ocasiones 32%, en 

todas las ocasiones 55%, 6% no contesto. La mayorfa de los 

encuestados desea.o considera como mejor que se actúe en equipo 

en todas las ocasiones posibles en el desarrollo de sus activi­

dades, es decir prefieren en este aspecto un estilo participa­

tiva. 
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La gr~fica 4.13 muestra la forma en que los subordina­

dos Influyen sobre los fines, métodos y actividades donde 

trabajan, adem§s refleja la forma que desean o quieren los 

subordinados influir en los mismos. 

En la situación actual la forma en que los subordina­

dos influyen sobre los fines, métodos y actividades donde 

trabaja contestaron asf: no es necesario en un 16%, en pocas 

ocas Iones 45%; en 1 a mayorfa de las ocas iones 26%, en todas 

las ocasiones 9%, el 4% se obstuvo de contestar. Se puede 

apreciar que los subordinados influyen sobre los fines, méto­

dos y· actividades donde trabajan sólo en pocas ocasiones, 

existiendo un estilo Autoritario Benevolente. 

Sin embargo los trabajadores de la Dependencia desean 

que los subordinados influyan sobre los fines, métodos y acti­

vidades donde trabajan de la siguiente manera: no es necesario 

en un 5%, en pocas ocasiones 15%, en la mayada de las ocasio­

nes 32%, en todas las ocasiones 41%, el 7% no contesto. Es 

as! como la mayor parte de los trabajadores se inclina porque 

se le permita influir sobre los fines, métodos y actividades 

donde trabajan en todas las ocasiones, lo que es equivalente 

a un estilo Participativo. 
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La grUica 4.14 muestra en que nivel de la Dependen­

cia u Org.anlzación se considera apropiado tomar las decisiones 

importantes. Además nos sei'lala lo que los miembros de la . 
organización desean en este aspecto. 

La gráfica de la encuesta refleja que las decisiones 

importantes se toman en los niveles superiores en un 43%, 

en el nivel superior y en algunos niveles inferiores 29%, 

en el nivel superior, las más concretas en niveles inferiores 

9%, en todos los niveles 17%, se abstuvo de contestar el 2%. 

Lo anterior refleja que predomina en la toma de decisiones 

un estilo Autoritario Explotativo. 

Al considerar lo que los subordinados quieren o desean 

en lo que respecta al nivel en que se considera más apropiado 

para tomar las decisiones lo expresan de la siguiente manera: 

en el nivel superior 17%, en el nivel superior y en algunos 

niveles inferiores 17%, en el nivel superior, las más concretas 

en los niveles inferiores 14%, en todos los niveles de la 

organización 44%, no contestaron el 8%. Lo que nos demuestra 

que en mayor número de miembros existe el deseo de que las 

decisiones importantes se tomen en todos los niveles, es decir, 

con un estilo de dirección Participativo. 



Grófica 4. 15 
20. ¿Hasta que punto deben estar envueltos 

Nómero de trabajadores 
140 

120 121 

1DD 

80 

60 

40 

20 

o 

Rea/o 
Actual 

~ 

Nad.abs Ocasionalm Con. s.t.d 

Ideal 

Port. t.d. No cont 

/os sub. en las dese. relacionadas con su trabajo ? 



113 

La gr6flca 4. 15 muestra hasta que punto estén envuel­

tos los subordinados en las decisiones relacionadas con su 

trabajo ademlis señala hasta que punto desean o quieren estar 

envueltos los trabajadores en este aspecto. 

De acuerdo con las encuestas en la situación actual, 

nos Indica hasta que punto estan envueltos los subordinados 

en las decisiones relacionadas con su trabajo en los siguientes 

porcentajes: nada en absoluto 13%, ocasionalmente, eso sr se 

les consulta 42%, son consultados pero sin involucrarse en 

la toma de decisiones 3%, participan totalmente en la toma 

de decisiones 10%, no contestaron 2%, predominando un estilo 

Autorlta~io Benevolente. 

Al considerar hasta que punto los subordinados de 

la organización quieren estar envueltos en las decisiones 

relacionadas con su trabajo, arrojaron los siguientes porcen­

tajes: nada en absoluto 0%, ocasionalmente, eso si se les 

consulta 8%, ser consultados, pero sin invlucrarse en la toma 

de decisiones 36%, participar totalmente en la toma de decisio­

nes 49%, 3% no contesto, se aprecia que predomina el deseo 

en mayor porcentaje de participar totalmente, es decir un 

estilo de dirección participativo en lo que se refiere a este 

aspecto. 
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La gráfica 4.l6 muestra la forma en que se fijan 

los objetivos, además señala la forma en que consideran los 

miembros de la Dependencia se deben fijar los objetivos. 

En 1 a 

procede de la 

se eml ten r en 

situación actual 

siguiente manera: 

algunas ocasiones 

para fijar los objetivos se 

simplemente emitirlos 23%, 

se prerni ten comentarlos 31%, 

se f l jan tras discutir con los subordinados los problemas 

y la accl6n planeada 30%, mediante la partlcipaci6n de grupos 

14%, 2%no contesto. Predomina emitirse y en algunas ocasiones 

se permiten comentarios seguido, por fijarse tras discutirse 

con los subordinados los problemas y la acción planeada, es 

decir un estilo Autoritario Benevolente, seguido del Consulti­

vo, casi en la misma proporción. 

Los miembros de la Dependencia expresaron su ideal 

o lo que desean para fijar los objetivos en los siguientes 

porcentajes: simplemente emitirlos 1%, se emiten y en algunas 

ocasiones se permiten comentarios 6%, se fijan tras discutir 

con los subordinados los problemas y la acción planeada 36%, 

mediante la participación de grupos SO'lh, 7% no contesto, La 

mayor parte del porcentaje de los trabajadores de la Dependen­

cia considera como Ideal o deseo la participación de los grupos 

en la fijación de objetivos, es decir, un estilo de dirección 

participativo. 
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La gráfica 4.17 muestra en que grado los subordinados 

se resisten a la obtención de los objetivos de la organización 

asi como la forma en que se desea que contribuyan a la obten­

ción de los objetivos, es decir lo que es lo ideal para ellos. 

Según la gráfica, indica que los subordinados se 

resisten a la obtención de los objetivos de la organización 

en las siguientes formas y proporciones; se resisten 12%, 

se resisten parcialmente 34%, sólo existe poca resistencia 

27%, todos tienden a la obtención de los objetivos 24%, 3q., 

se abstuvo de contestar, predominando la existencia de poca 

resistencia lo que equivale a un estilo Autoritario Benevolen­

te. 

Sin embargo la gráfica muestra que es lo ideal o 

deseo de los trabajadores de la Dependencia que exista las 

siguientes formas en la obtención de los objetivos; se resistan 

2%, se resistan parcialmente 7%, s6lo exista poca resistencia 

11%, todos tiendan a la obtención de los objeti\'Os 70"Ai, 10"/o 

no contestaron. Su ideal sobresale por su porcentaje que 

todos tiendan a la obtención de los objetivos, es decir, predo­

mina como ideal la existencia de un estilo de dirección parti­

cipativo. 
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La gráfica 4.18 señala en que niveles jer§rquicos 

de la organizacl6n se preocupan respecto a la actuación de 

las funciones de control. Además refleja el deseo o ideal 

de los niveles en que debe existir dicha preocupación. 

Se observa los niveles jerárquicos de la organización 

en que se preocupan respecto a las funciones de control con 

sus respectivos porcentajes, solamente en 

18%, principalmente en los niveles al tos 

niveles altos cierta responsabilidad, en 

e inferiores 32%, en todos los ámbitos 

los niveles altos 

33%, además de 1 os 

1 os n i ve l es me d i os 

de la organización 

14%, no contestaron 3%. Pr.edomina además de los niveles altos, 

cierta responsabilidad, en los niveles medios e inferiores, 

lo que es un es ti lo Autoritario Benevolente. 

El ideal o deseo con respecto a que nivel jerafquico 

debe existir la. preocupación respecto a las funciones de con­

trol es de la siguiente manera: solamente en los niveles altos 

2%, principalmente en los niveles altos 5%, además de los 

niveles altos, cierta responsabilidad, en los niveles medios 

e inferiores 25%, en todos los ámbitos de la organización 

61%, no contestaron 7%. Predominando el ideal de que la preo­

cupación respecto a las funciones de control debe existir 

en todos los ámb.itos de la organización, es decir la mayor 

parte de los trabajadores se inclino por un estilo Participati­

vo en este aspecto. 
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La gráfica~. 19 muestra a que se le da más Importancia 

en atención para obtener una alta producción, asf como el 

tdeal de lo que se le debe dar más importancia. 

La gr§flca refleja que, para obtener una alta produc­

ción en la Dependencia; se les da importancia con sus respecti­

vos porcentajes a los siguientes elementos: más importancia 

al trabajo 26%, m§s importancia al trabajo y poca al trabajador 

31% la misma importancia al trabajo y al trabajador 32%, m§s 

importancia al trabajador 8%, no contestaron 3%, con lo cual 

reflejo la existencia predominante de que se da la misma impor­

tancia al trabajo y al trabajador. 

El ideal o deseo de los miembros de la Dependencia 

en lo relacionado a que se le debe de dar más importancia 

para obtener una alta producción, la expresaron de la siguiente 

manera: más Importancia al trabajo 1%, más importancia a! 

trabajo y poca al trabajador 1%, la misma importancia al traba­

jo y al trabajador 63%, más importancia al trabajador 29%, 

no contestaron 6%. Predominando que se le debe de llar la 

misma importancia al trabajo y al trabajador. 

La situación actual de lo ideal tiene poca diferencia 

ya que es la misma situación, una variación es que mris numero 

de elementos se inclinó en lo ideal a que se le debe dar la 

misma importancia al trabajo que al trabajador en comparación 

con lo que sucede en lo real. 

Aquí se observa que existe un equilibrio puesto que 

se considera tanto al trabajo como al trabajador. 
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La gr§.flca 4.20 muestra la forma en que Interviene 

la creatividad en las actividades que realizan los subordina­

dos. También señala el Ideal en que les gustarfa que inter­

viniera la creatividad de los subordinados en sus actlvi<lades 

dentro de la Dependencia. 

En la situación actual de la Dependencia, los trabaja­

dores mani restaron la Intervención de su creatividad en sus 

actividades en las siguientes formas: en raras ocasiones 35%, 

sólo en algunas ocasiones 37%, en casi todas las ocasiones 

16%, en todas las ocasiones posibles 10%, no contestaron 2%. 

Claramente se observa que sólo en algunas ocasiones y en raras 

ocasiones se utiliza la creatividad. 

Este fenómeno lo atribuimos a que la Dependencia 

es de gran tamaño y cierta complejidad por lo que tiene un 

gran namero de· actividades, funciones, operaciones, métodos, 

reglamentos y polfticas que condicionan la actividad de sus 

trabajadores, es decir, la dependencia tiene car1icteristicas 

burócrat leas que condicionan o del lmi tan la actuación de sus 

miembros restringlendoles la aplicación de su creatividad 

en el desempeño de sus actividades, esto es por una parte, 

por otra el ó los estilos de dirección que predominan no permi­

ten la completa p·artici·pación de los trabajadores en sus acti­

vidades, por ejemplo el caso de que sólo en pocas ocasiones 

los subordinados influyen sobre los fines, métodos y activida­

des donde trabajan, siendo de un carácter Autoritario Benevo­

lente. 
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El ideal o deseo de los trabjadores en la aplicación 

de la creatividad en el desempeflo de sus actividades lo expre­

saron ast: en raras. ocasiones 2%, s6lo en algunas ocasiones 

5%, en casi todas las ocasiones 18%, en todas las ocasiones 

posibles 69%, no contestaron 6%, claramente se nota que la 

mayor proporción de miembros de la Dependencia esta deseosa 

de aplicar o desarrollar su creatividad en sus actividades. 
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La gr!iflca 4.21 muestra la forma en que se realizan 

las relaciones amistosas entre los miembros de la Dependencia 

con sus compañeros y jefes, las relaciones se efetOan en forma 

pésima 6%, regular 36%, bueno 44%, excelente 14%. Sobresale 

por su porcentaje las relaciones en forma buena, seguidas 

por las relaciones en forma regular. 

Según Katz y Kahn, a medlda que las organizaciones 

aumentan de tamaño, crece el número de sus Integrantes de 

tal manera que llega a existir un número tal que es imposible 

que entre el los exista una relación amistosa muy profunda, 

con lo cual sólo existen relaciones superflclales creando 

aspectos como la despersonal lzación en las relaciones de los 

miembros de la Organización, pues las relaciones que entre 

ellos se establecen son de car!icter formal, por la necesldad 

que tienen de relacionarse para 1 levar a cabo sus funciones. 

Se relacionan solamente por las atribuciones de sus puestos, 

atribuciones que comprenden facultades y responsab! lldades, 

es bien sabido que las diversas áreas de la Organlzaclón se 

relacionan entre sr para operar la Organización adecuadamente, 

la forma de relacionarse entre st de las áreas es a travéz 

de su miembros, es por ello que se ven obligados a relacionar­

se, pero por el gran nGmero de empleados que existen no se 

pueden conocer todos entre sf. 

En las Organizaciones pequeñas donde el número de 

miembros es reducido se establecen relaciones profundas entre 

ellos, de tal manera que ellos índlcarfan que sus relaciones 

e.ltre sf son excelentes, cosa que no sucedió con la Dependen­

cia estudiada, puesto que las relaciones amlstosns se efectúa 

a nivel bueno y regular. 
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La grfiflca 4.22 muestra el número de personas que 

cambiarían de puesto, trabajo u Organización, s 1 tuvieran 

la oportunidad de cambiar y las que no lo harían. EL 90% 

si cambia rr a el 9% no camblarra y sólo el 1% no contesto. 

Generalmente existe una alta rotación de empleados 

en las Organizaciones, areas, departamentos o lugares donde 

el estilo que se utiliza para dirigirlos es de una manera 

Autoritaria, o cuando el sistema organlzacional no se identifi­

ca con sus intereses, por ejemplo, si la persona espera que 

el jefe o el sistema de organización le permita participar 

en donde pueda aplicar sus capacidades de iniciativa y creatl­

vi dad y no se le permite, tenderá a cambiar de ese lugar o 
d 

s 1 s tema, es 

que laboran 

el caso de la burocracia, cuando las personas 

en sistemas burócraticos tienen el deseo de partí-

cipar activamente en sus actividades y que sin embargo se 

les impongan restricciones corno: reglamentos, procedimientos, 

métodos que tienen que seguirse al ple de la letra y no se 

admiten modificaciones, dichas personas si tuvieran la oportu­

nidad de cambiar de puesto, trabajo u organización, lo hartan. 

Las Organizaciones que por sus estilos de dirección 

que prodominan y las carlicteristicas burócratir.as que poseen 

en su sistema de organización propician que los trabajadores 

cambien de puesto, trabajo u organización si tienen la oportuni­

dad, es el caso de la Dependencia estudiada, ya que sus trabja­

dores mostraron una disponibilidad del 90"ro a cambiar de puesto, 

trabajo u organización si tuvieran la oportunidad de hacerlo. 
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La grñflca 4.23 muestra a donde preferlrfan cambiar 

los trabajadores sl tuvieran la oportunidad de hacerlo. 

De los 257 trabajadores que contestaron que si cambla­

rfan el 17% contesto que cambiada a mismo puesto en otra 

Organizaci6n 1 el 47% a otro puesto en misma Organizaci6n, 

24% en otra Organización con cualquier puesto. 

Sobresale por su porcentaje los trabajadores que 

cambiartan a otro puesto en misma Organización, esto rcíleja 

que si están dispuestos a cambiar, pero en grado moderado, 

ya que sólo quieren un cambio parcial, pues sólo se refieren 

a un cambio de puesto sin dejar la Organización. 

Hay que recordar que las Organizaciones Burócrat leas 

utilizan sistemas como son las prestaciones, seguros de vida, 

pensiones por jubilaci6n, ascensos por antigüedad como una 

forma de que sus miembros acaten sus reglamentos. Si las 

personas han creado cierta antigüedad y tienen derecho a cier­

tos ascensos, prestaciones etc, y si para esas personas lo 

más importante es la seguridad, que poner en juego sus habl 1 i­

dades, conocimientos, creatividad e Iniciativa, tenderán a 

cambios parciales sin perder lo que han logrado y que el l'os 

consideran el tener derecho a esas prestaciones por el simple 

motivo de tener laborando cierto tiempo en la Dependencia 

Pública. 



131 

4.4 PEflL DE LOS DIRIGENTES. 

En la determlnaci6n del estilo de dirección influyen 

varios elementos, entre los que podemos mencionar a los diri­

gentes. 

Los dirigentes actúan de acuerdo a: 1) su sistema 

de valores, 2) Ja confianza que despósite en los subordinados, 

3) sus propias Inclinaciones dentro del liderazgo y el senti­

miento de seguridad en caso de incertidumbre. 

A fin de comprender las causas de la'existencia del 

o los estl los de dirección en la Dependencia estudiada, mencio­

naremos algunas car§cteristicas de los jefes, que explican 

las fuerzas motivac!onales de su conducta. 

Se encuestaron a 690 jefes, 26% del sexo femenino 

y 74% del sexo masculino, existiendo poca participación de 

la mujer como jefe, 

Las edades de los jefes es el 33% con una edad de 

20 a 30 años, el 67% con una edad de 31 años en adelante, 

existiendo mayor porcentaje de Jefes con una edad de 31 añds 

en adelante. 

Los estudios que poseen son: el 3% con Secundaria, 

el 1% con Bachillerato, el 84% con estudios Profesionales, 

el 12% con estudios de Posgrado. 

Las cuatro profesiones que .m!is predominaron fueron 

las de Ingeniero Civil con un 22%, Contador Público con 16%, 

Lle en Derecho 14%, Lle en Administración 10%, el resto con 

otras profesiones o no contesto. 
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En experiencia laboral dentro del sector privado 

la tienen sólo el 78%, de los que tienen experiencia en el 

sector privado el 50% tiene esa experiencia entre periodos 

que oscilan de un dfa a cinco años menos en dia, los dem§s 

otros lapsos con menor porcentaje. tienen experiencia en 

La experiencia en el sector público la mayor la alcanza el 

un dfa a cinco años menos un dia, los 36% con un i apso de 

demás tiene otros periodos de experiencia con menos porcentaje. 

De acuerdo a los elementos que considera Llkert, 

para determinar el estilo de dirección, se manifestaron de 

la siguiente manera: la confianza que el supervisor tiene 

en los subordinados_ sobresale por su porcentaje la confianza 

limitada con un 42% al estilo de dirección consultivo, los 

d em§ s mo s t raro n un a con f i a n za d i fer en te con por cent aj es m§ s 
' bajos. Como ideal en este aspecto consideran: que debe existir 

una confianza suficiente en todas las cuestiones posibles 

en un 77%, los dem§s expresaron otro tipo de confianza con 

porcentajes menores se inclinan por un estilo Participativo. 

La forma que el superior obtiene las Ideas y opinio­

nes de los subordinados es un 43% consultandoios algunas ocaslQ 

nes, es decir, un estilo Autoritario Benevolente, los demús 

adoptan otras actitudes pero en menor porcentaje, manifestaron 

como Ideal en un 45% que siempre se les debe consultar, es 

decir un estilo Participativo, los dem§s adoptan otras actitu-­

des. 

En lo.relativo a la principal causa por la que trabaja 

la gente, expresaron que por satisfacer sus necesidades y 

seguridad económica en un 73% con un estilo Autoritario Explo­

tativo, los demás expresaron otra causa con menor porcentaje, 

como ideal consideraron que se debe trabajar para aplicar 

la inicia.tiva y capacidades que poseen en un 65%, los demás 
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expresaron otra causa en menores porcentajes predominando 

el estilo Panlclpativo como ideal. 

En la mejor forma de inducir al trabajador a colabo­

rar en su mayoría contesto que mediante recompensas en base 

a la participación y compromiso con el grupo en un 39%, es 

decir con un estilo Participativo, ,los demás contestaron otra 

forma con menores porcentajes, como ideal expresaron el mismo 

estilo pero en un 75%, la única diferencia es que se concentran 

mayor número de opiniones en esta forma como ideal. 

Consideran que debe fluir la información en forma 

descendente originandose en niveles altos en un 32% con un 

estilo Autoritario Explotativo, los demás contestaron otra 

forma con menores porcentajes, como ideal expresaron que debe 

fluir hacia arriba, hacia abajo y entre iguales, en un 57% 

con un estilo Participativo, los demás contestaron otra forma 

con porcentajes menores. 

La forma en que conocen y comprenden los superiores 

los problemas que enfrentan los subordinados es un 42% con 

ningún conocimiento y nula comprensión con un es ti lo Autorita­

rio Explotador, los demás contestaron otra forma con menores 

porcentajes, como ideal expresaron que los superiores los 

deben conocer y comprender excelentemente dichos problemas 

en un 51% con un estilo participativo, los demás contestaron 

otra forma con menores porcentajes. 

Contestaron que en la mayoria de las ocasiones es 

necesario que las actividades se realicen en equipo para que 

tengan buen término en un 39% con un estilo consultivo y como 

ideal que en todas las ocasiones se realicen las actividades 

en equipo para que tengan buen término en un 59% con un estilo 

participativo. 
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En la influencia de los subordinados sobre los fines, 

m&todos y actividades donde trabajan sólo es en pocas ocasiones 

en un 42% con .un estilo Autoritario Benevolente, como Ideal 

expresaron que deben Influir en todas las ocasiones en un 

45%, con un estilo participativo, los dem§s contestaron otras 

formas con menor porcentaje. 

Consideraron apropiado que se deben tomar las decisio­

nes importantes en el nivel superior en un 46% ::on un estl lo 

Autoritario Explotativo, como Ideal se deben tomar en todos 

los niveles de la Organizaci6n en un 28% con un estilo partici­

pativo, los demi'.ís contestaron otros niveles con menor porcenta­

je. 

En relación a la forma en que estan envueltos los 

subordinados en las decisiones relacionadas con su trabajo 

es en forma ocacional, eso si se les consulta en un 39% con 

un estilo Autoritario Benevolente, como ideal deben participar 

totalmente en la toma de decisior.es con un 39%, los demi'.ís 

contestaron otras formas con menor procentaje. 

Para fijar los objetivos se emiten y en algunas ocasiQ 

nes se permiten canenrarios en un 35% con un estilo Autoritario 

Benevolente, como ideal se deben fijar mediante la participa-­

c!6n de grupos en un 48%, con un estilo participativo, los 

demi'.ís contestaron otras formas con menores porcentajes. 

El grado en que los subordinados se resisten u la 

obtención de los objetivos de la organización es que se resis­

ten parcialmente en un 33% con un estiloAutoritarlo Bene,·olen­

te, como ideal todos deben tener a la obtención de los objctl­

v os e n un 7 5~o con un es t ! 1 o p a r t i c i p a t 1 v o , l os d emi'.í s con t e s t a -

ron otras formas con porcentajes mi'.ís bajos. 
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Los niveles jerArqulcos de la Organlzacl6n que se 
preocupan respecto a la actuacl6n de las funciones de control 

es que ademAs de los niveles altos existe cierta responsabili­

dad en los 'niveles medios e Inferiores con un 36% es decir, 

un estilo consultivo y como Ideal es que en todos los Ambltos 

de la Organlzacl6n con un 59'lb debe existir esa preocupacl6n 

con un estilo participativo, los demAs contestaron con menores 

porcentajes. 

Se le debe de dar mh lmportancl a al trabajo y al 

trabajador 32% para obtener una alta produccl6n con un estilo 

consultivo, como ideal es el mismo estilo pero con un porcenta­

je de 60%, los demAs contestaron otras formas con menores 

procentajes. 

En cuanto a las actividades que realizan los subordl-

nados s61o en algunas ocasiones interviene 1 a creatividad 

en un 38%, como Ideal expresan que la creatividad debe In ter-

venir en todas 1 as ocasiones posibles en un 12%, los demAs 

contestaron otras Intervenciones con menor porcentaje. 

Ellos expresaron que sus relaciones amistosas con 

sus Jefes y compafleros se efectlian en un nivel bueno en un 

38%, regular 3~, loa demh contestaron otras maneras con 

menores procentajes. 

SI tuvieran la oportunidad de cambiar de puesto, 

trabajo u Organlzacl6n lo harlan un 88%, no lo barran un 9%, 

y no contestaron 3%. 

De los que contestaron que si camblarlan el 36% conte! 

to que cambiarla a otro puesto en misma Organlzacl6n, los 

demh contestaron otros cambios con porcentajes menores·.-
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Tamblt'ln en los Jefes existe la tendencia a la rotación 

de puesto, trabajo· u Organización, cosa que no es exclusiva 

sólo de los subordinados. 
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5. - CONCLUS 1 ONES Y RECCMENDAC 1 CX'JES 
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5, l. CO~CLCSIO!'\ES. 

Retomando la hipótesis que planteamos al Iniciar 

el estudio de la Dependencia la cual dice asf: 

"Los elementos que influyen en el estilo de dirección, 

las carácteristicas de la burocracia y la heterogeneidad de 

los trabajadores mexicanos determinan que predomine el estilo 

Autoritario Benevolente con sus principales consecuencias 

en los trabajadores de la burocracia pOblica". 

Lo que nos lleva primeramente a explicar cual es 

el estilo de dirección predominante en la Dependencia, de 

acuerdo a los factores que utilizamos: (consideramos las res­

puestas con mayor porcentaje). 

l. PRCX::ESOS DE LIDERAZGO. 

- Existe una confianza suficiente en todas las cues­

tiones posibles por parte de los superiores en los subordina­

dos, es decir, un estilo Participativo. 

- La forma en que los superiores inmediatos obtienen 

ideas y opiniones de los subordinados es que s6lo en algunas 

ocasiones los consultan, con un es ti lo Autoritario Benevolente. 

2 • FUERZAS M)TI YAC 1 O\C:S. 

La principal causa por la que la gente trabaja 

es por satisfacer sus necesidades y seguridad económicas, 

existiendo un es ti lo Autoritario Explotativo. 

- La mejor forma de inducir al trabajador a colaborar 

es mediante recompensas en base a la part lclpaci6n y comproml ~o 

con el grupo, es decir, que predomina un es ti lo Participativo. 
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3 • PROCESO DE CCl\L'N 1CAC1 ON. 

- El flujo de la información es en forma descendente 

origlnandose en niveles altos, con un estilo Autoritario Explo­

tativo. 

- Los superiores tienen algún conocimiento y compren­

sión de los problemas que enfrentan los subordinados, predomi­

nando un es ti lo Autoritario Benevolente. 

4. PROCESOS DE ll\'TERACCION E !NfLL'ENClA. 

En pocas ocasiones las actividades se realizan 

en equipo para que tengan buen término, lo que equivale a un 

es t 1 1 o Autor i t ar i o Ben evo 1 ente , y en por ce n taje ca s i i gua 1 , 

que en la mayorfa de las ocasiones las actividades se ejecutan 

en equipo, es decir, un estilo Consultivo. 

- Los subordinados de la Dependencia influyen sobre 

los fines métodos y actividades donde trabajan sólo en pocas 

ocasiones, existiendo un estilo Autoritario Benevolente. 

5. PROCESO DE TClvVI. DE DECISIONES. 

Se toman las decisiones importantes sólo en el 

nivel superior lo que refleja un estilo Autoritario Explotati­

vo. 

- Los subordinados están envueltos en la decisiones 

re 1 a c i o nadas con su t raba j o oc as i o na 1 mente , es o s f se 1 es 

consulta, predominando un estilo Autoritario Benevolente. 
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6 . EL CARACTER DE LA f 1 J AC l O:\ DE OB JET 1 VOS Y ORDE..>..;. 

- Para fijar los objetivos, se emiten y en algunas 

ocasiones se permiten comentarios, es decir, un estilo Autori­

tario Benevolente, seguido del Consultivo casi en la misma 

proporci6n puesto que también se fijan tras discutir con los 

subordinados los problemas y la acción planeada, 

Los subordinados se resisten parcialmente a la 

obtención de los objetivos de la organización, lo que equivale 

a un estilo Autoritario Benevolente. 

La resistencia existente es concecuencla de que en 

la fijación de objetivos sólo se emiten y en ocasiones se 

permiten comentarios, se resisten porque no tienen una partici­

pación suficiente. 

7 • m::ns::6 DE CONTROL. 

- Principalmente en los niveles altos de la Dependen­

cia se preocupan respecto a la actuación de las funciones 

de control, lo que equivale a un estilo Autoritario Benevolen­

te, y en porcentaje casi igual, que además de los niveles 

altos cierta responsabilidad en los niveles medios e Infe­

riores, es decir, en es ti lo Consultivo. 

8. PARA OBTENER t.,iw, ALTA PRODüCClON. 

Se le da la misma importancia al trabajo y al trabaja­

dor con el fin de obtener una alta producción, seguida casi 

con el mismo porcentaje m!is importancia al trabajo y poca 

al trabajador. 



GR A f 1 CA 4,24 
ELEMEl\'TOS PARA LA DETERMINACION DEL ESTILO DE DIRECCION 

IU~L O ACTUAL -----
1 llEAL- - - - - - - - - • 

• l'rtil~esos de Liderazgo 

, Conílunza que tienen los superiores 
l•n los subordlnndos 

, l'ormu en que su obtienen ldeus y opJ. 
nlonas de los subordinados 

• l"uerzus motlvuclonules 

C'nusus por la que 111 gente traboju 

Formus en que se Induce ul trabajo • 
dur u rolaborur 

• ProcuH<is do comunlcurl6n 

Flujo de tu lnformucl6n 

Connclmlenlo y comprensl6n que tle· 
nen ltis superiores de los subordlnu·· 
dos 

• Procesos de lnterm·d(in e influP.nclu 

Actividades que se reullz11n en equi­
po 

lnflut•nda de los subordinados en fl· 
nes, métodos y uctlvldutles. 

l'rucesos tle tomu de decisiones 

Nivel rn que se tomun las dedslonl•s 

Formu en que estun envueltos los •• 
subordlnudos en los decMones 

Curlícter dt\ tu fljuclón du objetivos 

Como se flJun los objetivos 

l{cslslt•nclu o coluborul'ilin u tu obte11. 
cllin tlo objetivos 

• l'rol't\fülH tlt- Control 

En que nlvoles se preocupun por tus -
funl'icines dt' control. 

AUTORITARIO 
EXPLOTATIVO 

1'11 

AUToRITARIO 
BENEVOLEc\IT[~ 

CONSULTIVO PAHTICI PAT IVO 



142 

Ln gr {if i ca 4 . 2 4 seña 1 a 1 a ex i s ten c i a de 1 es t i 1 o de 

dirección más predominante asi como el estilo que los trabaja­

dores desean que exista, actualmente predomina principalmente 

el Autoritario Benevolente, en el cual los dirigentes tienen 

una confianza condicionada en los subordinados, los cuales 

no sienten la suficiente 1 ibertad de tratar con su superior 

los prob 1 emas relacionados con su traba jo, en ocasiones 1 os 

dirigentes aceptan sugerencias y opiniones para resolver los 

problemas que se presentan en el trabajo, los motivos de la 

gente estlin basados en lo económico y ocasionalmente en el 

deseo de tener una posición social, por lo que se motiva al 

subordinado mediante recompensas y algún castigo real o poten­

cial, la comunicación por lo común se da en sentido descenden­

te, la comunicación ascendente sólo se produce la que desea 

escuchar el jefe, la interacción entre el superior y sus subor­

dinados es muy limitada, y cuando la hay los subordinados 

muestran temor y desconfianza, la cooperación en equipo es 

muy limitada, los niveles altos de la jerarqufa organizacional 

se encargan de fórmular las polfticas de la Organización permi­

tiendo que Jos niveles inferiores tomen algunas decisiones, 

basandose en normas establecidas, existe una resistencia mode­

rada para obtener los fines y objetivos, ya que generalmente 

se fijan sin permitir la participación de los subordinados. 

Sólo en ocasiones se permiten comentarios, los niveles altos 

de la jerarqufa organizaciona.l ejercen la mayor parte del 

control, existe una moderada rotación de personal. 

En algunos aspectos de la Dependencia existen otros 

estilos de dirección, eso se nota en el caso de Ja confianza 

del superior en los subordinados, la causa por la que trabaja 

la gente, la forma de inducir al trabajador a colaborar, el 

flujo de la información y el .nivel jerárquico de la organiza­

ción en que se toman las decisiones importantes. (Vease Gráfi­

ca 4.24). 



143 

Después de explicar el estilo de direcci6n predomi­

nante, es necesario aclarar las causas de la existencia del 

Autorltar'lsmo Benevolente de acuerdo a lo que nos senala la 

hip6tesls. 

La hlp6tesls Indica como variables Independientes: 

a) los elementos que influyen en el est 1 lo de di recci6n, b) 

las caracterfsticas de la burocracia y e) la heterogeneidad 

de los trabajadores mexicanos. 

a) De los elementos que Influyen en el estilo de 

dlreccl6n se observaron los siguientes: de los trabajadores 

que Integraron la muestra en su mayorta fueron tl!cnlcos, se­

cretarias y jefes de secc16n, es decir, personal d~ tipo opera­

t lvo a excepción de los jefes de Sección. 

De los trabajadores s61o una pequena parte contesta­

ron ser de confianza, s6lo 44 trabajadores de los 287 encues­

tados. 

Existiendo casi la misma proporc16n de mujeres y 

hombres de acuerdo a la gr6flca 4.1, con edades en su mayorfa 

. de 31 anos en adelante, teniendo como altlmo nivel de estu­

dios IQs de tipo profesional ya sea que actualmente los reali­

zan o que los han terminado. De los que actualmente realizan 

estudios que es un 16% son estudios de Inglés, alguna Maestrla 

o carrera a nivel Licenciatura. 

De los trabajadores que Integraron la muestra aquellos 

que contestaron tener estudios profesionales sobresale por 

su mayor porcentaje las profesiones de Contador PGbllco y 
Licenciado en Admlnlstrac16n. 

Los trabajadores en su mayorta cuentan con e~periencla 
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en el sector privado que va de un dfa a cinco años menos un 

dfa, asimismo considerando los trabajadores que tienen expe­

riencia en el sector privado como los que no la tienen en 

su mayorfa tienen experiencia en el sector público que va 

de un d!a a cinco años menos un dfa. 

Los dirigentes se mostraron tendientes a aplicar 

un estilo Autoritario Benevolente, lo cual se aprecia en et 

perfil de los dirigentes. 

b) Las caracteristicas de la Burocracia de ta Depen-

dencia estan Indicadas por los siguientes elementos: existen­

cia de la división del trabajo, lo que se aprecia con la gran 

cantidad de puestos que existen con sus respectivas especiali­

dades (segGn cuadro 4.1), asT mismo existe una estructura 

jerárquica de autoridad la cual se encuentra contenida en 

el Manual de Organización de la Dependencia, existen reglas 

y políticas tanto para el desempeño de las actividades las 

cuales son marcadas por el Manual de Procedimientos de cada 

área. 

Las relaciones amistosas de los miembros de la Depen­

dencia con sus compañeros y jefes no se efectúan en un nivel 

excelente, (gráfica 4.21) característica propia de los siste­

mas burocráticos. 

c) Heterogeneidad de tos mexicanos en la jerarquTa 

de sus motivaciones, la mayor parte de los trabajadores de 

la Dependencia estudiada marcan como deseo más Importante 

para ellos la necesidad de aplicar ta iniciativa y creatividad 

en su trabajo, en su mayorfa les interesa más la necesidad 

de autorreatización, aún cuando sólo una pequeña proporción 

ha satisfecho la necesidad de seguridad, esto indica que no 

siguen el orden de la escala de necesidades de Abraham Maslow, 
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los trabajadores se mostraron más insatisfechos en las necesi­

dades de autorreal izaci6n. 

Se puede apreciar que los dirigentes se ven inclina­

dos actuar con un estilo Autoritario Benevolente por las carac­

t e r r s t i ca s de 1 os t raba ja dores antes en un c i ad as y 1 os e l eme n -

tos del sistema burocrático como es la existencia de reglas 

y procedimientos que condicionan la actuación de los rniembros 

de la Organización en forma despersonalizada por tener que 

apegarse a las normas y procedimientos. 

Lo anterior tiene como consecuencia que en los traba­

jadores exista gran insatisfacción en las necesidades de auto­

rreal ización, se resistan en cierta forma a la obtención de 

los objetivos de la Organización, sólo en algunas ocasiones 

interviene la creatividad en su trabajo r por ello desean 

que intervenga más la creatividad en la realización de sus 

actividades, que exista en la mayorfa de los trabajadores 

el deseo de cambiar de puesto, trabajo u Organización si tu­

vieran la oportunidad. 
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5.1.1. Comprobación de la Hipótesis 

La hipótesis inicial fué; "Los elementos que influyen 

en el estilo de dirección, las caracterfsticas de la burocra­

cia y la heterogeneidad de los trabajadores mexicanos deter­

minan que predomine el estilo Autoritario Benevolente con 

sus principales consecuencias en los trabajadores de la buro­

cracia pública". La respuesta encontrado en la investigación 

reveló la existencia de que predomina el estilo de dirección 

al modo de Autoritarismo Benevolente, la predominancia de 

dicho estilo esta explicada por los siguientes factores: 

Primeramente, de los elementos que influyen en el 

estilo de dirección están consideradas las peculiaridades 

de los trabajadores de la burocracia en lo que respecta a: 

puestos, carlícter de puesto, sexo, edad, nivel de estudios, 

profesión y experiencia laboral. 

En segundo término, por las caractedsticas del sis­

tema burocrático. Las burocracia siendo un sistema de organi­

zación racionalmente estructurada requiere para su funciona-

miento que exista: división del trabajo, una estructura je-

rárquica de autoridad con áreas bien definidas de competencia 

y responsabilida~, establecimiento de reglas y/o polfticas 

que indiquen la dirección. Lo que se traduce en una gran 

diversidad de puestos que existen en la Dependencia, Manuales 

de Organización y Procedimientos que contienen normas y/o 

polfticas que enmarcan las decisiones que se deben adoptar, 

tanto para el desempeño de las funciones asf como las activi­

dades que determinan la posición del trabajador (promoción 

de pues tos, categorfas, etc.), es decir, existe un gran apego 

a los reglamentos y costumbres en forma relativamente rfgida, 

aspecto que determina el estilo de dirección, el cual es Auto­

crático en forma Benevolente. 
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Y por la heterogeneidad de los trabajadores mexica­

nos quienes no siguen el orden de la jerarqufa señalada por 

Maslow para satisfacer sus necesidades (investigaciones que 

se han hecho demuestran esta aseveración), en este caso los 

trabajadores de la Dependencia estudiada se mostrarotJ\nuy 

insatisfechos en su mayorfa en la necesidad de autorrealiza­

ción, siendo esta necesidad la de mayor importancia para el los. 

El estilo de dirección Autoritario Benevolente y 

la acción de los elementos que influyen que predomine este 

estilo, trae como consecuencia que en los trabajadores exista 

un grado de creatividad e iniciativa utilizado en niveles 

mfnimos, relaciones interpersonales no muy profundas, el de­

seo en la mayorfa de ellos a cambiar de puesto, trabajo u 

organización. 
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5.2. RECOvlE.'\DACICJ.'.:ES 

El cambio que en la burocracia pública Mexicana per­

mita adoptar el o los estilos de dirección apropiados que 

induzcan a los trabajadores a la adecuada obtención de los 

objetivos debe ser en forma integral y sistemática, sin embar­

go un cambio de tal magnitud tiene costos sociales, politicos 

y económicos demasiado elevados, ya que la Sociedad Mexicana 

tiene peculiaridades muy propias de sf misma; como es la situa­

ción en la que los dirigentes de la burocracia pública les 

otorgan mlis importancia a las relaciones so:iales las cuales 

les aportan beneficios personales en forma individual, rela­

ciones que se efectúan con Instituciones como los sindicatos, 

otra de las peculiaridades de la burocracia mexicana es la 

incapacidad, falta de carlicter, de habilidades, experiencia, 

etc., de las personas que tienen subordinado~ bajo su mando 

en la burocracia pública. 

Algunas deficiencias de la burocracia pública se 

pueden solucionar a través de los estilos de dirección que 

se adopten. 

El estilo de dirección que se adopte debe estar con­

dicionado a las .personas y las circunstancias, para que se 

adopte él o los estilos de dirección adecuados en la Dependen­

cia estudiada recomendamos: 

1) Impartiéndose cursos en los que se den a conocer 

los elementos necesarios para un adecuado estilo de direc­

ción, a subordinados corno dirigentes, principalmente a los 

de base, ya que ellos no son sustituidos en sus puestos de 

la Dependencia donde laboran cuando ocurre el cambio de admi­

nistración que se efectúa al terminar el perfodo presidencial. 
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2) Los dirigentes adopten el estilo de dirección 

adecuado segíin el tipo de trabajador, es decir, que tengan 

flexlbi 1 !dad; 

a) A los trabajador'es renuentes a trabajar se les 

trate en forma más rfglda. 

b) Y a los que trabajan activamente proporcionarles 

las condiciones adecuadas para que desarrollen su creatividad 

e iniciativa. 

3) Que los dirigentes actíien con la responsabili-

dad que requiere su puesto siendo verdaderos coordinadores 

y encauzadores de las actividades de sus subordinados en una 

forma eficiente y eficaz, sin darle mayor Importancia a las 

relaciones interpersonales que les brindan beneficios indivi­

duales por lo cual sacrifican la dirección adecuada de los 

subordinados. 

4) Al seleccionar a un trabajador para ocupar un 

puesto en el que tenga subordinados bajo su mando, se realice 

una eva!uaci6n adecuada en la que se analice si tiene realmen­

te capacidad y conocimientos necesarios para el desempeño 

de dicho puesto, ya que si no los reúne se le capacite o se 

seleccione otro trabajador. 

5) Que consideren los subordinados y los dirigentes 

la presión del tiempo, la complejidad de la tarea y de la 

organización, la situación, las relaciones entre los subor­

dinados y jefe, asr como las personalidades tanto del jefe 

como del subordinado, para adoptar el estilo idóneo de direc­

ción. 
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