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RESUMEN 



RESUMEN 

Esta Investigación hace una comparación entre Gerentes de Empresa 
Tra,;naclonal y Gerente5 de Empre,;a Parae,;tata/, en relación con la Orientación 
Hacia el Futuro. La hipÓte5l5 manejada ee: 51 hay diferencia entre Gerentee de 
Empreea Traenaclonal y Gerentee de Empreea Parae,;tatal en relación con la 
Orientación Hacia el Futuro. La variable dependiente e,; Orientación Hacia el Futuro 
y/a Variable Independiente eon /05 Gerentee de ambae Empreeae. El tipo de mueetra 
es no probab//fetico Intencional, con 30 Gerente,; de Empreea Traenaclonal Chryi;ler 
de México y 30 Gerentee de Empreea Paraeetatal del /n,;tituto Mexicano del 
Petróleo. Se aplicó un cuestionario que mide Orientación Hacia el Futuro. Ee un 
ei;tudlo experimental de campo. ,;u dl,;eño de do,; mue,;tra5 Independiente,;. La,; 
cifra,; 5e procesaron utilizando una t de Student. Loi; re,;ultado,; obtenido,; indican 
que no hay diferenciae eignificativae entre loe Gerentes de amba5 empresae con 
respecto a la Orientación Hacia el Futuro. La Empresa Parae,;tatal no ee la tfplca 
de gobierno, ee una empreea eóllda en eu,; baeee y con eetricto control y 
organización de eue actlvldade,; como del pereonal que la conforma elendo elmllar 
en eetoe aepectoe a Chryeler de México: posiblemente e,;to explique loe reeu/tadoe. 
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INTRODUCCION 



/NTRODUCCION 

Ea bien ,;abido para fo,; mexicano,;, principalmentc para fo,; capitalino,;, que la 
organizaci6n y planeaci6n de nuestras dependencias pública,;, poai:en di: ba,;i: un 
,;iatema deficiente de Organizaci6n, que ac refleja al "dar"eervicio al público; al notar 
ee;ta caracter(atica, particular de e,;to,; sitio,; gubernamentafe,;, pen,;amoa en el 
dt:aorden y la falta de plani:ac/6n, miamos que ac han sintetizado con el nombri: de 
burocracia; c,;to,; a,;pecto,; de de,;orden, de falta di: planeaci6n, ad como di: 
dcaorganizac/6n, ,;on cau,;a del ri:trocc,;o o del estancamiento en cuanto a 
productividad y a eficiencia i:n el funcionamiento y al servicio 5t: refiere. 

E,;te a,;pecto ha sido uno de loa motore5 que ha impu/,;ado a e6ta 
lnvt:atigaci6n, c intenta proporcionar algún método que pueda servir para frenar 
eati: i:etllo di: funcionamiento empresarial qui: limita el avance y el di:e;arrol/o di: 
loe; trabajadores mi:xicano;;, 

En i:,;te i:atud/o e;i: han comparado do;; i:mpri:aa;;: una Paraee;tatal que i:a 
el /n;;tituto Mi:x/cano dcl Petr6/eo y Chryaler de México como Empresa 

Traanacional. 
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El objetivo de esta comparaci6n radica en conocer cuales son aquellos 
factores qu"' benefician y permitan el sano crecimiento y desenvolvimiento de una 
empreaa extranjera, y tomar caos factorca, adaptarloa a nuestra aocicdad y 
cultura, o bien, crear los aspcctoa propioa y ponerloa en práctica. 

Oc ninguna manera pretendo juzgar y mucho menos obtener ninguna postura 
de malinchismo; al contrario, el dcaco fundamental ca el proporcionarle algo útil a 
mi pa(s y así poder colaborar con la sociedad mexicana, a travéa de las 
aportaciones que e5t:a investigación otorgue. 

Como !Se mencionó anteriormente. esta inveatigación es una comparación 
entre dos diferentes tipos de empresa, aaf corno tambi6n se han mencionado 
esti/oa de manejo empresaria/. 

Otro de loa aspectos del estudio, es la Orientaci6n hacia el futuro, 
tomándola como un aapccto fundamenta/ para lograr un eficiente funcionamiento 
en cuanto a organizaci6n y planeación a futuro se refiere; tanto en el mundo 
empreaarlal como en cualquier parte de la sociedad. 

Para ..valuar, si es que los Gerentes de la Empresa Paraestatal, están más 
orientados hacia el futuro o si ea que loa Gerentee; de la Empresa Trasnacional 
no organizan ni planean, etc .. , se aplicó un cuce;tionario tipo Lickert de 31 reactivo a 
que mide loe; cuatro rubros que conforman el com>tructo de Orlcntaci6n Hacia el 
Futuro; ce;tos cuatro factores aon: 

1) Planeaci6n y Organización, 

2) o,,,sorganización y Falta de P/aneación, 

3) Preocupaci6n por el Futuro, y 

4) Futuro Incierto. 
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Este Instrumento fue aplicado individualmente y en el campo de acción de 
Jos Gerentes; en suma fue un total de 60 aplicaciones que posteriormente se 
analizaron estadfsticamente mediante una t de Student, dando como resultado 
la no diferencia entre los 2 grupos estudiados a nivel significativo; por lo que la 
expectativa de esta investigaci6n no ee confirma. 

La distribución de este estudio se encuentra dividida en un total de 6 
capftu/os, en donde se describen los temas que lo conforman, su desarrollo y sus 

puntos específicos. El orden de Jos capftu/os se designó comenzando de lo general 
como lo encontramos en el Capítulo 1 que se refiere a Jos aspectos históricos del 
hombre y su relaci6n con el trabajo, as{ como las razone5, las motivaciones y las 
m:cesidades del hombre ante las organizaciones, hasta ir paulatinamente 
centrando el Tema Principal, como en el Capftulo 11, que explica lo que es una 
Organización, los tipac; de empresas. Concretamente describe una Empresa 
Trasnacional y una Paraestatal, historia y estilos de la administración empresaria/ 
y finaliza haciendo una breve historia de las empresas estudiadas que son Chryeler 
de México y el Instituto Mexicano dd Petróleo. En c5te punto ya se encuentran 
ubicada5 claramente las empre5as que se han de comparar. 

En el siguiente punto que es el Capftulo /// se trata de los a5pectos que se 
han de comparar de las empre5as mencionadas anteriormente, esto es, los 
Gerentes, partiendo desde fa base de saber que es un Gerente, cuál es su función, 
sus herramienta5 de trabajo y estilos de participación dentro de la empre5a. 
También se describen las diferentes Teorfas Gerenciales como la X. Y. y Z ó la de 
Blacke, que son la5 que predominan internacionalmente. También se realiza un breve 
análisis de las teorías gerenciales en México, hasta finalizar con un intento de crear 
una Teoría Gerencial apropiada a la actual realidad mexicana. 

Hasta aquí se han desarrollado todos aquellos a5pectos que corresponden 
a la variable independiente de esta inve5tigación, de tal forma que en el Capítulo IV 
se describe el tema central, éste es Orientación Hacia el Futuro. La variable 
dependiente del pre5ente estudio, si bien, es un 'tema poco conocido teóricamente 
6 bibliográficamente e5 un a5pecto que cotidianamente lo vivimos de una u otra 
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forma, put:e; t:n este cap(tulo se reúne toda la informaci6n intt:rnac/onal y nacional 

qu"' logré compilar, y aunqu"' no t:6 dt:mae;iado, logra dee;cribir y <:xplicar lo que <:6tt: 
Conatructo e;lgnifica. 

En el Cap(tulo V, e;e <:ncuentran todoe; los aapectoe; mt:todol6gicoe; que e;e 
siguieron para darle la eetructura a esta invee;tigaci6n experimental ae;( como e;u 
raz6n cient(fica, empezando por la ubicaci6n y dcscripci6n del problema que ee ha 

d"' n::e;olv<:r a lo largo del eetudio, paeando por el planteamiento dt: lae hip6tee;ie, 
la d<:finici6n d<: lae; variablt:s, la mut:atra 6 poblaci6n invee;t/gadas y e;ue 
caracterfsticaa particulares. 

En bae;e a ee;toe; aapectoe; el die;eño de invee;tigaci6n, el instrumento de 
aplicaci6n eeleccionado para eeta mucetra y en loe últimoe; aepectos la deecripci6n 
del procedimiento estad(e;tico y eu análieie;. Y por último t:n el Capftulo 11, ee 
encuentran los Rce;ultadoe; obtenidos del Planteamiento Inicial del problema, ae;( 
como t:I aná/ie;ie; e lnterpretaci6n cualitativoe; y cuantitativoe del ee;tudio y et: hace 
una brt:v<: diecue;i6n d<: loe; rt:eultados, moatrando tambi6n lae; /imitacion"'e; y 
e;ugcrenciaa de esta inveetigación. 
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JUST/F/CACION 

Eerte tema de Orientación Hacia el Futuro y sobre todo enfocado al área 
empresarial, no ha e/do suficientemente explorado en México, ni en el extranjero, 
por fo que esta Investigación pretende, dentro de otros aspectos, el despertar la 
Inquietud de loe lnveetlgadoree a efecto de profundizar y entender el 
conocimiento de este amplio tema, independientemente.de la aportación del 
presente. 

Uno de loe objetivos báeicoe de este estudio conelete en explorar en el 
ámbito de la pelcologia empreearia/, la visión y /ae expectativas a futuro de loe 
Gerentes que laboran en inetitucionee Paraeetatalee y Traenaclonalee de este 
pa(s, con la finalidad de mejorar la planeaclón y organización de las metas 
personales de cada trabajador, así como lograr el Óptimo desempeño /netltuclonal 
y crecimiento del paie. 

Otra de las funciones, ee el profundizar en /ae caracterietlcas de cada una 
de las empresas en relación al comportamiento organ/zaclonal de eue Gerentes. 
Se observa que la Empresa Paraestatal obtuvo un total de 27 puntos en la primer 
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escala, que mide el rubro de PLANEACION, siendo que la Traenaclonal obtuvo 25 

puntos. 

Estas cifras Indican que en la Paraeetatal, loe Gerentes tienden más a 

planear que loe de Chryeler, el se analizan estos puntajee, se puede observar que 
aunque es mínimo pero el Instituto Mexicano del Petr61eo, que es la Paraeetatal 

rompe con la Idea de la hlp6uele planteada para este eetudlo. 

Lo mlemo ocurre en el tercer rubro de medlc16n, que ee preocupación por el 

futuro, en donde el Instituto Mexicano del Petr61eo (IMP) es ligeramente euperlor 

ya que consta de un puntaje de 25 en comparación a Chryeler con 24 puntoe, 

lndleando de Igual manera que loe Gerentes del lnetltuto Mexicano del Petróleo 

(IMP) tienden a pensar y a preocuparse por su futuro un poco más que loe de 

Chryeler. 

En loe rubroe 2 y 4 que ee refieren el primero a la deeorganlzación y falta de 

planeacl6n, indican que en Chryeler el 1% de loe Gerentee lnveetlgadoe son 

deeorganlzadoe, elendo eeta una mínima parte de eu población gerencial. No 
obetante para el Instituto Mexicano del Petróleo (IMP) todavía es menor ya que el 

.001% cuenta con tal caracter(etlca, esto noe Indica que para Chryeler 3 de cada 

30 Gerentee, cuentan con caracter(etlcae de deeorganlzaclón y para el lnetltuto 

Mexicano del Petróleo (IMP) 1 de cada 30 Gerente,; tiene la misma característica. 

En este rubro lae gráficae Indican que la Empreea Paraeetatal rebaea con m(nlmo,; 

puntajee las expectatlvae lnlclalee. 

Y para el segundo y último Mpecto de medición que trata acerca del futuro 

Incierto, ocurre lo mlemo, la Paraeetatal eupera el puntaje en eeta gráfica. 

Eeto quiere decir que de 30 Gerentes de Chryeler 25 de ellos obtuvieron la 

tendencia a que eea Incierto eu futuro, y en el lnetltuto Mexicano del Petróleo (IMP) 

de 30 Gerentee 24 poeeen la misma carac;teríetlca de futuro Incierto. 
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SI noe damoe cuenta, en eete eetudio la Paraeetatal y la Traenaclonal cae/ 
ee;tán ubicada,; en el miemo nivd de Orientación Hacia d Futuro, lo cual hace 
t.odavía máe intcreeantc esta lnveatigación, ya que en la hipÓte5ie inicial ee creía 
que la Empreea Paraeetatal, por eer un organiemo gubernamental y con 
caracteríe;.ticae;. burocratizadae;., iba a obtener puntajee;. inft:rior"'6 en cuanto a 

Orientación Hacia el Futuro e;.e refiere con ree;.pecto a la empree;a extranjera. 

Sin embargo loe; rce;u/tadoe; mueetran que la Empree;a Paraee;tatal, ee;cogida 
para ce;ta invee;tigación, e;e encuentra al mie;mo nivel o inclue;o ligeramente por 
arriba a la Trae;nacional tomada para e5te ee;tudio, con ree;pecto a la Orientación 
Hacia el Futuro. 

Ee;toe; ae;pectoe detectadoe; a lo largo de la realización de ee;ta lnvee;tigación, 
muee;tran la importancia que tiene el Cone;tructo de Orientación Hacia el Futuro, 
que para eetoe; finee; ha e;ido utilizada y dirigida al ámbito empree;arial dt:I paíe. 

No obetante, e;i ée;te fuera llevado a la educación de la población infantil, 

e;ería de gran utilidad, ya que al ni/fo e;e le ene;eflaría a organizaroe, a ordenar y a 
planear e;u vida futura, a travée; del ce;tablecimiento de metae; a corto, mediano y 
largo plazo, formando ad adultoe; con vie;lón al futuro, dando ae;í paulatinamente 
origen a una eocicdad organizada, que llevaría a un crecimiento ee;tructurado con 
mejore,; opcionee; de vida. 
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CAPITULO! 
EL HOMBRE Y EL TRABAJO: 

REVISION HISTORICA 

1.1. Breve revisión llistórica de los a11tecede11tes c11/t11rales sobre el 
llombre y el trabajo. 

Loe; po,;;tu/ado,;; eobre: la naturale:za humana, re:ffojan cre:e:ncia,;; y actitude:e de: /ar:; 
cuale:5 tie:ne:n una ra(z cultural. A fin de:· podo:r compro:nder me:jor lar:; t<:or(a,;; 
go:ro:ncia/ee; actua/<:5, ee; pre:ci,;;o pae;ar una breve: revie;ta a loe; ante:cedente:e; 
cultura/e,;; e:n cuanto a la naturale:za humana y el trabajo. 

Oee;de: la antigüedad el hombre: ha inquirido ,;;obre: la naturale:za, e;o; ha 
plante:ado /o,;; problema¡; inhe:re:nt<:e; ,;;obre: ,;;u propio e:xi5tir, e:/ aignificado y e:/ 
objetivo de:/ mi,;;mo. Aunque: 1fote: e:5 un camino muy amplio de: e:,;;cue:la,;; fi/oe;6fica5, 
para e:ete: trabajo 5t: re:vie;arán bre:vemente: alguna,;; corriente:,;; ,;;obre: la natura/e:za 
de:/ hombre:. 
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Se puede suponer que las opiniones se dividen en dos grandes sectores, uno 
que denominamos: optimi.•ta en donde se piensa que el hombre: es bueno, 
responsable, bondadoso por naturaleza, ee decir, toma como punto de partida 
raegos cons/deradoe como cualldadee para nuestra cultura. Clcer6n, pertenece a 
este sector, as( como John Locke, quien afirma que t:I eetado natural en que ee 
encuentran todos los hombree es el de "pcifecta lihcrtQl/ para or1/c11ar sus accio11cs )' 

disponer tic las personas J' bienes ... si11 pee/ir permiso o clepemler ele la 110/u11tml 1/e lwmhrc 

alguno". (Arlas Ga/lc/a, F. 1964, p. 23/ 

El otro eector que se llamará, pesimista proclama por lo contrario que el 
hombre es perezoeo, /rresponeable y malo por naturaleza. 

Cabe Recordar que Maqulavelo, en EL PRINCIPE, afirma que " ... el partitfo más 

seguro es ser temido, primero que ammlo .... J agrega que los hambres gc11eralmellfe son 

ingratos, 1•0/uhles, 1/himulmlos, que huyen tic lo.'í peligrm•J' ansioms 1/e gauancias". 

Y para Napoleón, añade a la Información anterior, "q11erim1 cngllliar a los 
prí11°cipes, los 1¡11c tlecía11 que tmlos los hombres son huenuJ". Ae( tenemos doe puntoe de 

vleta dlametralmente opueetoe en referencia a la naturaleza humana. 
Probablemente la opinión peelmleta ee la que ha Imperado. En la tradición crletlana, 
el trabajo ha e/do visto como un castigo divino, "gauarás el pa11 cntt el s1lflor 1/e tu 

/reme" y por tanto como algo deeagradable. 

1.2. Razón por la que trabajan las personas 

La vida, eea cual fuere eu naturaleza, ee puede caracterizar como una actividad, 
y durante el curso de ella, lae pereonae están continuamente activa,;, lnc/ueo 
cuando duermen. El trabajo ee una forma de actividad que tiene la aprobacl6n eocla/ 
y eatleface una necee/dad real del Individuo que tiende a ser activa. Entre lae 
razonee que ae/eten a una pereona para trabajar eetán: producir, crear, lograr un 
mayor reepeto, adquirir prestigio, e /ne/denta/mente, ganar dinero. El eobre de pago 
debe tener un significado muy diferente para dletlntoe trabajadoree. 
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Se han propueeto numeroeae teor(ae para expllcar el trabajo. Se cre(a que 

el trabajo podda eer algo deeagradable; por otro lado Henry Ford, peneaba que era 
báelcamente deeagradable y que por tanto, lae horae de trabajo deber(an eer tan 

cortae como fuera poeible y el ea/arlo tan alto como fuera factible. 

Hay que reconocer loe valoree lmportantee que ee relacionan con muchae 

neceeldadee expreeadae y eatlefochae en el trabajo, el dominio del trabajo y la 

Importancia de la autoexpreel6n eon doe valoree de eeta fndole. Hay muy pocae 

pereonae que eon capacee de continuar un trabajo cuando lo cone/deran 

lne/gnlficante o cuando eetán eeguroe de no poder rea/Izarlo bien. 

El dominio del trabajo y el orgullo en el logro merecido eon lae verdaderae 

razone,; por lae cualee la gente trabaja y lo hace con aMnco. 

Eeto ee aplica a todoe fo¡; trabajoe que eon reconocido¡; como ta/ce, eea 

cual fuere el nivel en que ee encuentren dentro de la jerarqu(a eoclal. Aunque no 

exleten muchoe e5tudloe de ca5oe de trabajadoree norma/e&;, promedio o t(plcoe, 

loe datoe que ¡;e tienen Indican que el Incentivo financiero, no repreeenta un papel 

exceelvamente Importante en la vida del trabajo del hombre. El preetlglo, la 

aceptac/6n eocla/, el orgullo en el trabajo, la autoexpre5/6n y muchoe otroe lmpuleoe 

eoc/a/er; relac/onadoe, eon lgualee en Importancia al Incentivo financiero e lnclueo 

de mayor elgnlficado. 

Una vlelón general de la motlvacl6n y del trabajo, propueeta por Moree, Weiee 
yGrlgge en el año de 19542, Informa que el empleo lucrativo permite a lae pereonae 

obtener dinero para eor;tener a eue famillae y a e( mlemoe. El trabajo ee relaciona 

tambl6n con la 50cledad, da a lae pereona5 una eeneaclón de "ubicación" o de 

deeempeñar un rol determinado. En otrae palabrae el trabajo no ea/amente, 

permite a una per5ona 5ubeletlr, 5/no tambl6n, tiende a eetabillzar eu lugar en la 
eociedad. 
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El lugar o el papel que pereigue el trabajador, eatá determinado, no aólo por 
loe valoree, lmpuleoe, motivos y eentimientoe individuales, eino también por la 
forma en que el trabajo ee relaciona con eu grupo. 

Un hombre que trabaja eea cual fuere eu empleo, forma parte de una 
estructura social dentro y fuera de una planta, una fábrica o una oficina. Ee 
miembro de un grupo Informal de colegas o colaboradores y posiblemente miembro 
de un grupo formal. 

Tambi.5n forma parte de la estructura de la compañ(a. Algunas 
organizaciones, reconocen ya esta cueetión y alientan el sentimiento dt!: 
identificación de grupo con la compañia. 

Lae relaciones con loa colaboradorea, loa euperviaoree y la colectividad, 
influyen con mucha frecuencia en lo que motiva a una peroona a producir, restringir 
eu producción, permanecer en un trabajo o abandonar/o, o auaentaroe a vece,; de 
61. Eetaa fuerza,; eocia/ea, pueden aer tan poderoaae que ciertos incentivos 
aialadoa ofrecidos por la gerencia, que el trabajador Interpreta como algo f11era de 
contcxJo. Con frecuencia aucede que el motivo para incrementar la producción ee 
algo relacionado con la gerencia y no con el trabajador. Cuando el incentivo para 
incrementar la producción ea percibido de un modo diferente por loa trabajadores, 
no funciona o aólo ea efectivo durante un breve tiempo. 

La meta de la gerencia y la de loa empleados ae puede percibir de un modo 
distinto y cuando eato sucede, loe doa grupos perciben tambi.5n un Incentivo 
eapecffico de un modo diferente en lo que respecta a como funciona para alcanzar 
la meta en particular de cada individuo. 

Para entender efectivamente al empleado y al patrón, debemos principiar 
por conocer la complejidad de la motivación y /aa formas en que loa motivos difieren 
en relación a diatintaa pereonaa. La edad, la educación, el estado civil y una gran 
cantidad de caractenaticae pereonalea, contribuyen tamb/6n a loe diferentes 
eignificadoe que tienen ciertos incentivos. 
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La comprensión de la motivación, contribuirá con conocimlentoe; a Ja forma~ 

"n qu" una peroona P"rcib" eu PªP"I dentro d" la eociedad. SI se compr.,,nd" más 
ampllamente "n lo qu" respecta a sue actitudee, eu eatisfacci6n "n ,,1 trabajo y la 
forma en que ae relaciona con su grupo d" trabajo, "'" pued" com.,,nzar a "etabl"c"r 
una aproximaci6n de una P"ropcctiva eignificativa eobr" la variedad de probf.,,mae 
a loa qu"' ª"enfrenta "I trabajador d"ntro 'de eu mundo d" trabajo. 

Ea engañoeo hablar eobr" motivar a loe trabajadoree, sin esp.,,cificar la 
fu•nte y la meta de tal motivaci6n. La motivaci6n 6ptimament" efectiva puede 
r"querir una unidad d" nexos entre patr6n y "mpleado, ae( como las metas de 
motivaci6n; cata unidad pu.,,de existir eolo "n la utop(a. 

Una motivaci6n más efectiva para los trabajadores puede sor posible si las 
metas del patr6n y las del empicado difi.,,ren entre e(, eato significada qu" no s61o 
ee obti.,,ncn buenos rcsultadoa cuandoª" motiva a loa empleados d" acu.,,rdo a las 
metas del patr6n. 

Una d" las principal"" coneid.,,racioncs "ªmotivar a los "mplcados del modo 
máa efoctivo posible, y lu.,,go la g"r"ncia tendrá quizá qu" r"nunciar a algunas d" 
eua propias metas. 

Ee probabl" que la máxima satisfacci6n en .,,1 trabajo interfi.,,ra con la má~ima 
producci6n potencial. 

También es probabl" qu" la máxima satisfacci6n no pueda ocurrir cuando 
una P"roona trabaja intensam«11te y a un paso forzado. Pu"d" ""r qu" cuando "" 
d"""ª una producci6n máxima, la satisfacci6n "n "I trabajo, "n """ mom.,,nto, sea 
mucho m"nor que ,,¡ niv"I 6ptimo. 

Lae m"ta" dcb"n considerare" a un plazo corto y a uno largo las metas a 
corto plazo de produccl6n "'"vadas "" pu.,,den lograr "n ciertas condlclon"" d" 
motivaci6n y al mismo ti,,mpo, viciar una m"ta d" largo plazo d" alta produccl6n. 
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Una d" /aa principal"ª dificultad"ª qu" ac pr"a"ntan "n la paicolog(a 
lnduatrial, ca que laa m"didae; d" producci6n, efectividad "n el "ntrenamiento, 
rotacl6n dt: "mplt:adoa, etci5tt:ra, pueden aer indicadores de t:ft:ctoa inmt:diatoa 
máa que logros a largo plazo. 

Lo que ª" necesita "ª una comprenai6n máa profunda de /aa mt:taa a largo 
plazo y loa objetivoa de igual término, a,;í como la forma de alcanzarlos. 

Laa peroonaa trabajan porque ae enorgullecen tanto de desarrollar una 
tarea bien lograda, como del dominio del trabajo y otras prc,;ionea socia/ea 
Igualmente poderosas. 

En muchos caaoa el trabajo no e,; difer.,,nte de/juego, como normalmt:nte ae 
aupont:. 

Otro aspecto valioso para entender loa motivos y c6mo influyen en el trabajo, 
,;on loa re/atoa biográficoa y laa hiBtoriaa de caso,;, ya qut: permiten una mayor 
pt:nt:traci6n en lo que respecta a loa motivos de la gente dentro de la industria. 

Poaibf.,,mente loa mejo rea mt:dioa para "ntender la motlvac/6n dt:I trabajador 
consista t:n conaiderar el significado t:apt:cial del trabajo. A t:Bte rt:apecto laa 
metaa a corto y largo plazo de loa empleados y loa patronea pueden afectar la 
producci6n en numerosas formas. Aaí pues, dar atenci6n a como ae pt:rciben loa 

lnt:t:ntivoe, "ª prt:ferible a ,;upom:r, que un inc.,,ntivo "ª Igual para todos. 

1.3. El i11divid110 e11 la orga11izació11 

Laa conaidt:racionea clásica,; de la organización, ignoran a la pt:roona, o blt:n 
hacen aupueatoe; dt:maalado almplea aobre t:lla; un resultado de t:llta conaidt:rac/6n 
t:ii la brecha aobre la teoría y la práctica en laa organlzaciont:a, entrt: la forma t:n 
qut: laa organizacioneii debt:rían trabajar y la forma como trabajan. Por t:Jt:mplo: 
La organización informal (que deiicanaa t:n parte t:n laa nt:ct:aldadea P"roonalt:ii y 
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relaciones Interpersonales de los Integrantes). no se toman en cuenta en el plan 

formal. 

La /nvestlgact6n de Hawthorne en Tannenbaum 198r9, demuestra 

clentfflcamente este lmporta~te aspecto humano de la organización y patentiza 

claramente que los principios pslco!6glcos y soc/ales que son Importantes para 
lograr la adaptación de los miembros y la reallucl6n en la organlzac/6n, se 

mencionan a continuación. 

1.3.1 Perso11alidad 

Algunos de los factores humanos que Intervienen en el desempeño laboral, 

se mencionan a continuación: De acuerdo con Gordon W. Allport, (lbíd, p. ~)43. "La 

caracterl'ítica sobrc.mlie11te 1/el hombre, es la Imliritlua/itlml" El concepto de personalidad 

ayuda a denouir algo de la Individual/dad caractcrfstlca del ser humano. 

Algunos aspectos de la personal/dad son especia/mente Inherentes al 

comportamiento humano en las organizaciones. 

Primero, la personalidad es relativamente estable, en cada trabajador 

dentro de su trabajo: la personal/dad se forma durante los 

primeros años del desarrollo Infancia y niñez. Sin embargo, una 

vez formada la personal/dad del adulto, no cambia rápidamente. 

Consecuentemante el Individuo llega a la organización con su 

personal/dad como si fuera rasgo dado. 

Scgu11tla, las caracterfst/cas de la personal/dad, se dice que son generales, 

esto significa que un Individuo trata de expresar su personal/dad 

distintiva en una variedad de situaciones. El no deja au 

personal/dad en la puerta cuando lngrasa a la organlzacl6n. 
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Tercero, la pereonalldad eetá motivada, eeto Implica eefuerzoe, deeeoe, 
necee/dadee, o TENDENCIAS DETERMINANTES. Lae 
caracterfet/cae de la pereona/Jdad no ison isJmplemente formae 
de claelflcar o de tipificar a lais perisonais, e/no que en forma máis 
dinámica, noe dicen algo eobre lo que la pereona eetá tratando 
de hacer en forma cone/etente, ya eea de manera conisclente o 
lnconeclente. 

1.3.2 l111plicacio11es de ¡,, motiv,,ció11 p"r" la ad,,pt,,ció11 e11 f(I orga11izació11 

El eetado motivacional de una pereona afecta la forma como percibe al mundo, y 
c6mo lo Interpreta. La percepción que tiene una pereona de otra, eetá matizada 
por la relación que hay entre ambae. Por ello loe eupervleoree no ven a euis 
eubordlnadois con neutralidad u objetividad abeo/uta, y loe eubordlnadoe tampaco 
conelderan a eue eupervleoree en forma frfa y racional. 

Lae percepclonee entre /ae pereonae en lae organlzaclonee entre loe 
eupervleoree y loe eubordlnadoe, o entre camaradae eetán altamente 
pereonallzadais. 

Eiste principio psicológico repreeenta un Impacto al concepto del hombre 

ec011ó111ico; lais fuerza,; motlvacionalee no raciona/ce afectan, el no ee que 
dletorelonan lais percepclonee de loe mlemoe hechoe eobre loe cua/ee el hombre 
racio11a/ baea eu plan lógico de acción. Lae cualldadee de la pereona//dad y de la 
motlvacl6n que ee han explicado anteriormente eon lnconeletentee con loe 
requerlmlentoe de la organizaci6n formal. 

La organlzaci6n humana carecc de la racionalidad, de la eenclllez y de la 
paelvldad que euponen que tienen /ae teorfae de la organización cláelca. 

Lae pereonae eon obligadas, a expreear su pereona/idad propia, a obtener 
aprobación, a lograr un stt1t11s, a expcrlmentar eentlmlentoe o emoc/onee, a adquirir 
rlquezae, a dar y recibir afecto, o acrecentar eue ego,;, a actualizar eue 
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potenclalidadee, a evitar la lneegurldad y a eat/efacer otroe motlvoe báelcoe, 

todoe loe cualee eetán /nterrelaclonadoe en formas complejas. 

Eetoe motlvoe ayudan a definir lo que ee podr(a llamar: a111ai11tere.<e.< de la 

pereona, eln embargo, la organlzacl6n formal del trabajo ordinariamente no ee 

d/eeña teniendo en mente el auto/nterée de loe mlembroe. La organlzac/6n tiene un 

prop6elto completamente diferente y ah( ee encuentra un conflicto de eerlae 

proporclonee. 

1.4. Motivos importantes en la adaptació11 de los miembros en la 
organización 

Tannenbaum A. en 198140• menciona que loe motlvoe eepec(ficoe que eon 

lmportantee en la adaptacl6n de grandce cantldadee de pereonae, ee coneldcran 
a menudo neceeldadce pereonalce. Eetae ee forman en la!3 ctapae inlclalee del 

desarrollo pelcol6gico y ee eupone que permanecen baetante eetable!3 aunque 
puedan eurgir de factoree eltuaclonalee. Para eeto a contlnuac/6n ee mencionan 
/ae diferentes neceeldadee del trabajador. 

1.4.1 Necesidad de ajiliació11 

Loe hombree buecan la compañfa de loe demáe, eeta tendencia hacia el contacto 

eocial ha llevado a algunoe pelc61ogoe a poetular un tipo de Instinto de rebaño, que 

e1: denomina gregarismo: e/n embargo en la actualidad pocoe pelc61ogoe le conceden 
Importancia al lnetlnto como expllcac/6n del comportamiento; ee probable que la 

neceeldad de afillacl6n ee deearrolle a travée de la relacl6n de dependencia entre 

el niño y eue padree. 

Cualquiera que eea la expllcac/6n de eu gé~eele, la necee/dad de contacto 

eoc/al ee muy alta en la mayor(a de lae pereonae. Para algunae la eoledad 

prolongada puede eer extremadamente penoea, y eue decto!3 pueden llegar haeta 

producir un eetado mental que ee acerque a la demencia. 
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Loe cxperimcntoe de Schachter (Tannenbaum 1981)41 y otroe han e/do muy 
valioeoe en el dc,;cubrim/"nto de algunae de lae condicionee bajo la,; cualee ce máe 
probable que eutja el motivo de afiliación. Parece ecr que alguna amenaza que 
produzca temor puede ecr una de ceae condicione,;, otra ce la fruetraclón que 
eurge como re,;u/tado de la eliminación de varioe c/cmentoe. 

Bajo eetae condicione,; ce probable que /a,; pcreonae bu,;qucn la compaPlfa 
d" otra,; pcr,;onae que cuando no e,;tán amenazada,; o fru,;tradae. Máe aún, 
parecen buecar a lae pcreona,; que eetán experimentando la mlema advere/dad. 
La pre,;encla de otroe parce" a/iviar/oe de la anguetia. Eete fenómeno puede 
cntendernc parcialmente en términoe de afecto, amor, ,;lmpatía o del eentldo 
aeletenclal que puede acompaf'lar al comportamiento afi/lativo. 

Sin embargo, en la organización formal hay muy poco e,;paclo para eetoe 
eentlmicntoe. Aún aeí, c,;tán prceentee donde haya P"reona,; y forman una baec 
motivacional importante dc la organización informal. Otro punto muy Importante, 
se menciona a contfnuaci6n. 

1.4.2 Motivos importa11tes del Yo 

Bajo eete encabezado cae una cantidad de motivo e que tlen"n alguna Implicación 
con la autoldcntlficación de la pcr,;ona. 

Lae pcreonae e,;tán generalmcnte motivadae para lograr y mantener un 
concepto favorable de e( mlemae. En térmlnoe de Maelow ee habla de 
autoeetimaclón. 

En gen,,ral, /ae reaccione,; de otroe que implican aprobación, aceptación, 
rcepeto, reconocimiento, atención, o apreciación o cualqulcr atributo de 
Importancia o de valor para alguna per,;ona, en algún ,;entldo un Incremento del yo. 
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El e tatue, el preetigio u otroe indicad oree de éxito, también ee buscan como 
medios de asegurar una auto identificaci6n favorable. De acuerdo con Maelow la 
eat/afacci6n de la neceeidad de eetimaci6n e" acompaffa de eentlmientoa de 
euficlencla, bleneetar y confianza. 

La fruatraci6n de estas necesidades conduce a un eentimicnto de 
Inferioridad, debilidad y deeamparo, y bajo ciertae circunetanciaa a la neurosis. 

La destreza, habilidades y talentos ee aeocian a menudo con una 
idcntiflcaci6n pcroonal. Eetae habilidadee por e( miemae no eon fuentes de 
motivación aunqu" eetán (ntimamente r"lacionadae con la peroonalidad y atrae 
nccee/dadca; en lugar de eeo repreecntan potencialidadee o capac/dadca que loe 
lndividuoe desean realizar. 

Loa términos autocjecución o autorrcalización, algunas veces se uean para 

deecribir ceta necee/dad en peroonae que empl"an aua habilidadee y que rt:alizan 
todas lae potcncialidadee que pueden tener. Otro aspecto "e: 

1.4.3 Jlfotivos tle poder 

Lae peroonaa tienen eentimientoa, a/gunae vecce intcnaoe acerca del poder, 
ac"rca d" dirigir a otroe yde e"rdirigldoe porotroe. En vista de /ae coneideracionea 
socia/ea ec piensa a menudo que el poder "ª eigno de etatue o d" éxito, pu"d" 
buecaroe para eatiafacer cetae metas. La realizaci6n de poder también pued" 
catar asociada con aentimientoe de euperioridad o d" inferioridad, con un ecntido 
de dominio o d" eumiei6n, o con ind"pendencia o dependencia, pued" inclueo Implicar 
tal y como lo aoati"nen algunos peicoana/iataa algo que e" r"laciona con la hombría 
y virilidad. Por "/lo, las actitudes del pod"r "atán (ntimam"ntc relacionadae con 
loa motlvoe del "go. 

Algunos psicólogos han inv"atigado las tendencias de loe Individuos hacia 
la independencia o dependencia, o de dirigir o de ecr dirigidoe y han elaborado 
prucbae para medir el dominio, la igualdad, la necee/dad de independencia y la 
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nt:ceafdad de poder, e:ataa me:dicione:a ae re:facionan t:n forma importantt: con el 

comportamiento hacia fa conformidad y con otras rt:acclone:a de faa peroonaa 
hacia fa autoridad, aa( como fa: 

1.4.4 Curiosidad 

La curiosidad del hombre: fo Ueva a buscar, a t:xpforar, a aprovechar, a desear 

aaber, a investigar o manejar muchos aapectoa de au ambientt:. 

Ea probable que el motivo de curiosidad encuentre oportunidad de 
expreaarae cuando el ambiente de fa peroona ea complejo, cxtraFfo, nuevo, variado 

o aorprende:nte. Pero el hombre no ea aolamentt: el Único animal motivado por fa 

curiosidad o que: eaté sujeto a deaintereaarae dt: ambiente,; y de obje:toa que lt: 

aon conocidos y conatantea. 

Loa chimpancés también tienen fa urgencia de explorar y también pueden 

aburriroe: de un objeto que alguna vez fea interea6 grandemente. Un aspecto 

fundamental ea: 

1.4.S Seguridad 

Entendamoe por ae:guridad un e:atado en el cual fa mayor parte de lae neceaidadea 
importantt:e de: una pe:raona pueden aer eatiefe:chae y e:n el cual la peroona tient: 

la certeza de fa continuidad de au aatiafacci6n. La ineeguridad implica apre:ht:nal6n 

o angustia eobrt: fa continuidad o mantenimiento dt: eeaa aatlafaccionea, y puede: 

a5ociaree con factores económicos, eocialee o peicológicoe. 

Laa pe:roonaa que: tt:men perde:r un empleo o un ingre:ao ae:guro o qut: dudan 

ace:rca de aua habifidade:a para lograr aua prop6aitoa, re:alizar eua aaplracionee o 
mantent:r amlatadea u otras re:facionea que: aon importantes para effoe, 

probabfe:me:nte sufren de: un ae:ntimiento de inae:guridad. 
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Eeta puede eereituacional, porej.,mplo puede eerel reeultado de una quiebra 
caueada por circunatanclae advereae, o puede aer una función permanente de la 
pereona//dad, algunas pereonae ae sienten ineeguraa aún cuando tengan bito en 
todas lae condiciones externae. La inseguridad '"' una emoción dolorosa y en 
algunae ocaaionea debilitante. Ea tan importante como: 

J.4.6 Emoció11 

En algunae ocaeione:e loe paicólogoa ee rt:fieren a la emoción como una fuente de 
una motivación. Lae peroonaa que eienten emociones como temor, cólera, alegría, 
júbilo, ira y odio, no permanecen impaeiblee, ee inclinan a expreear eue eentimientoe 
a travée de eue expreeionee facisle:e o de au tono de voz, o a trsvée de la riea, del 
l/snto u otras formas de comportamiento catártico. La emoción anima, conduce 
a la acción y cuando menoe en este eentido ce motivacional. 

La emoción también acompaFfa al comportamiento y puede aer reconocida 
por la intenaidsd con Is que ee comporta una pereona, por ejemplo, un hombre corre 
máe rápidamente, trabaja máe arduamente y pereevera durante máe tiempo 
cuando eetá promovido por la emoción, la aatiefacción o la fruetración en algunas 
ocaeionee conducen a la ira o al odio y coneecuentememte a formaa agreaivae de 
comportamiento. Por otra parte la diepoaición hacia pereonae que aon la fuente 
de aatiefacción ee probable que eea favorable incluyendo aún laa emocione:,; de 
amor y afecto. 

Eetae emociones fundamentan cierta,; formae de afiliación y para fina/Izar 
se menciona: 

1.4. 7 Jlfotfració11 eco11ómica 

Et dinero como incentivo, frecuentemente ee aeocla al concepto de hombre 
económico, que ha jugado un papel Importante en el deearro//o de la teoría 
económica, 
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Eete concepto de la naturaleza humana fue Introducido por Adam Smith y 

ee baea en doe eupueetoe fundamenta/ce: 

A) El hombre ee perfectamente racional. 

B) Eetá orientado por un deeeo exclueivo de maximizar eu posición 
monetaria. La adminiGtrac/Ón cient(fica u,;aba eGte punto de v/,;ta al 
enfatizar el •'alor de fo,; incentivos que provienen del trabajo a de,; tajo. 

Sin embargo el concepto del hombre económico e,; una Gimplificación burda, 

ee lnconeletente en la mayor parte de loe preceptos de la personalidad y de la 

motivación que Ge han mencionado anteriormente, porque Implica que todoe fo,; 

hombre5 von más o meno5 igu.a/ee, eon 5tmcilloe, frfoe y carentes de intereeee par.a 

todo lo que no eea dinero y capacee de calcular pérdidas y ganancias, paeivoe y 

activos con prccieión absoluta. 

Pero al rechazar el concepto del hombre económico, Ge debe tomar un 

a:;pecto importante, el dinero ee un incentivo Importante en nueetra ,;oc/edad, 

aunque el concepto del hombre económico no ayude a entender cómo_ o por qué lae 

pereonae reaccionan ante él. El dinero ee necesario para comprar fae coeae que 

eon eeenclalee para la vida: alimento, vestido y vivienda, y Ge requiere también para 

adquirir cierto,; lujoe nece,;ar/oe: el dinero ce importante porque compra coea,; que 

fa,; pereonae valúan, pero la importancia del dinero ee tanto psicológica como 

económica. A eete respecto dice Wifliam Jame,;: rcsu/Ja claro que c11/re lo que una 

persona llama "mi" y lo que llama senci/larncnle "rni'o" lzay una línea que es difidl de trazar. 

Lo,; Gueldoe de un hombre ,;on parte de eu autoldentificaclón. 

Loe reGuftadoG obtenido,; de la inveetigación realizada por Gurin, Veroffy Feld 

en el aFfo 19784 acerca de la Importancia del Incentivo dinero, eon loe GlgulenteG: 

"Lo económico y lo moJerial ••• i11Jerviencn enfonna importan/e en el sen/ido 
de lo felicidad o iefelicidad q11c se cxpcrimen1a. En fonna conJraria a la 
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tendencia romántica de despreciar la impoltancia que ttene el dinero en la 
felicidad, la gente le concede una importancia fundamental a /as 
consideraciones materiales y eco11ómicas cuando se piensa en la felicidad o 
ir¡felicidad .•• lafelicidad se expresa en ténninos de tener bastante dinero y de 
estar übre de deudas, de tener una casa bonita ... en fonna semejante /as 
quejas ... /tacen referencia a consideraciones como deudas, cuentas y 
alojamientos inadecuados." 

1.5 La teoría de Mas/ow y los incentivos financieros 

Uno de loe caminoe par.,.1 explicar la motivaci6n ee hablar en términos de un estado 
particular del individuo - EL ESTADO DE DESEQUILIBRIO - eegún el modo de definir 
a una pereona motivada. La pereona ee ve motivada para corregir un deeequillbrlo 
de eea fndo/e, ee decir, bueca la forma de eatiefacerla. Ae( puee, ee puede hablar 
de un ciclo de motivación como un proceeo que ee compone de tres partee 
dietintae: 

1) Necee/dad o motivo: un eetado de deeequllibrio f/e/o/Óglco o 
peico/Óglco. 

2) Reepueeta de conducta motivada: una acción dirigida hacia la 
eatiefacción de eee deeequilibrio. 

3) Meta: lo que ee debe obtener para reducir el deeequlllbrio, el objeto de 
la conducta motivada. 

Loe peicólogoe intereeadoe en la motivación han Invertido gran cantidad de 

tiempo en el anállele de lae diferentee claeee de necesidades. Maelow (1943) 

(citado por Blum y Nayfor, 1978 / 2 propueo una teoría interesante relacionada con 

las necesidades humanas y su efecto en la conducta humana. Sugirió que las 

necesidades básicas del hombre se pueden clasificar en cinco grupos o e/asee: a 

continuaci6n ee mencionan: 
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J) NECESIDADES FISJOLOGJCAS: 

Eetae; e;on lae nect:eidadt:e báeicae dt:I organiemo, tale5 como; el alimento, 
el agua, el ox(geno, el 5ueF!o, t:I 5exo y la actividad. 

2) NECESIDAD DE SEGURIDAD: 

En eete caeo, Maelow 5e refiere a la neceeidad de tener una t:xi5tt:ncia 
generalmente ordenada, en un medio eetable, que e5té relativamente libre de 
amenaza¡; que pongan en peligro la Beguridad de la exietencia. 

3) NECESIDAD DE AMOR: 

Eeta e5 la neceeidad de relacione,; afr:ctiva5 con otro5 individuoe, y la 
nt:ceaidad de contar con un lugar reconocido como miembro de un grupo • LA 
NECESIDAD DE SER ACEPTADO POR SUS SEMEJANTES ·, 

4) NECESIDAD DE ESTJ/lfACJON: 

La nece5ldad de una autoevaluacl6n e5table y bien ba5ada. La nece5idad dt: 
re5peto propio, autoeetima y e5timaci6n de loe dcmá5. 

5) NECESIDAD DE AUTORREALIZACJON: 

La nece5idad :'"' autoexpre5i6n. La neceeidad de lograr plenamente la 
capacidad peroonal para actuar. 

Sin t:mbargo, el aepecto importante dt: la tt:or(a de Ma5low no ee tanto e;u 
5iett:ma de claeificac/6n, como el hecho de: qut: conelde:ra que: e:5taa cla5ea dt: 
necesidadee forman una ee;truatura ''jerárquica de ,,ecesidades "· En otraa palabraes, 
que nace de: la5 nece:5ldade:e bá5lca5 y va a un grupo de ne:ce5ldade:5 eoclale:5 máe 
elevada5. 
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Para Maalow, t:I conct:pto jt:rárqulco "ª critico; ya qut: au,; prt:mi,;a,; 
fundamt:ntalt:i; ,;on qut:: 

• El comportam/t:nto dt: cualqult:r pt:reona eet;á dominado y 
d""tt:rmlnado por loe grupo.e máe; /Jajoe; d" nt:ct:i;/dad"" no 
e;atle;ft:cha,;. 

• El Individuo eatlafact:rá e;iett:mát;ici!lmt:ntt: aua nect:,;idadt:i;, 
principiando con lae; lnft:riort:5 y ae;cendlt:ndo dt: acuerdo con li!l 

jerarqu(l!l. 

• St: dict: qut: lo,; grupo,; dt: nect:,;/dade,; tanto fi,;fo/ÓgicM como de 
,;eguridad, ,;on prt:po-tent;ea, en el e;en-tldo dt: que prevalecerán ,;obrt: 

/aa que Uenen uni!l poelción má,; alta de jt:rarqufi!l. 

En vl,;ta dt: la complt:jldad dt: la motivación del hombrt:, e;e pued" afirmar 

dt:finitivamt:nt" qut: la induetrla hi!l t:xagcrado la importancia de loe inct:ntivoe 

financ/t:roe;. Algunae pt:roona,; creen qut: el dinero e,; el único incentivo de la 

induetria y muchoe opinan que"" el má,; importan-te. 

Ee;ta premiea fal,;a y ,;fmplificada en excee;o, ee la Ci!lU5a por la cual hi!ln 

fallado lo,; mejore,; plane,; de incentivoe; que"" han propu,,eto t:n li!le empre,;ae del 

mundo. 

De5dt: t:I punto dt: vi,;ta del p,;ic61ogo indu5trlal, "" extremadament;e diñcll 

dift:rt:nciar lo,; di,;tinto,; ei,;tcmae d" incentivo,; financleroe, en alguno,; ae;pectoa, 

la única difert:ncia t:et:ncia/ radica en quién"" t:I qut: obt;lene loe; honorario,; como 

coneu/tor. 

Op,;ahly Dunnt:tt;e (1966)13, formull!lron cinco -teor(ae qut: /n-tentan "xpl/car 

,,¡ efecto qut: ej,,rct: t:1 dinero eo/Jr" t:I dt:eempeFTo del -trabl!ljo. A continuación ee 

menciona: 
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1.5.1 El di11ero como reforzador co11dicio11ado ge11crali:ado 

Beta teoría indica que el dinero, debido a que ee aeocia con rdorzadoree máe 
báeicoe ( eatiefactoree de neceeidadee ); adquiere una categoría de rdorzador 
secundario. 

1.5.2 El di11cro como i11cc11tivo co11dicimtado 

De acuerdo con eete punto de vista, el dinero adquiere un valor de incentivo debido 
a la continua equiparación con otros incentivos de naturaleza más básica. 

Aunque exieten algunoe datoe de laboratorio que indican que ee puede 
producir este tipo de condicionamiento, ce difícil aplicar eete paradigma a una 
eituación real de trabajo, por ejemplo, en nueetra eoGiedad, ¿cuá/ee eon loe otroe 
lncentivoe máe báeicoe con loe que ee compara el dinero? 

1.5.3 El di11ero como rc<luctor de a11sicdadcs 

La idea aquí, es que la ausencia de dinero se relaciona casi siempre, con 
reaccionee de aneiedad dentro de nueetra eociedad y, por tanto, la falta de 6ete 
ee convierte en un cetímulo condicionado para una reepueeta de aneledad. A eu 
vez el dinero eirve entoncee, como reductor de aneiedadee. 

1.5.4 El di11cro como "Factor Higié11ico" 

E1 dinero elrve principalmente como ineatlefactor, ee decir, que produce 
ineatiefacclón cuando ee carece de 61, pero contribuye con poca eatlefacclón 
cuando ee tiene y por Último ... 

1.5.5 El di11cro como medio de "l11stm11u!11talitlad" 

El dln"ro, adquiere valencia debido a eu inetrumentalidad para obtener otroe 
reeultadoe deeeadoe. La poeibilidad de que una peroona actuara de cierta manera 
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o modo para adquirir dinero, ecrfa una función de eu necee/dad de eegur/dad 
multiplicada por la eeperanza de que un acto particular para buecar dinero, dé 
como reeultado el ingreeo moneU!rio eepccffico. 

Pero para Maelow(1943 / 4
, el hecho de que el ea/arlo parece tener muy poca 

Importancia; puede eer que el ea/ario eat/eface eólo lae neceeidadee d~ orden máe 
bajo tale,; como la,; fieio/Ógicae y /¡;¡,; de 5egurldad; por tanto tiene muy poco o 
ningún efecto de motivación en la 5ituación tfplca de trabajo, en la cual /ae 
neceeidadee bá5/cae ya están eatiefechae. 

Recientemente, esta posición ha ,;ido muy criticada por Lawler,15 quien ha 
recabado datos de un gran número de ejecutivo,; que indican que el ea/ario ee en 
efecto, traecendenta/ para eGto5 hombree. Law/er t.uglue que el ea/arlo ee un 
Incentivo eingular y que puede eatiefacer todoe /o,; niveles de necesidades. 
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CAPITULO JI 
LA EMPRESA Y SUS FUNCIONES 

2.1 ¿Qué es una empresa? 

Una empresa, propiamente dicha es una unidad ccon6mlca que desarrolla una 
actividad productiva mediante la combinaci6n de algunos factores para Ja 
obtcnc/6n d" bienes o eervicios sobre la base de alcanzar un beneficio privado o 
colectivo de acuerdo con la propiedad de lo,; medios de producci6n. 
(Koontz/O'Donnell, 1985).31 Más allá de la economfa de la empresa, se puede 
explicar la actividad qu" la empresa desarrolla, según distintos criterios. Un 
criterio es el de poner de manifiesto las áreas de especialidades exietentce en 
.aquella actividad: técn/ca5, económicas, jurídicas, socia/e5, etcétera. Otro criterio 
es el que se refiere a lae áreas llamadas funda111e11tales o conceptuales en la empresa: 
innovaci6n, dietribuci6n, productividad y estructura de la direcci6n general. 

Por último, el criterio máe conocido y quizá el máe pr6ximo al 
comport.amfr:nto real de la empreea ee el de lae áreae J1111ciona/es; ee puede 
dietlngulr entre funcione,; Analítica,; y funclonee Sintétlcae; las func/onee 
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Ana/(t/ca,; Bon: la comercial, (v<:ntaB, cambioe) la de producción, ( operacionee 
técnlcae de fabrlcac/6n y traneformacl6n) J' la f111anciera, (obtencl6n de recureoe 
de lae fuentce adecuada,; y en /aB condiclonee má,; favorable,;). La,; funcione,; 
comercia/e,; y las de producc/6n eon especificas de la vida de la empreea. La funci6n 
financiera ticnt: a ,;u vez, un carácter ln,;trumental. LaB funcione,; ,;lntétlcaB ,;on 
la,; del factor humano, análi,;ie cuanÚtativo y dlrecci6n general. 

E,; Importante no confundir lae funcionee de la empreea con loe 
departamentos de una empreea o con la manera como puede e,;tar e5tructurada, 
que genera/mento se refleja en su organigrama. 

Actualmente se di5tingue con claridad entre Dirccc/6n y Admlni5traci6n de 
Empre5ae. Dlreccl6n ce el conjunto de capacidade5 que permito decidir el lugar 
que la empreea debe ocupar en el futuro, y con5egulr llegar a él, teniendo en cuenta 
eu sltuaci6n y entorno actual, (Koontz/O'Donnefl 1985/'2 o también el obtener un 
re5ultado de otros y eer re5poneable de lo que otroe han hecho. Para Gelinicr, O 
(VIS. 1985)/'3 Adminietraci6n es el conjunto de técnicae que po5lbilitan a la 
empreea el moveree en e/ sentido marcado por la direccl6n (\la/ero, A).34 En realidad 
nada e:; meno5 nuevo que la funci6n "dirección", ya que haeta fecha e muy recientes, 

s61o otro tipo de técnica" para la cmpre5a habian 5ido de5arrolladas 
abundantom<lnto comercia/e,,, financieras, etcétera, pero no las propiamente 
directiva e. 

Organización de la empresa; la moderna ciencia de la pol(tlca d" <lmpresa ha 
de5arrollado una doctrina acerca de c6mo estructurar empresas. Lo que se 
propugna es no d<l5deFfar las portacionce tradlcionalee del funcionalismo, del 
departamentalismo, sino más bien afirmar que todas ella" 5on Útiles y que al mi,;mo 
tiempo. que ninguna de ellas es directamente aplicable al ca5o concreto de una 
empresa. 

La pol(tlca de empresa soetlene que cada empresa requiere una e,;tructura 
propia, y que éeta e,; funcl6n dc los objetivos, de la filosoffa, de los hombre,;, de los 
Instrumentos, de las árt:lls <lBtratéglcae, etcétera, de la empreea que ee trate . 
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"La empresa es u11 equipo de hombres orga11izados e11 busca de algu11os 
objetivos ge11éricos o espec(jicos. " Uno de: 1!:5W5 obj.,,tlvoe; gen.5rlco5 e:5 la cr.,,aclón 
de: un valor e:conómico afiad/do con qu.5 re:munerar a lo5 factores de fa producción. E5 

Indudable que 51 falta el exce:de:nte de: lo5 valoree; produc/do5 o con5um/do5, la 

e:mpree;a no cumple ,;u papel eae:nclal. 

2.2 ¿Qué es ad111i11istració11 y cuáles so11 sus fu11cio11es? 

Una de: la,; de:finicione:,; máe; comple:ta,; de adminiatraclón e:5 mencionada por 

Fe:rnando Aria5 Galicia en el afio 1971:5 La adminle;traclón ee; la die;cipllna que 

peraigue la 5atie;facclón de: objetivo5 organizaclonale:G contando para e:/lo con una 

e:atructura y a trawfo de:/ ee;fue:rzo humano coordinado. 

Como fáciime:nte puede apre:ciara~. el e:e;fuerzo humano re:5ulta vital para e:/ 

funcionamie:nto de: cualquier organización: ,;i e:I elemento humano ee;tá diapue:5to 

a proporcionar su e5fucrzo, la organización marchará; en ca5o contrario 5e 
de:tendrá. De aquí que: t<ida organización deba pree;tar primordial atención a la 

admln!Gtración de sus recurso5 humanos. 

2.2.J Pri11cipios gc11erales de at/111i11istració11 seg1í11Fayof111e11cio11a 14 puntos 

principales: 

1) DIVISION DEL TRABAJO: 

Ee;te e:,; e:I principio d" e:apl!:cialización que loa e:conomiata5 cone;lderan 

ne:ce:5arlo para obte:ne:r un u,;o cficll!:nte de:/ factor trabajo. Lo aplica a todo tipo 
de: activldadl!:5, tanto t.5cnlca5 como admin/,;trativaa. 

2) AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD: 

Con5lde:ra que la aut<irldad y la reapon,;abilidad e5tán relacionada,; y 5eFfala 

que é5ta 5e de5pre:nde: de aqu.5/la como corolario. Concibe: la autoridad como una 
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combinación de la autoridad oficial, derivada de la poalclón del adminiatrador, y la 
autoridad personal, desprendida dt: eu i11telige11cia, e.xperit.mcia, dignidad moral, 

servicios prestados, cJcétcra. 

3) DISCIPLINA: 

Al definir la dieciplina como el respeto por los acuerdos que tic11c11 como fin lograr 

obediencia, ap/icació11, energía y se1iales exteriores de rcspelo, y que para lograr disciplina 
ae requiere contar con buenoa auperiore,; en todo,; loa nivele,;. 

4) UNIDAD DE MAN/JO: 

Cada emplt:ado no debe recibir órdene,; de máa de un euperior. 

5) UNIDAD DE DIRECCION: 

Cada grupo de actividade5 con el miemo oi:jetivo debe tener un director y un 
plan. A diferencia del cuarto principio, ,;e refiere a la organización del cuerpo 
directivo: máe que al personal. (Fayol no quieo decir en forma alguna que todae fa,; 
decleionee dcbedan tomarse en loe nivele,; a/toa de la emprcea.) 

6) SUBORDINACION DEL INTERES INDIVIDUAL AL INTERES GENERAL: 

Ea función de fa adminietración conciliar eetoa intcreeea en fo,; cae;o,; en 

que haya diecrepancia. 

7) REMUNERACION: 

La remuneración y loa m6todoe; de diatribución deben acr juatoa y propiciar 

la máxima eatiefacción poaiblc para loa trabajadorce y el cmprce;ario. 
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8) CENTRALIZACION: 

Sin utilizar la cxpresi6n centrali:ació11 de autoridad, analiza t:I grado en que la 
autoridad debe concentraree o diepert5arse. Lae circunetanciae individua/es 
determinarán el grado, que dc11 los mejores re5ultadosfinales. 

9) JERARQUIA DE AUTORIDAD: 

Se refiere a una cadena de autoridad, la cual va dt:sdc loe rangos máe; a/toe 
hasta loe más bajoe, pero ee podrá modificar cuando eea neceeario. 

10) ORDEN: 

Lo divide en orden material y orden eocia/, y eigue el eencif/o adagio de u11 
lugar para cada cosa J' cada cosa e11 su lugar. EeU cs1 en esencia un principio de 

organización en la distribución de coeae y pcroonae. 

11) EQUl[)AD: 

Loe admlnietradoree deben eer leales y respctuoeoe con el personal y 
demoetrar jueticia y cortcsfa en su trato. 

12) ESTABILIDAD EN EL EMPLEO: 

Fayol eef!a/a loe peligros y coetos qu" eignifican loe frecuentes cambio,; de 
personal y loa considera como causa y efecto de la mala admlnietración. 

13) INICIATIVA: 

La concibc como la creación y ejecución de un plan, por aer u11a de las mayores 
satisfacdones que un ltombrc puede experimentar, aconseja a loe administradores que 
eacrifiquen au vanidad personal con el fin de permitir a sus aubordlnadoe utilizar ,;u 

Iniciativa. 
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14) ESPIRITU DE GRUPO: 

Este principio, sintetizado como la unión hace la fuerui, ce una cxtcnel6n del 
principio de unidad d" mando y subraya la Importancia de bu"nae comunlcacionce 

para obtcn"rlo. 

Al terminar d" "xponer "e toe; prlnciploe;, Payo/ obe;crv6, qu" no trat6 d" hacer 
una enumcraci6n exhaue;tiva, eino e61o de deecriblr aqu6/loe que hab(a tenido mayor 
oportunidad d" utilizar, en vieta de qu" en todo tipo de cmpr",;a,; ",; indiep"n,;abfr: 
contar con alguna forma de codificaci6n de principio,;, 

Payo/ (citado por Koontz!O'Donn"ll, 1985)34 deeigna /ae funcione,; de la 

admlnletraci6n d" la siguiente manera: Plan"aci6n, Organizaci6n, Mando, 
Coordlnaci6n y Control. 

lfLANEACION: j La planeac/6n "5 una toma de deci,;ion",;, Incluye la ee/eccl6n 
de cureoe de acci6n que debe seguir una compal'lía y cada 
departamento de ella. Como ,;e verá, exieten varia,; c/a,;c,; de 

plane,;, que abarcan de,;de lo,; objetivo:; y propÓ,;/toe máe 
generales ha,;ta la accl6n má,; detallada. No exiet" un plan 
verdadero ha,;ta que no ,;e tome una deci,;i6n, lo que cxi,;te 

e,; un e,;tudio, un aná/ii;i,; o propuesta de plancacl6n, pero no 
un plan verdadero. 

PLANEAR ES DECIDIR CON ANTICIPACION, qu6 e,; lo que ee 

debe hacer, c6mo hacerlo, d6nde y quién lo hará. La planeaci6n 
ee el puente que va de,;de e/ lugar donde e,;tamoe hasta el 
lugar donde queremo,; llegar en un futuro deeeado; Implica no 
e6/o la lntroducci6n de cosa,; nueva,;, ,;ino también una 
innovacl6n ,;en,;lblc y funcional. Para qu" c/ e,;fucrzo colectivo 

eea eficaz, lae pereona,; deben saber qu6 ce lo que ee c5pcra 
que hagan. 
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jCIRGAÍ'VlzA c10,v:I Organizar e5: Ja parte de la admini,;traci6n que comprende el 
eGtabl"cimlento d" una e,;tructura intencional d" role,; para 
/a,; pcroona,; de una "mpr",;a. Ee; intencional "n el sentido de 
ae;"gurar qu" e;" han a,;/gnado toda,; la,; tarea,; nece,;aria,; 
para lograr loe; ob)"tivo1> y Ge ee;pera que 1>e a,;igncn a /a,; 
peroona,; que mejor puedan realizar/a,;. 

'NTEGRACJON,·: 
ifes:Pii'ítsoivii:· 

Así, la organización euponc: 

1) Determinar /a,; actividade,; nece,;aria,; para alcanzar /o,; 
objetivo,;, 

2) Agrupar e,;tae; actividade,; en departamento,; o 
ecccionce. 

3) Ai;/gnar e,;o,; grupo,; de actividade,; a un admlni1>trador. 

4) Delegar la autoridad para llevarla,; a cabo y 

5) Proveer /ae; actividadc,; de coordinaci6n, autoridad e 
informaci6n horizontal y vertical en la e,;tructura 
organizacional. 

El propÓe;ito de la e,;tructura de la organizaci6n e,;, ayudar a 

crear un ambiente para el d"e;"mp"ño humano; ce; una 
herrami"nta de la admini,;tración y no un fin en e( m/,;mo. 

Integrar al P"roonal e;upone dotar y manten"r con recuroo,; 
humanoe; qu" prov"e la ",;tructura de la organizaci6n. Exige, 
por tanto, loe requerimiento,; del trabajo que ,;" ha d" 
realizar, e inc/uy" d inventario, evaluación y e;e/"cc/6n de 
candidato,; para loe; pu"eto,;, remuneracióny"ntr"nami"nto, 
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IDIRECCIONi'I 

!CONTROL: 1 

o d..sarrollo de los candidatos y de los titulares actuales del 
puesto para que realicen sus laborea con efectividad. 

Dirigir es influir en las personas para que: orienten su 
entuslaar;io hacia e/ logro de los objetivos de: la organización 
y del grupo, lo cual está relacionado con el aspecto 
predominantemente interpersonal de: la administración. 
Todos loa administradores reconocen que: los problemas más 
importantes surgen de: las personas, de sus deseos y 
actitudes, de: su comportamiento como individuos, como 
miembros de: un grupo, y de la necesidad de: que: los 
administradores efectivos sean Ulmbién /Íde:re:a efectivos. 
Como liderazgo supone seguimiento y los individuos tienden 
a seguir a aquellos que pueden satisfacer sus propias 
necesidades y deeeoe, es compreneible que la dirección 
incluya motivación, estilos y enfoques de liderazgos y 
comunicacionee. 

El control es fa medición y corrección de las actividades de 
loa subordinados para asegurar que: los hechos se ajusten a 
loa planes, por tanto, mide e:/ de:se:mpe:Ffo en relación con las 
me:tae; y loa planea, mue:i;tra dónde existen desviacionee y al 
poner en movimiento las acciones para corregirlas, 
contribuye: a asegurar el cumplimiento de: los planee;. 

Aunque la planeación debe preceder al control, no e;e: logran 
loa planea por af mismos. El plan guía al administrador en el 
empleo oportuno de los recursos para alcanzar meUls 
específicas. Entonces /ae; actividades se controlan para 
determinar ei se: ajust.!tn a la plane:aclón en mente. Lae 
actividades de control, por lo general ee refieren a la medición 
de loe; /ogroe. 
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jcOORDINACION:I El logro d" la armon(a de:/ eefu"rzo Individual hacia la 
cone"cuclón d" lae m"tae dd grupo e• el propóelto d" la 
admlnletración. Cada una d" /ae funclonee dd admlnletrador 
ee un ejercicio de coordinación. La tarea central del 
admlnietrador conelete en reconciliar la5 dlferenclae de 
enfoquee, tiempo. eefuerzo o lnteré5 y armonizar lae m"tae 
co/ectivae o /ndivldua/e5. La mejor coordinación ocurre 
cuando loe individuoe ven como contribuyen 5ue tarea5 a loe 
f/nee domlnante5 de la empreea. 

2.3 Seguridad e inseguridad e11 el trabajador de empresa pública 

Para comenzar a deearrollar eet.e punto, ee neceeario aclarar "' por qué de fa 
ee:gurldad o /neeguridad en /ae laboree del trabajador de empr""ª púb//ca. El 
trabajador corre máe rl"egoe y ee "ncu"ntra expu"5to a todo tipo d" 
modiflcaclon"e y cambioe e/n pre11io avieo, ademáe, tl"nde a P"rd"re" "n un 
e/nnúmero d" compañeroe d" trabajo en donde cada uno ee concretará a //"vara 
cabo eue actividad""· d" la manera que eea, y 51 e5 que e:x/5ten dichae laboree, el 
trabajador público, m")or conocido como burócroJa, tiende a ca"r, sin generalizar, en 
una "epecl" d" conformiemo o aplanamiento de /nter"eee o motlvaclonee, ya que 
ca"n "n la fa/ea eeguridad de conformaree con el 5aber que Pº""en un trabajo para 
toda la vida y que podrán lievar a caea la eegurldad que da un ea/arlo para poder 
eUb5/5tlr. 

Mucho5 d" eeoe trabajadoree ee quedan eetancado5 "n eete conforml5mo, 
tal vez eln da re" cuenta qu" /ae miemae ln5tltuclone5 d" gobierno eon en la mayorfa 
de /05 caeo5, lae gene:radorae de eete estanca111ie11to, co11fon11is1110 y falsa seguridad 
en el trabajador y en la eociedad en general; tornándo5e un cfrculo de 
retroa//mentaclón en lae mot/vac/om:e o aepiraclonee, en general, en Ascendencia 
y Superación, de loe trabajadores púb/ico5 en México. 
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2.3.l Seguridad c111ocio11al y cco116111ica: scgú11 Erich Fromm 

Ea probable: qu" el máa popular d" loa conc.,ptos, con qu" cuenta la pelquiatr(a 
actual, ae:a el de SEGURIDAD; (Fromm, E. 1982).26 En loa úftimoe affoa ae ha 

de:atacado "ªte concepto como finalidad auprema d" la vida y como la ee.,ncia d" 
la aalud mental. 

Una de las razonee qu" han originado cata actitud, quizá eea, por/a amenaza 
de guerra pendiente sobre. el mundo durante muchoa affoe; eete aentimiento ha 

inteneificado d anaia d" eeguridad. Otra razón, también importante, ee que la 

ina.,guridad ee originada por automatizacióu y la co11fom1idad cada vez máe grande 
en la sociedad contemporánea. 

El problema e.e complica por la confueión entr" Seguridad Pe(quica y 
Seguridad Econ6mica. Uno de /o5 cambios de Jos Últimos cincuenta años, es que 
en todos loe paisce occidentaiee e.e /Ja adoptado el principio de que todo ciudadano 
debe tener un mínimo de seguridad material en caso de desempleo, enfermedad o 

vejez; pero aunque e.e ha adoptado es" principio, todavia peroiete en muchos 
hombres de negocios, una fuerte hostilidad contra este principio y eepecialmente 
contra su aplicación cada vez más extensa; ae habla deepectivamente del estado 

bc11efactor, del cual dicen que mata la iniciativa privada y el eep(ritu de aventura; y 
al luchar contra iaa medidas de eeguridad e.ocia/, pretende luchar por la libertad y 

la iniciativa del trabajador. 

Que c!Soe argumentos son mera5 racionaliZEciones lo evidencfa el hecho de 

que eeas miemas persona,; no aienten eecrúpuioe en panderar la aeguridad 
económica como uno de loe principaiee. finea de la vida. No hay máe. que /,,er loa 
anuncioe. de /se compaffiae de eeguroe., con aua promeeaa de libertad a loe. cliente,; 

de la ineeguridad que poddan cauear loe. accidentee., la muerte, fa enfermedad, la 
vejez, etcétera, para daree cuenta del importante papel que el ideal de la eeguridad 
económica repreeenta para la cfaae adinerada. ¿y qué otra coea ea la idea d"I 
ahorro, sino la práctica de la e.eguridad económica? 



Esta contradíccí6n <mtr" las acusacíon"s dirigidas contra "I anhelo d" 
s<:gurídad "n las clas"s trabajadoras y la albanza d"I mismo fin para los eituados 
en los niveles más altos d" Ingreso; es otro "j"mplo de la Ilimitada capacidad del 
hombr" para P"nsar ide:ae contradictorias, sin hace:r e:I m"nor intento para daroe: 
cu,,nta de: la contradicci6n. 

P"ro la propaganda contra el estado benefactor, y el principio de la eeguridad 
económica, es más eficaz de fo que Jo serfa Gin la general confusión entre eeguridad 

económica y eeguridad emocional. 

Un número cada vez mayor de personas creen que no deberían tener dudas 
ni problemae, que no debcrfan de correr ningún riesgo.y sí eentiroe constantemente 
"eeguras". La p;iquiatría y psicoanálisis, han pre:etado considerable apoyo a esa 
actitud. 

Muchos eecritores de esta materia poetulan la seguridad como la finalidad 
máe importante del d"eenvolvimiento psíquico, y consideran la s"nsaci6n d" 
e<:guridad como aproximadam,,nte equivalente a salud mental. (Sul/ivan, "e el máe 
profundo y pt:netrant" de e/loe.) 

As(. los padres, sobre todo loe que leen literatura de eea, viven deeazonadoe 
por la poeibilidad de que sue hijoe adquieran en edad temprana una seneacl6n de 
inseguridad; se eefuerzan por ayudarles a evitar conflictoe, por hacerles fácil todo, 
por quitarl"s todoe loe obetáculoe, para qu" eus hijos se: sientan seguros. Lo miemo 
qu" vacunan al niFfo contra lae "nformedadee y procuran ale:jarlo d" cualqui"r 
g"rm,,n, creen que pueden deeterrar la ineeguridad "vitando todo contacto con 
ella. El re:eultado ee, con frecuencia, una higíe:ne tan infortunada como "xceeiva; sí 
eobr,,ví"n" la infecci6n, el individuo eetá más desarmado e inde:foneo contra ella. 

¿c6mo pued" una peroona eeneíble y viviente s"ntlree se:gura eiempre? Por 
las condiciones mismas de nueetra exíetencía, no podemo" e"ntirnoe st:guros d" 
nada. Nuestrae lde:as " íntuícionee, eon "n "I mejor caso, verdad"s parclal"&J 
mezclada&J con muchos e:rrore&J, para no hablar de la inneceearla mala lnformacl6n 
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Gobrt: la vida y la Gociedad a que estamo6 sometidos casi ciesdt: el mismo d(a del 
nacimiento. 

Nuestra vida y nueGtra salud, están expuestas a accidentes que escapan 
dt: nut:stro control. SI tomamos una decisión, nunca podemos estar cierto e de su6 
consecuencias, pues toda decisión implica el riesgo del fracaso, y si no la Implica, 
no es una decisión en t:I verdadero sentido de la palabra. No podemos "star seguro6 
de las consecut:ncias de nuestros mejores esfuerzos. El resultado depende 
Giempre, dt: muchos factores que escapan;¡ nuestra capacid;id d" control. 

La tarea psfqulca qut: un;i puson;i puede hacer, t:n favor suyo, no e6 sentirse 
Gegura, sino eer capaz dt: tolerar la Inseguridad sin pánico ni miedo. 

2.3.2 Participación activa del trabajador: segtí11 Eric/1 Fromm27 

Deb" crearse una situación de trabajo en el que el hombre dt:dlque 6U tiempo 
y su energ(a a algo que tenga sentido para él; el que sepa lo qu" hac", Influye 
"n lo que se está haciendo y se siente unido a eus Gt:mejant""· antee que 
Geparado de ellos. 

E6to Implica que la situación de trabajo ha vuelto a eer concreta; que lo6 
trabajadoree cetán organizado;; en grupo;; lo baGtantt: rt:ducido;; para permitir al 
individuo relacionarse con el grupo, como eerce humanos realce yconcrctoe, aunqu~ 
la fábrica tenga en eu totalidad, muchoe mllt:6 de t1·abajadoree. 

EGto elgnifica que "" han encontrado métodoe para combinar la 
centralización y la deecentralización, que permita la participación activa y la 
responeabllidad de todo "I mundo y que al miGmo tiempo crean una dirección 
unificada en el grado n"ceeario. 

i!Cómo puede hacerse eetoí' La primera condición para una participación 
activa del trabajador ee que eeté bien informado no sólo acerca d" Gu propio 



trabajo, elno ac,,rca dt: lo qut: hac" la "mpr,,ea "" eu conjunto. Eet: aep,,cto ,,,; 
conocimit:nto técnico del proc,,o;o d,,/ trabajo. Un trabajador, quizá no ti""" qut: 
hace:r máe que: un movimie:nto e:epe:cial t:n la corrt:a de: traneporte:,y para e:eo baeta 
que: ee: haya pr,,parado durante doe d(ae o doe et:manae, P"ro eu actitud total 
hacia e:/ trabajo, o;,,rfa dife:rt:ntc ei eupit:ra máe d" todo,; loe problt:mae qut: implica 

la producci6n d"I articulo acabado. Eet: conocimi,,nto técnico pu"d" adquirirot: "" 
prim"r lugar, aeieti,,ndo a una "ecu,,/a industria/, eimu/tán,,amt:nte con loe 
primt:roe af'fo,; d" trabajo t:n la fábrica. Puede adquirirot:, adt:máe, aeletit:ndo 
conetantcm,,ntc a curooe técnicos y cit:ntíficoe dados a todoe loe trabajadores 
dt: la e:mpr,,ea, aún a coeta d"I tit:mpo r"etado, a la jornada. 

Si el procedimit:nto técnico "mpleado "" la t:mpr,,,;a ,,,; objeto d" inte:de y 
de: "onocimi,,nto para t:I trabajador, el ,;u actividad mental es estimulada con t:et: 
conocimi,,nto, haeta el mismo trabajo técnico mon6tono qu" ti""" qu" dee,,mpeFlar, 
tomará otro a,;p,,cto. Ad,,máe. del conocimiento técnico act:rca del proc,,eo 
industria/, ee nece5ario otro: El dt: la funci6n eco116mica de la empreea, en la cual 
trabaja, y fa,; relacione,; con lae. nece5idade5 "con6mica,; y loe prob/,,mae de la 
comunidad en general. 

Aeieti,,ndo a una eecu,,/a induetrial durante /o,; primeros aFloe dt: su trabajo, 
y proporcionándolt: conetantcmt:ntt: informaci6n relativa al proc,,,;o "con6mico t:n 
qut: participa la "mprt:ea, t:I trabajador puede adquirir un conocimit:nto verdadero 
dt: eu funci6n dt:ntro dt: la "conomia nacional y mundial. 

Aunqu" e5t: conocimit:nto del proceso del trabajo y del funcionamit:nto del 
conjunto d" la t:mpre5a 5t:a muy importante técnica y econ6micamt:ntc, no t:e 
euficlt:ntc. El conocimi,,nto y t:I intt:rtfo tc6rico et: ,,,;tancan ,;/ no hay modo dt: 

llt:varloe a la práctica. El trabajador pu"d" conv,,rtirot: t:n un participante activo, 
fntere,;ado y rt:5poneablt: únicame:ntc ei put:dt: Influir en fa,; decieionee que afectan 
a e.u eituaci6n Individual de trabajo y a toda la empr,,,;a. 
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56/o ei: vi:nci:rá au i:naji:naci6n dd trabajo ai no "ª i:mpli:ado por i:/ capital, 
el no ei: li: /Imita a ri:ciblr 6rde:ne:e, al ª" convii:rti: i:n un euje:to re:aponeabli: qui: 
i:mpli:a e:ap/ta/, 

Lo principal aqu(, no i:e la propii:dad de: loe mi:dioa di: producci6n, aino la 
participación e:n la dire:cclón y e:n /ae de:ciaione:a que: ei: adopten. Como e:n la i:efora 
política, d proble:ma i:atá aquí, e:n e:vitar e:/ pe:ligro de: una aituación anárquica e/n 
una planificaci6n y dire:cci6n ce:ntra/i:a; pe:ro no "ª ini:vitabl" la alternativa e:ntre: 
una dirección autoritaria centralizada y una dirección ein plan ni coordinación 
e:je:rcida por loe trabajadoree. 

La solución radica en combinar la centralización y Ja descentralización en 
una aínte:aie de decieione:e adoptadae de: arriba a abajo y di: abajo a arriba. 

Ya qui: ee han rcvieado diferenti:,; teorías de re:lacioni:e humana,; y di: la 
importancia del hombre como trabajador de:ntro de: lae in,;titucion""· paeari:moe 
a la de:ecripci6n de doa tipoa di: e:mpri:eae, /a,; de procedencia i:xtranjera 
(Tras11acio11ales) y /aa di:/ paía (Paraestt1/a/es) que: compe:ti:n a i:eta invi:etigaci6n. 

2.4 Deji11ició11 de empresa Tras11acio11al y Para estatal 

EMPRESA TRASNACIONAI.: 

Si:gún el artículo 27 di: la Conetitución de loa E'etado,; Unidoe Mexicanoe, es 
aquella que a partir de una casa matriz. /Jabitualntcntc situada c11 un país úcsarro/lado, 
expande y unfrcrsafiza sus actividades a 11i1,cl global, c11 beneficio Je los intereses de los 
illl'crsionistas del país cc11tral. Algunae; de las características eon las elguientee: 

a) Tien" gran dimeneión d" capital, máe de mil milloni:e di: d6/area. 

b) Tieni: origen y centro de deciai6n en un paíe de:aarrollado. 

c) Gran invi:ro/6n i:n lnveatigaci6n y deearrollo. 

d) Poei:i: carácter oligopólico, "" di:cir, control Importante: di: la fui:rza 
di: mercado. 
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") /ntegraci6n ve:rtica/ y horizontal con que: obt/t:nt:n "conomi',as dt: 
",;cala. 

f) Gran capacidad y fl"xibllidad para man"}ar capital y e:/ knoov hoov 
e:mpr"sariai. 

g) Su,; dec/e/on"e afectan "n gran medida a las balanzas de pago,; 
reduciendo el control de !5U5 e5t.ados sobre sue economías. 

h) Vieua/iza.ción global d" loe m"rcadoe nacional",; dond" operan. 

Son aqu"l/ae agrupacionee de persona,; ffoicas o morales que sin tener 
personalidad jurídica, conetituyen una unidad económica diversa de sus miembros. 
(Floree Zavala 1985).2º 

En un eentldo amplio puede decirse que unidad económica es una persona 
colectiva constituida por entidades individua/es o compleja,;, que pudiendo 
considerarse jurídicamente independiente, cvt.án unidas en cuanto a eus ca pita fes, 
direcci6n y distribuci6n de utilidade:s al explorar e:n cor¡junci6n simultánea y 
succeiva, determinada fuente de riqueza y que además, su actividad económica 
reunida, arroje un resultado dietinto de la actividad económica de cada entidad 
individua/ concertada. (Garda Padilla 1985).21 

EMPRESA PARAESTATAL: 

Ee creada por el eetado, o por la nacionalización o e:etatificaci6n de 
actividadee anteriormente sometida,; a la iniciativa privada. La raz6n de ser de las 
empreeas pública,;, eus funcione,; y ,;u forma de gestión dependen en cada caso 
de la ideolog(a y fine,; que P"roigue el estado. Su,; directivos, eon nombrado,; por 
el gobi"rno y su ge5tión ee halla fiscaliza.da por éste o por "I gabinete. 

Parti"ndo de eetas dcfiniclone:e, podemoe empezar a e,;pecificar y deecriblr 
detalladamente cuáles eon Ja,; características de la empresa PartUJSlatal y de empresa 
Trasnacio11al, e5coglc/ae para <:eta investigación. A continuación et: me:ncionan: 
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"ANTECEDENTES HISTORICOS 
DEEL 

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO 
YDE 

CHRYSLER DE MEX/CO" 



2.5 Breve historia del /11stituto Afexica110 del Petróleo 

E1 l11stiluto Mexica110 del Petróleo, fue creado por el artfcu/o prlm,,ro del Decreto 
Pres/done/a/ del 23 de agosto de 1965,22 publicado en el Diario Oficial d" la 
Fl!lderaclón el dfa 26 de agosto de 1965. nene ,,,_1 carácter de organismo 
dceccntra/izado de interés público, de carácter prcpondcrantemcnte técnico, 
educativo y cultural, con personalidad jurfdica y patrimonio propios. 

El Instituto tiene por objeto la investigación y desarrollo tecnológicos, 
requeridos por las Industrias petroleras. petroquímicas y químicas. así como, la 
prestación de servicios técnicos a lae mistnaG, mediante: 

1) La investigación cientffica básica y aplicada. 

2) El desarrollo de disciplinas de investigación básica aplicada. 

3) El desarrollo de nuevas tecnologfas y procesos, 

4) La realización de estudios "técnicos y económicos. 

5) La ejecución de proyectos de nuevas Instalaciones Industriales. 

6) La prestación de servicios de carácter tecnológico. 

7) Las actividades necesarias para llevar los desarrollos tecnológicos 
propios hasta un nivel do industrialización, mientras dure la etapa de 
experimentación y perfeccionamiento de los procesos y productos. 

8) El otorgamiento de asistencia técnica de los usuarios de los 
procesos, equipos o productos resultantes de su tecnolog(a. 

9) El establecimiento de relaciones de información y colaboración 
científica y tecnológica con entidades nacionales y extranjeras. 
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10) La difusión dt: dt:aarrolloa cient(ficoa y au aplicación t:n la técnica 
pt:trolera. 

11) La t:levación dt: loa conocimientos tt:óricoa y el mt:joramlento dt: laa 
habllidadt:a prácticas, logrados con la capacitación dt:I peroonal 
obrero, admini@trativo y técnico. 

12) La realización dt: programas de prácticas eatudiantilea y 
proft:aionalea t:n la industria petrolera nacional. 

13) La realización dt: plant:a de perfeccionamiento y dt: capacitación 
aupt:rior dt: loa proft:aionalea. 

14) La promoción para formar ma.,,atroa, doctores e inveatigadoree. 

15) Cualeequiera otroe mt:dioa conducentt:e al objeto aeFralado. ( art(culo 
segundo del decreto citado.) 

El Instituto aerá regido por un Conat:jo Directivo formado por nuevt: vocales 
y un prealdentt:. Loa vocales aerán deeignadoe y r"'movidoa librt:mentt:, como aigut:: 
cinco por Pt:trólt:oa Mexicanoe, uno por la Univeroidad Nacional Aut6noma dt: 
Mi5xico, uno por el Instituto Politécnico Nacional, uno por t:I Coneejo Nacional de 
Cit:nciaa y Tt:cnolog(a y uno por t:I Conet:jo de Recurooa Mineralee. 5erá prealdentt: 
del Conat:Jo Dirt:ctivo, el director gt:neral de Petróleos Mexicanoe, o uno de loa 
vocalee que 61 designe. El preeidentt: tt:ndrá voto de calidad. Por cada vocal 
Coneejt:ro propietario, ae hará en la miama forma la deeignación de un auplentt:. 
(art(culo cuarto dt:I decreto citado.) 

El Consejo Directivo, actuará a trav6a de un dir.,,ctor general que tt:ndrá el 
caráctt:rdt: apoderado gt:neral. (art(culo quinto del decreto citado.) 

Ea organismo descentralizado por aer inetitución crt:ada pordiapoaiclón del 
Congreoo de la Unión o, en au caao, por el Ejecutivo Federal, con peroonalidad 
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jur(d/ca y patrimonio propio,;, cualquiera que rsea la forma o estructura legal que 
5e adopte. (Art(culo 45 de la Ley Orgánica de la Admlni,;trac/6n Pública Federal de 
fecha 24 de Diciembre de 1976). 

Ers Organ/,;mo Público, ya que para /05 fines de la Ley de Inspección de 
Contrato,; y Obra,; Pública,;, de fecha 24 de Diciembre de 1965, publicada en el 

Diario Oficial de la Federaci6n el dí'a 4 de Enero de 1966, abrogada por el Art(cu/o 
2º traneltorio de la Ley dt: Obra,; Pública,; de fecha 27 de Diciembre de 1980, 

publicada por el Diario Oficial de la Fcderaci6n el día 30 de Diciembre de 1980, ee 
conelderan organlemo¡:; púb/ico5 las Comieionee, Juntas, Patronatos, 

lnetitucionee y demáe entidadee creadas por /,1 Federación que tengan o 
admlnletren un patrimonio o preeupuei;to formado con fondo,; o bienes federa/ce, 
así como, los Organismos Públicos Descentrafiz.adoe. (art(cu/o segundo de Ja Ley 

citada.) 

Haeta aquí lo referente a la empresa Paraes/a/a/: ahora el eiguientc punto 
de,;cribirá el origen y la formación de Chry.;/er de México que ce la 2a. empreea de 
tipo Trasllaciorwl de esta inveGtigaci6n. 

2.6. Breve historia de Clirysler en México23 

El 31 de Octubre de 1938, el ,;cñor Gaet6n Azcárraga \lidaurreta, con la lntenei6n 
de reducir dráeticamentc lo:.S precios de los automóviles en nuestro país, reunió a 
un grupo de veinte dietribu/dores de /o5 productors Chryeler, para fundar en la 
ciudad de México, una planta armadora de automóvilers y camionee y fue ars( como 
nació Fábricars Automex, S.A .• eneamb/adora de vehfculoe con 145 trabajadorer; 
que produjeron 120 unidaders automotorers al mee, lo que repreeent6 un enorme 
ahorro de divieai; al no tener que pagar lmpuersto5 de importación y al coneum/r 
pieza,; y rcfacclonee de fabricación nacional. 
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Ad,,,máe, Fábricae Automcx ha eignificado para México, d"'ed"' eu fundación, 
una fuente de trabajo que capacita y eepecializa a un gran número d,,, trabaJadoree, 
"'levando eu nivel de vida económica, intc/,,,ctual y moral. 

Al final de la década d"' los treintas Byron C. Mohler, fundó la primera 
asociación d"' dietribuidores Chry.;ler, precursora de la actual, que fue creada por 
los seFíores Guillermo Prieto y Lorenzo Sours. 

La guerra mundial obligó a que la induetria automotriz e" transformara en 
bélica, en Eetados Unido,; de Norteamérica dieminuyó ol eneamblaje d"' vehiculoe 
automotor,,,,;, y al no haber producción para F ábricae Autom,,,x, la empreea ee 
mantuvo d" la venta de refaccionee y de la importación de camionee Dodg"' W.F. 
160, loe camiones no ee vendieron al público, puee se dcetinaron a la induetria 
azucarera, ya que "'n la cconomra de la guerra ec rcqueria de importante,; 
volúm,,,nee d"' azúcar y alcohol. 

A mediados de 1942 la Fábrica Automex, habia producido 2010 unidades, 
pero, debido a la guerra perman,,,ció c"rrada hasta 1945, reanudando eus 
actividad"',; con el modelo 1946. 

En 1943 se acordó que loe dietribuidoree de Chryeler en México no 
depemdleran d"' la fábrica de Detroit, sino de Fábricas Automcx. 

En 1944, Fábricae Automcx conetruyó un moderno almacén de refacciones 
debidamente equipado y con ampliae "'xietcnciae, a fin de eetar, en condiclonee de 
abaetecer a eue conc,,,eionarioe y de refaccionee genuinae MOPAR, fabricada e por 
Chryeler Corporation, por la "ecae"z qu" produjo la gu,,rra. 

En 1947, lae autorldadee fr"naron la importación, lo qu"' favor,,,ció "'I armado 
d"' automóvil"ª en e:I paie; "'eto prcva/,,ció haeta e:I aFío de 1951. 
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Ha5t.a el afro de 1953, 5e inaugur6 el moderno edificio de oficlna5 en /a5 
propia5 in5t.a/acione5 de la calle de Lago Alberto. Siendo Pre5idente de la República 
el Licenciado Adolfo L6pez Mateo5, 5e e5t.ab/ecieron la5 ba5"5 de Ja integraci6n d" 
la lndu5tria de fabricaci6n de autom6vi/"5 y camione5 en México. A5Í el d"creto 
preeid,,ncial del día 29 de Ago5to de 1962, fija en ,;u parte medular. 

El gobierno de Al éxico decreta que a partir Je/ primero de septiembre de 
1964, quedará proltibiJa la importación de motores para automdvi/es J' 

camiones como unldadcs completas, O!iÍ como, de 1•clliculos ensamblados 
en el extranjero. El contenido de fahricaciátt nacional, dehcrú 
representar cuando menos el sesenta por ciento del costo directo de 
fabricación. 

A raíz de eeta deciei6n Fábrica,; Automex preeent6 ,;u programa d" 
fabricación d" vehículo,; a la Secretaria d" lnduetria y Comercio, el cual fue 
aprobado, otorgando el gobierno a la empreea una cuota de 20100 unidade5 
anua/e,;, debido a la capacidad "con6mica en ,;u red de dietribuci6n. 

Fábrica,; Automex ofreci6 en venta a loe invereionietae Mexicano,; 200 000 

acciones, con un valor nominal de cien peeoe cada una, que repreeentaron el 8.3 % 
del capital ,;ocia/ de la empreea. 

Don Gaet6n Azcárraga Vidaurreta, fundador y vic,,preeid,,nte d" Fábrica5 
Aur.omex, eeFraló lo eiguientc: Fábricas Automc.x, a un cuarto de siglo de su creación, 

tiene un futuro que se le presenta como un verdadero desafío. En el mensaje también 
apuntó eu filoeoña empresarial: Considera11ws a la empresa no solamente como el 

lugar de trabajo en donde obtenemos el diario sustento, sino como el centro de reunión 

de un grupo de seres humanos que tenemos di1•ersas finalidaJes en común: En lo 

material, la coordinación de nuestros esfuerzos para la producción de bienes y 

scn,icios,· en lo personal, dignificarnos más y llaccr11os más humanos. Pensamos que 

la empresa es el sitio que nos permite per/ccclonantos en nuestra particular capacidad 

y aptltudcs, en un a111hie11tc Je co111pa1icrismo y amistad que dehcprc11aleccr entre todos 

sus integrantes. 
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En los affos sesentas y setentas, la pol(t/ca oficial sobre fa industria 
automotriz, condicion6 la importancia de las partes automotrices para eer 
compeneadas con la exportación de partes fabricadas en el pa(s; esto, con el objeto 
de mejorar la balanza de pagos y acelerar la generaci6n de empleoe. 

Fábricas Automex, con problemas propios de la fabricaci6n de piezas 
automotrices y sin capital para afrontar el desarrollo industria/ inici6 la venta de 
acciones a fa Corporación Chrysler, a partir de 1971, en una reconversi6n 
Trasnacional, propio de la econom(a de nuestro tiempo. Automex paea as( a formar 
parte del equipo automotriz Estados Unidos de Norteamérica - Canadá - México 
de la corporaci6n. 

En 1972 la empresa cambia su raz6n social de Fábricas Autornex para 
denominar,;e Chrysler de México, S.A. 

En 1973 la empresa vende la mayor(a de las acciones de Motores Perkins, 
S.A .. para cumplir el decreto de Mexicanizaci6n de la industria automotriz auxiliar. 

En 1978 el d(a 31 de Octubre, Chrysler de México cumplió 40 añoe de fundada 
y ocup6 el primer lugar de ventas de veh(cu/os. 

En 1981 viene a México Lee A. /acocea, presidente de Chrysler Corporation; 
persona que ha sido fundamenta/ en la permanencia y desarrollo dentro de la 
industria automotriz de tal corporación. 

En 1983, para hacerla más eficaz y adecuada a la realidad económica del 
país, la industria automotriz se nacionaliza y se reducen fas líneas y modelos. 

En 1985, Chrysler ee convierte en la Única planta de Chrysler Corporatlon en 
producir vehículos rccreativoe. 

55 



En 1986, mediante una lnveroión dc 100 mil/once dc dólarce la planta 
eneambladora de autos dc Chryeler de México, fue equipada con loe máe modernos 
clementoe dentro de la industria; y ee convirtió en el exportador número uno en 
México de productos no petroleros. 

Tal ee a grandce raegoe, el desarrollo y crecimiento dc la Corporación 
Chryelcr fundada por e:/ industria/, el señor Walter P. Chryeler, en eu actuación en 
México, con el afán de superación y contribución a la grandeza industria/ de la 
nación. 

Hasta aquí ee ha contemplado lo que ce una empresa, loe eetiloe del manejo 
de empresas~ lo que es una empresa Trusnucional y lo que es una nacional aeí como 
ee revisó d" forma breve la historia de la fundación de lae doe empreeae que ee 
han escogido para eete estudio, 

Ahora el capítulo siguiente describirá la parto máe importante que conforma 
cualquier empresa, eu gcnte, eue trabajadores y en específico el gcre11tc. 
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CAPITULO III 
EL GERENTE: 

TEORIAS GERENCIALES. 

3.1 ¿Qué es un Gerente? 

Para eer un gerente, no baeta tener el r.ítu/o, una oficina grande y otroe e(mboloe 
cxtcrioree del rango. Requiere competencia y deeempeFlo de un orden elevado. Pero 
¿,,5 cntoncee una tarea que exige genio universal? ¿ee realiza por lntulci6n o por 
m&do? ¿c6mo hace el gerente eu trabajo? y que hay en eu puceto que dletinga 
al gerente del no gerente en /ae empreeae comercia/ce? Todo gerente tiene doe 
tareae prlncipalee: (Drucker, P.F., 1986/4 

1) El gerente tiene la tare:a de: crear un todo verdadero que eea mayor 
que la euma de /ae partee, una entidad productiva que produzca máe 
que: la suma de loe recursos vertidoe en ella. Una analog(a ee la de un 
director de una orqueeta elnf6nica, mediante cuyo eefw::rzo, vie/6n y 
conducci6n, /ae partee individua/ce, ee convierten en el todo viviente 
de la múeica. El gerente ee tanto como director como compoeitor. 
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Eeta tar..a requiere que el gerente extraiga y haga efectiva cualquier energfa 
que haya en eue recurooe, eobre todo en loe recurooe humano,; y neutralice lo que 
pueda haber de debilidad; eeta ee la Única forma en que ee puede crear un todo 
genuino. 

Eei:o exige que el gerente equilibre y armonice tree funcionee principalee de 
la empreea: La direcci6n del negocio, la direcci6n de loe gerentee y la direcci6n de 
loe trabajadore5 y del trabajo; una deciei6n o un acto que eatiefaga una neceeidad 
de una de eetae funcione,; debilitando a otra deGequilibra a toda la empreea. 

Cualquier deciei6n, debe ecr eiempre adecuada en loe tre!l ae;pectoe. La 
tarea de crear un todo genuino, también requiere que el gerente en cada uno de 
euG actoe, conGidere eimultáneamente el deeempeño y loe re,;uftadoe de la 
empreea como un todo y la,; diveroaG actividadee que ee necee/tan para alcanzar 
un deGempeño ,;incronizado. Un gerente debe conGiderar ,;iempre el deeempoflo 
general de la empreGa, a,;( como, fa,; actividadee que ee neceGitan en lo que 
reepecta a la inveGtigaci6n de mercado. 

2) La e;c:gunda tarea eepecffica del gerente, ce; armonizar en cada 
deciGi6n y en cada acto fo,; requieitoe del futuro inmediato y del 
mediato y a largo plazo. No puede eacrificar a ninguno ein hacer 
peligrar a la empreGa. 

Todo lo que haga el gerente debe Ger expeditivo, al miGmo tiempo que ,;6/ido, 
en lo que reepecta a fo,; of?ietivo,; a largo plazo y a /oG principioe; y cuando no puede 
armonizar lae doG dimeneioneG del tiempo debe por lo meno,; equilibrarlae. 

Debe ca/cularculdadoeamente el eacrificio que impone el futuro, a largo plazo 
de la cmpreea para proteger intereeee inmediatoe o el eacrificio que hace hoy en 
lae ara,; del maflana; vive y actúa en doe dimeneionee; del tiempo y e,; reepon,;ab/e 
del de,;empeflo de toda la empreGa y eu componente humano. 
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En este punto se ha tratado a grosso modo de describir lo t¡u" un g"rente 
es; en d punto siguiente se describirá lo que hace un g"rente. 

3.2. El trabajo del Gerente 

Et ger .. nte hace muchas otras cosas que no son solamente dirigir, y puede gastar 
fa mayor parte de su tiempo en ellas, por ejemplo; un g"rente de ventas hace un 
análisis estadístico o influye en un cliente importante; o bien un gerente d" 
fabricación disefía un nuevo traudo para la fábrica o prueba nuevos materiales. 

Estas actividades corresponden a una función particular además son 
necesarias y requieren del Óptimo desempefío, pero tpodemos ubicar las tareas de 
cualquier ger .. nte en un análisis sistemático d" la g"r"ncia científica? tCon la 
finalidad de describir claram"nte las funciones qu" éste ha de d"earrollar; podemos 
aislar lo que un hombre haced" lo qu" lucha por e"r ger"nte; fo pod"mos dividir en 
operacion"e constitutivas básicas; un hombre pu"de mejorar su d"earro/lo 
gerencial m"jorando eu d"sempefío <:n eetas operaciones constitutivas. 

uw cinco op"racioncs que juntae dan por reeultado fa integración de los 
recureos de un organismo gerencial eñci"nte, son las qu" a continuación se 
m~ncionan: 

1) Fijar Objetivos 

2) Organ/ur 

3) Motivar y Comunicar 

4) Medir 

5) Capacitar al Peroonal 

El trabajo del gerente, "s complejo y cada una de estas categorías r"quicren 
d" diferentes cual/dadee y capacidades; fa fijación de objetivos, por ejemplo, ca un 
problema d" equllibrioe, es decir, un equilibrio entre loe reeultados comerolafee y la 
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re:alizaci6n de loe; principios e:n que: uno cree:; un equilibrio e:ntre las nt:ct:sidadee; 
inme:diatae dt:I ne:gocio y las futuras; un t:qui/ibrio e:ntre loe; fin"e; dt:seablee;y medios 
disponlbl,,e;. 

La fijaci6n de obj,,tivoe; _requiere: por lo tanto, una capacidad de análisis y 
síntee;ie;. La organizaci6n también requiere d" la capacidad de: análie;ie; porque exige 
el ueo más económico de recurooe escasos; pero trata de et:rcs humanos, y por lo 
tanto también cae en el principio de jueticia y requiert: integridad. 

Tanto la capacidad analítica como la integridad, ª" requieren igualmente 
para la preparaci6n de la gente. 

La habilidad qut: se nec,,e;ita para motivar y comunicar, t:s primordialmente 
social. En lugar dt: aná/ie;is, t:S intt:gración y síntesis lo qut: St: ne:cesita; la justicia 

domina como principio, la economía es st:cundaria, así como, la integridad es de 
mayor importancia que la capacidad analítica. 

La mt:dici6n requit:re principalmente, capacidad analítica; pt:ro también 
requiere qut: se utillct: para hact:r posible el autocontrol, antes qut: para abusar de 
t:lla, para controlar a la ge:nte dt:sde afuera y arriba, ee; dt:cir, para manejarla. La 

mt:dición !JS !JI aspecto máe; débil del trabajo del gere:nte en la actualidad. 

La fijación de: objetivos, la organizaci6n, motivar y comunicar, medir y 
preparar gt:nte, son cate:goríae; formalt:s de clasificación. Pero por st:r formale:e; 
e;on aplicablt:s a todo gt:rente y a todo lo qut: haga como gerente. Puedt:n por lo 
tanto st:r utilizadas por todo gere:nte para valorar e;u propia habilidad y e;u propio 

dest:mpt:í!o, y para trabajar e;ie;temáticamt:nte en mt:jorar e;u desarrollo como 
gerente. 
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3.2.1 ¿Qué hace 1111 Gere11te? 

La prime:ra re:eponeabilldad de: un gt:rente t:e hacia arriba: hacia la "mprt:ea d" la 
cual conetltuy" parte y /ae r"lacionee con eu¡; euperlor"e y con eue compañeroe 
de la g"rencia eon tan eeencla/ee para eu deee:mpeño como /ae re/acionee con eue 
eubordlnadoe y /ae reeponeabilidadee hacia el/oe. Qul"n e,; gerente ,;Ólo ª"puede 
definir por la función del hombr" y la contribución qu" ee eep.,,ra de él. 

La función que di,;tingue al gerente por encima d" todae la,; funcionee del 

trabajo ee la educacional. La contribución Única que ee ",;pera d" él .,,,, que dé a 
otroe la vi,;ión y la capacidad para deearrollaree. "E,; la vieión y la re,;poneabllidad 

moral lo que en Último análieie d"fine al g"rente. (Drucker, P. F. 1986)'25 

3.3 El recurso del Gerente. El hombre 

E1 gerente trabaja con un recur,;o eepec(fíco: el hombre. El ,;"r humano "ª "1 único 
recuri;o que requiere cua/idade5 pecul/aree de qui"n intente trabajar con él. Porque 
el hombr" y ,;o/amente el hombre no put:de eer trabajatlo. Siempre: hay una relación 
en doe ,;e:ntldoe entre doe hombree antee que entre un hombre y un rt:cureo. Ee 
propio de eeta naturaleza que exleta un intercambio o una interrelación entre 
amboe, ee decir, entre gerente y eubordinado. 

Pero deepuée de todo lo antee mencionado la preparación de loe hombrt:e 
nt:ct:elta aún una cualidad báeica por parte dt:I gerente, é.;ta ee, que requiere dt: 

Integridad de carácter; el gerente vivt: con la gent" que dirig.,,, dt:cldc cual ha de: ee:r 
eu trabajo, lo dirige, y adie,;tra a loe hombno,; para re:alizarlo, lo valora y 
frecuentemente decide de alguna forma ,;u futuro. 

Lo que: hace un gere:nte ee: puede analizar eietemáticamt:nte. 
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Lo que tiene que eercapaz de hacer ee puede aprender, pero hay una cualidad 
que no ee puede aprender, que no puede adquirir e/no que debe traer conelgo,yeeto 
ee CARACTER. 

3.4 La i11fomzació11. Herramiellfa del Gerente 

E1 gerente tiene una herramienta específica: La Información; él no maneja a /a5 

personae; 61 crea motivo5, guía y organiza a las personas p.ara que realicen eu 
propio trabajo. Su Única herramienta para hacerlo ee la palabra hablada o escrita 
o bien el lenguaje de los números. Necesita habilidad para trasmitir sus 
peneamientoe a otras pereonae, as( como, habilidad para deecubrir que ee lo que 
buscan los demáe. Loe gerente,; tienen que manejar perfectamente el uso correcto 
y el significado del lenguaje, ya que sin la capacidad para motivar por medio de la 
palabra eecrita o hablada o del número expreeivo, un gerente no puede tener éxito. 

Aproximadamente desde hace 40 años, en las empresas han predominado 
tree estilos o corrientes o bien Teodas Gerentee, éstas eon: la Teorfa X, la Y y la 
Z, que en el punto 3.5 se desarrollan con detalle. 

3.5 Teorías gerenciales "X", "Y" y "Z". (Arias Galicia, 1973) 

3.5.1 Teorfa "X" o tradicional (Me Gregor, 1969) ; o Sistema Autoritario 
Explotatil'o. (Likcrt, 1968/ 

SUPUESTOS: 

• A lae personas no les gusta trabajar. 

• La gente eólo trabaja por dinero. 

• La gente ee irrespaneable y carece de Iniciativa. 
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POLITICAS: 

• Hay que dar a la g"nte tar"ªª aimpf,,,e; y repetitiva,;. 

• Hay que vigilar de c"rca a fa gente y "atablecer controfer; eetr,,,choe. 

• Hay que eetab/ecer reglar; y r;ir;temar; rutinarioa. 

EXPECTATIVAS: 

• Controlada eetrechamente, la gente alcanzará loe eetándar"e que ee 
han fijado. 

Como pu,,,de veroe fácilmente ai ª" pienr;a qu" la mayoría d" /aa P"roonaa 
d"teetan el trabajo y eon irreaponr;ablea, puede eaperaroe que cumplan con el 
mínimo poeib/e de trabajo eiempr" y cuando ee deadeflen controlee eatrechoe que 
impidan a laa peroonar; dedicaroe a realizar actividadee ajenae al trabajo. Eate 
tipo de pensamiento, entonces, da origen a una organi2.aci6n centralizada en la 
cual existe uno o pocoe centro5 de decisión. 

El jefe aerá quien decida y ordenará a aua eubordinadoe fa "}ecución de 
tar,,,aa ya eetablecidae de antemano por 61, "n el tiempo qu" fije y con fae 
caracteríeticaa determinadaa tambi6n por 61. D"ede fuego no e;,,, preocupará por 
informar a aua eubordinadoe lae razon"e; de eea orden y como éeta ae engarza 
d"ntro del cuadro g"neral de la organización. 

Eate eistema ha recibido "/nombre TRADICIONAL, porque ee "/ '!"" eiguió fa 
humanidad deede tiempo /nm,,,morial. Bi"n "ntrado d aiglo veinte eegu(a lmp,,,rando 
en muchae organizac/onea; incluao en nueatroe dfae; continúa vigente "n múltipl",; 
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Eata teorfa pertenece al bando PESIMISTA. Existe una variante, la cual 
podrfamoa denominar teorfa "X" o paterna/iata; Ukert (1968) la ubica como 
AUTORITARIA-BENEVOLENTE, loa aupueatoa, laa pol(tlcaa y las expectativas 
siguen siendo laa mismas, aunque ahora ae agregan doa polítlcae máe: 

A) Hay que evitar que la lrreeponaabilldad haga Ir a la gente en contra 
de aue propios intereses; entonces, parte dd salario hay que dárselo 
en preetacionee: casa, despensas familiares, etcétera. 

B) No hay que usar el poder; la corteafa rinde mejores frutoe. 

En estas doe política,; se refleja el nuevo peneamiento; en el fondo, loa 
trabajadores no son malos, eino un tanto inmaduros e irresponsables; por ello, ce 
necesario protegerlos de 5U5 mism.ae 11/ocur.as '~si se analiza la legislación mexicana 

ae verá que en el fondo se campe.• este tipo de filosofía. 

3.5.2. Teorfa "Z" (Strauss y Sayles, 1968) o de Relaciones Jlu111a11as 

(Miles, 1966)8 

SUPUESTOS: 

• La gente quiere eentlrse importante. 

• Ser informada. 

• Pertenecer a un grupo. 

• Que ee le reconozcan eus méritos. 

POL1TICAS: 

• Ensalzar un trabajo bien hecho. 
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• bifonnar a los subordi11ados. 

• Lograr que la ge/lle se sie111a importante. 

• Establecer wz espfrim de gra11familia. 

• Ve11der las ideas. 

• E/jefe debe explicar el porque de las órdenes. 

EXPECTATIVAS: 

• Un trabajador sati.ifecho producirá más. 

• Los subordi11ados cooperarán de buen grado. 

• Los empleados te11drán u11a resistencia menor a la autoridad. 

Es de observar t.amblén que el enfoqu" paternalieta se ha ampliado ahora 
para incluir las necesidades sociales y de "e tima preconocida e por Maelow. Ahora 
e/j,,fe es quien tiene la capacidad para pensar y e/ empl"ado d"be ejecutar el fruto 
d" ese pensamiento, aunque aquél obtendrá mejores reeult.ados si logra que el 
subordinado acepte la orden como algo valioso; est.ará "ntoncee motivado. El Jefe 
no debe empujar a eue subordinados, como en la Teoría "X', eino,jalarlos h.aci.a eu 
lado. 

La conclusl6n es que, un trabajador CONTENTO produce más por end,,, 
precisa satisfacer las necesidades a fin de obtener mayor productividad. 

3.5.3 Teoría "Y" (McGregor, 1969); Sistema Participativo (Likert, 1968) 
o de Recursos Il11ma11os (Miles, 1966). 9 

SUPUESTOS: 

• La gente tiene Iniciativa y es responsable. 
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• Qult:re ayudar a lograr objetivoe; que conaidera va/ioe;oe;. 

• Ee; capaz de ejercitar autocontrol y autodirecci6n. 

• Poe;ee máa habilidad de laa que "e;tá empl,,ando actualmt:nte t:n e;u 
trabajo. 

POLIT/CAS: 

• Crear un ambiente propicio para que loa e;ubordinadoa contribuyan 
con todo e;u potencial a la organización. 

• Loa e;ubalternoe; deben participar en laa dcciaionca. 

• El jefe debe tratarconatantemente de que e;ue; colaborador"e; amplfcn 
lae; áreaa t:n laa cualee; ée;toe; ejerzan e;u autocontrol y au 

autodirccción. 

EXPECTATIVAS: 

• La calidad d" lae; decieionee; y lae; actuacionee; mejorarán por laa 
aportaciont:e; d" loa aubordinado5. 

• Ee;toe; "jerc,,rán e;ua pot..nclalidad"e; en lograr loe; objetlvoe; va//oaoa 
dt: la organizaci6n. 

• Su eatiafacción e;,, lncrt:mt:ntará como ree;ultante de e;u propia 
contribución. 

Como ,,e; fácil apr,,ciar, ce;ta poatura "ª radicalm..nte opu,,e;ta a lae; 
anterloree;; tomando lae; id,,ae; dt: loe; t:conomie;tae; actual,,e;, e;e plene;a qut: loe; 

conoclmientoe; y "xpt:rlenciae; d" todo:; loe; mlembroe; dt: la organizacl6n 
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com;tltuyen recursos aprovechables; se dice que loe subordinados, conocen mejor 
todos los detalles del trabajo, que loe jefes, y por ende, deben ser alentados a 
participar en las decisiones Importantes. Oe esta manera la organizaci6n se 
beneficia por la aportacl6n de todos sus miembros y éstos a su vez ponen en juego 
todas sus potencialidades. 

Estas tres Teoriae Gerencia/es son las que han predominado hasta la 
actualidad. No obstante se ha puesto mayor énfaeie en la Teoría doe, ya que loe 

empreearios en la actualidad, ee han apegado a loe sistemas japoneses de 
organ/zacl6n empreearia/, en donde utilizan la Teoda de Relaciones Humanae con 
frecuencia y han experimentado mayor productividad y eatiefacci6n en sus 

trabajadoree. 

3.6 Come11t01ios sobre la .Malla Gerencial de Blake: 

En primer lugar, la teorfa tic 111 malla gere11cial, ee la única teoría de direcci6n que 
se ha ofrecido hoy en día a la industria, como un programa de deearrollo gerencial 
completo, diseñado para mejorar la efectividad de la adminletraci6ny para depurar 
la eficiencia de la organizaci6n. También es el único modelo que ha recibido reepaldo 
euetancial, en lo que concierne a su efectividad real en término,; de beneficios 

monetarios para las empresas que lo han puesto en práctica, por tanto conviene 
analizar esta teoría con un poco más de minuciosidad que las otra e, a fin de evaluar 
sus méritos, ya que eet.!í siendo promovida con gran éxito en la industria. (Blum y 
Naylor, 1978).17 

Esta teoría ee basa en la idea de que la efectividad del liderato se 

fundamenta en dos dimensiones: Preocupaci611 por las perso11as y Prcoc11pació11 por 

la producci611. 

Según Blake, la gerencia 6ptlma com;iete en comportaree en tal forma que 
ee aumenten a un máximo de laei doe dímeneionee de dirección, es decir, que loe 
guentee deben entrenaree de acuerdo al deearrol/o gerencia/ y deearrollo 
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organizaclona/. Pero no existe una certeza absoluta de qu" 1'stas dos dimcnslon"s 
d" B/ake s"an lae dimeneiom:e báelcae de la e:foctividad ger1'ncial. 

Par"º" que 1'xiet<: una necee/dad coneid,,rable de realizar y obt<:n"r pruebas 
de lnveetigación máe extt:neae de que el eetilo ger,,ncia/ ee, en efocto, óptimo anti!: 
una gran variedad de eituacionee, ant<:e de que el modelo de la malla pudiera 
aplica ro" con eeguridad como un método razonable, para el desarrollo de gerent<:e. 

Al aplicar eue ideae del deearro/lo gerencial, Blak" utiliza un programa d" 
cntrenami,,nto de eeie fa51'5 que ec pueden dividir en doe partee principa/1'5: 

A) DESARROLLO GERENCIAL: 

• Fase uno: entrenamiento en laboratorio y seminarios. 

• Faec doe: deearro/lo de equipo. ( entr,,namiento intragrupal) 

B) DESARROLLO ORGANIZACIONAL: 

• Faee tree: deearro//o int<:rgrupal. 

• Faee cuatro: cetab/ecimimto de lae m1'ta5 d" organización. 

• Faec cinco: obt<:nción de la,; metae. 

• Faee e"/s: "etabi/ización. 

Sin embargo, tambi6n en eet<: caso podemoe decir que no ee cu,,nta todavía 
con la cvid1'ncia empírica para demostrar que 1'5t<: 1'ntrenaml1'nto logre en efecto 
loe obj,,tivoe deeeadoe. Blake, proporcionó ci1'rta 1'vid,,ncia anecdótica como 

reepaldo de la efectividad d1'1 programa; P"ro no conetituy" nada formal "n lo que 
r1'ep1'cta a pru,,bae d" inv1'etlgación con qu" ,,,, put!:de contar ahora. 
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Por último, pero igualmente importante está el hecho de los datos 
presentados para rt:spaldar el modelo de Blake; basados en los cambios, en la 
t:structura de ganancias de la compañ(a (Blakt:, Mouton, Barnes y Grt:iner, 1964). 18 

En el mejor de los casos la evidencia presenr:ada parece Interesante, pt:ro 
ésta e5 err6nca. · 

Los datos tienen una naturaleza longitudinal en el sentido de que la 
t:structura d" utilidades anteriores a la insta/aci6n del programa de desarrollo 
gerencia/ se compara con la estructura de utilidades después de dicha aplicación. 

Desafortunadamente. esto5 estudio5 carecen práctica mente de valor como 
evidencia emp(rica objetiva para cualquier tipo de cambio de la organización ya que 
no exf5te una condición de control con la que ee pueda comparar la condición 
experimenr:al; por r:anto, nunca se puede estar seguro de cual haya sido la causa 
del cambio en la estructura de utilidades. Ciertamente, quizá, el cambio sea una 
funcl6n del sistema de Blake, pero también podría deberse a: 

A) un cambio hacia la automatlzaci6n; 

B) un cambio considerable en las condiciones generales del m"rcado de 
la Industria o 

C) un cambio general o un ascenso en la economfa total. 

Por ahora paree", qut: el modelo de la malla gerencial no posee datos 
suficientes que la respalden y nos permir:an adoptar la posici6n dt: qu" ha 
proporcionado al fin la respuesta largamente buscada al probl,,ma dt: la dirt:cci6n. 

En el punto 3. 7, se intenta hacer una d"scripci6n general d" lo qu" st: ha 
dt:nomlnado Teoría Gert:nc/al. 
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3. 7 Concepto de Teoría Gerencial 

Una de fa¡; funcione,; fundamenta/e,; de todo gerente y de toda per,;ona con 
autoridad, e,; Ja coordinación del esfuerzo de Jos i;ubordinado5, a5Í como Ja 
mct/vac/Ón de é,;to,;, A fin de lograr lo primero, precisa diseñar una 5eríe de 
procedimientos, y para lo segundo, una ,;erie de premios y ,;anclonee. Ahora bien, 
amba5 ,;ítuaciones ee baean en fo que el gerente suponga explfcita o implfcitamente 
en relación a la naturaleza humana. 

Evidentemente ei ee cree, que la mayoría de las pereonas ,;on dei;hone,;tas, 
ec dieeñará un sistema rígido y cetricto de controlee y verificacionee. Para el 
adm/nístrndor, reeu/ta fundnmentn/, ndoptar una poeturn reepecto de In 
nnturnlcza humnnn; puee deberá coordinnr el eefuerzo de los int.egrnntes de la 
organización. 

Lns palft/cne, ee decir, las normne de nccíón y los procedimientos de In 
organización deberán bne;arse en /ns expectativas del ndmlnístrndor eobre In 
conducta humnnn; del hecho, cada uno de nosotroe ndopta unn poetura aunque 
no ,;/empre ee hnga eeto en una formn cxplfcita; puede inclueo euccder, como lo hn 
moetrado Mi/ee; (1964) (citado por Arins Gnlicin, 1985/ que todos los elemento,; 
de Ja Ideología no ,;enn consistentes entre e(, lo que puede dnr lugnr n conflictos. 

3.8 Análisis de las Teorías Gerenciales en México: 

Se dice que la cu/turn mexicann ee trndícional/eta, pntrinrcnl, In autoridnd ee 
ejercida férreamente por el progenitor, por eso el 11it10 aspira a ser gra11de y fuerte 
como su pat/re. (Ramírez, 1957/ Serfa de eepernrse que la actitud de loe jefes ':n 
/ne empresne mexicnnne loe hiciern pnrtídarloe de Ja teoría X o pesimista. 

Hairc, Ghlee/11 y Porter (1966)8 ren/izaron una encueeta en catorce pnfscs 
para determlnnr fa,; creenciae de loe gerentes en In iniciativa de las personne y el 
valor de dnr información a loe eubordinadoe, de permitir/ce ,;u partlclpnclón y el 
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control lnt<:rno; encontraron que loe gerent<:e nort<:amt:ricanoe tuvieron un mayor 
prom,,dlo t:n la cretlncla de la Iniciativa dtl lae pt:reonae, et:guldoe por loe japoneet:e, 
loe h/ndút:e, loe chllenoe, loe lngf,,et:e, loe argt:ntinoe, los dant:et:e, los norut:gos, loe 
franctlses, loe italianos, loe alemantle y suecos tln tlste orden. 

Arfa,; (1969)9 con el mlamo cutlst/onarlo hizo una encuesta con 99 ger,,nt<:e 
mexicanos dtl sucuraa/ee bancaria,;, dt: una compafffa productora dt: máquinas 
para oficinas y de otra firma productora d" articulo,; para la induatria ptltro/t:ra; 
de: acutlrdo con lo dicho en párrafos ant<:riortls. La hlp6t<:els a plant<:ar indicada 
la prtlstlnc/a de un elevado índice de autocratiemo; sin embargo, comparados con 
Jos grupos de loe dtlmáe paÍetla loe mexicanos eetarfan co/ocadoe en tercer lugar 
en la creencia respecto a la iniciativa de /aa ptlreonae; en tercero también en cuanto 
a la crtltlncla que laa P"roonaa actúan por su propia reeponsabilidad, (control 
Interno) en el duodécimo Jugar respecto al valor de compartir la informaci6n y en 
decimotercero con referencia a la participación. 

Puede observarse un patrón totalmente invcr5o al de laei relacfonee 
humanae; los gerentee encuestados en M6xico. mostraron algunos supue5to5 del 
tipo de la tcorfa Y u opt-imieta, pero noª" moetraron partidarios d" su,; políticas, 
esto nos habla de la necesidad de adecuar loe eistemas a loe patronee cultura/ce. 

Datoe preliminares de una lnvcetigación en proceao indican qu" el respaldo 
por los supuestos no t:s cona/at<:nte, sino qu" depende del sentido afirmativo o 
negativo de la oraci6n: desde /u,,go antes dt: generalizar, a partir d" datos 
anterioree;, e5 necesario efectuar más inveetlgacionee en nuestro pafe. 

Dentro del término cultura, ee comprende también la subcultura profes lona/, 
en cada ocupaci6n exiaten pautae dt: conducta. SI es cierta la hlp6teeie de que la 
mayor part<: de las personas se dedican al trabajo para el cual tienen mayores 
poeib//idadt:e intt:lt:ctualee y que a mayor inteligencia corrt:epondt: mayor 
ncceeldad d" autoexpresi6n, la conclueión eerfa, qut: no todas /ae persona,; ni en 
todae /ae ocupacionca ee verían lmpulsadae por un deseo d" particlpac/6n. 

72 



3.9 Hacia 1111a Teoría Gere11cia/ apropiada a la realidad mexica11a 

Parecería que no ce poelblc hablar de la naturaleza humana e/no opueetamente, 
contemplar que cada pereonalldad ee diferente y que pueden encontraroe factoree 
comunee a cea pereonalidad en la cultura en que va a deeen• ::>lveree una 
organlzaci6n. Aeí puee, ee mejor y máe fácil tratar de adaptar la organización a 
loe eupueetoe culturalee, no a la inverea. 

En México, hemoe adoptado regla,; de organizaci6n ajenae, falta mucho por 
hacer a fin de construir organizaciones congruentes con nuestras prcmielas 

culturalee; por otro lado hay que advertir que la tecnología empleada, puede jugar 
un papel importante en la organizaci6n. 

Se repite frecuentemente que el trabajo en la organizaci6n aGtual enajena 
al hombre. y ee euepira por el trabajo arteeanal, pero en épocae paaadae loe 
arteeanoe conetituían un número reducido de la poblaci6n. Se olvidan ademáe, lae 
condicione,; paupérrima,; de vida en que ee debat(an loe arteaanoe. No hay que 
perder de vieta que el deearro//o induetrial ha permitido lograr mejor",; nivele,; de 
vida y que por ende eee tipo de trabajadoree han logrado mayor número de 
eatiefactoree. Ahora ee neceeario lograr f6rmulae para que eln dar la eapalda al 
deearro//o econ6mico y tecno16gico, ac logre también el deearro//o eocial, pol(tico 
así como cultural de nueetra Población. 

A manera de cerrar eete capítulo, yo eiento que ee de euma importancia 
ubicaroe en la realidad cultural y educacional de nueetra naci6n y de .:;ua grandes 
ciudadee, para ae( partir de la rafz profunda y generar o producir en base a eue 
cepecrñcaa necceidadee, lo que loa ecree humano,; habitante,; de "eaa tierrae 
necea/tan, y aeí vivan enriqueciendo, produciendo y deaarrollándoac dentro de eu 
propio eepacio y con aua propios rccuroos; siendo de esta manera y sin Imitar 
matices extranjeros, los trabajadores mexicanos se sentir(an parte Importante 
del engranaje de la Maquinaria Industrial Mexicana, ya que se lograría una fooría 
Gerencia/ adecuada y apropiada para las propias neccaidadce. De esta forma se 
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motivaría y ee haría partíclp" a cada hombr" trabajador a impulaar y a cr""r con 
fu"r-z¿¡ y uaón, "n bendicio d" él mlamo y d" aua compaFf,,roa trabajadorea. 

Haata aquíª" ha rt:Viaado todo lo concerniente a la Variabl" lndep,,ndi,,nu 
d" "ªu "etudio. Ahora el aigul,,nu capítulo tratará la Variabl" Dep,,ndi,,nu que 
ee. ORIENTACION HACIA EL FUTURO, ei,,ndo éau un urna poco explotado 
"n nueetro paía. A continuación pr"a"nto la Información qu" ª" logró compilar. 
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CAPITULO IV 
ORIENTACION AL FUTURO 



CAPITULO/V 
ORIENTACJON AL FUTURO 

4.1 Supuestos, teorías e i11vestigacio11es de orie11tació11 hacia el futuro 

U no de Jos primeros lntento5 de operaciona/izar el concepto de Orientaci6n al 
Futuro, fue realizado por Wal/ace (1956;37 siendo que en el año de 1951 Lewin35 

habfa designado el nombre de "Factor de Distancia Psicoi6gica" a Jo qu" dcepuée 
ee Je deeign6 el nombre de Orientaci6n al Futuro. 

En muchae d" lae .1portacionee de Lcwin; Wailace ha seguido la continuidad 
de sus conceptos, agregando y modificando algunoe aepectoe de eue teodae; ce 
decir en lo que concierne a Orientaci6n al Futuro, Wallace sugiere qu" el panorama 
Individual d"I futuro poeee un significado P"reona/ y que eetá Impregnado del 
Impacto de Jae modificacionee del preeente, as( como d" Ja conducta, actitud, 
activ/dadee diariae y espec(ficamente del espacio de vida del individuo. 

Tomando en consideraci6n "stoe aepectoe, Wal/ac" "n 1956 (citado por 
O'Randy Ellie, 1974/37 defin" Orientac/6n al F,uturo como: "El ordenam/,,nto y m"dlci6n 
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de eventoe; pe:re;onale:e; e:n e:I tiempo futuro''. Pe:ro e5ta definlci6n tuvo que oer 
modificada poeterlormente, ya que El/ie; y Tyler (1967/9 ee;tuvie:ron en deeacuerdo 
con Wallace:. E/loe; agregaron que no ee neceeario ordenar ni calcular con eepeclal 
Importancia todoe; loe eventoe y e;uceeoe del futuro peroonal; "/loe hact:n énfaeie 
en que ba5ta con "anticipar.'! pensar" Jo que se deeee realiur en futuro. 

De eeta manera agregaron a eu teoría el nuevo factor de: EPISODIO DE 
STATUS, e:I cual quiere: de:cir: que loe planee y objetivo e de lae pereonae ee modifican 
por loe diferentee; ralee que viv"n durante el deearrollo Individual, aef que, loe planee 
del futuro ee: van modificando por lae neceeidadee del preeente. Lo cual indica, 
eegún E/lle y Tyler que, no ee imperante eeguir con eetricta rigidez, loe eventoe o 
mctae proycctadae a futuro, ya que éetae han de eufrir cambioe, ocaelonadoe por 
lae neceeldadee que ee vayan preeentando en el tranecureo de la vida de lae 
pereonae, en relac16n al paeado y el present<: con lae dlvereae neceeld.•dee de cada 
individuo. 

La clave para eeta reforma, fue encontrada, dentro de la literatura de la 
eoclalizacl6n y en el ciclo de la vida familiar; en donde ce ueual catalogar loe nivelee 
eoclalee dentro de diforente,; categoríae,aeí como, lae unldadce blol6glca,; del eer, 
en dlforentee cronologíae; ee decir, loe evento,; dd ciclo de la vida com:eponden a 
un período de tiempo biol6gico, llevando loe primero,;, ventaja porque definen 
eoclalmente loe cambios de rolee. 

Ademáe puede su una premies el que loe eventoe de Elile y Tyler, deeignaron 
como epieodioe de etatue, tengan un centro de dlfuel6n donde emanen lae 
declelonee en la vida de lae peroonae, a eu vez que tengan un efecto retroactivo, 
ae( ee que, la prioridad de lae diferente,; actividadee qu" tenga una pereona en eu 
vida preeente, provienen de una ea/lente lnconeclente d" loe plan"e del futuro. 
Afirman que loe eventoe eon y el eignificado individual que éetoe pueden ganar o 
poee,,,r, eetá d"termlnado por una funci6n eocial, aprendida d"I pa,;ado máe fa 
experiencia compartida de la eociedad. 
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Tomando en cuenta eetae nucvae conccptualizacionee d" lo que ee el tiempo 
al futuro, la definición original de Wallace (1956)37 acerca de lo que él llama 
Orientación al Futuro, quedó de la elgui,,nte manera: "Un arreglo temporal de 
"vento,; eoclalee futuroe, en el e"ntldo Individual como un miembro contribuyente 
de la unidad eoclal". 

Otroe autoree, como Kastenbaum (1961)19 da eu opinión o bi"n eu ddinición 
del concepto de Orientación al Futuro como: "Un concepto general concerniente a 
eventos futuros. 11 

Lewin (1946)35 opina que est" concepto ec refiere a la perepectlva del 
tiempo en relación a la e><Cenelón y diferenciación del eepaclo de vida"' cual depende 
de lae etapa e de desarrollo. Para Si,,gman (1961 )19 ee trata de la distancia relativa 
de lae m"tae de vida individual. 

Otra definición,,,. la de Kar (1971/9 que define Orientación al Futuro, como 
la capacidad individual de eacrificar meta&; a corto plazo y conveniencia,; diaria&; 
por metae a largo plazo. Afirma Le111n (1948 ]36 que una pereona ce probable que 
,,,,.té orientada hacia el futuro, 5i 5iente que una m"ta altamente valuada le ee 
acceeibl<:, mientra,; que la creencia, qu" una meta ee inacceeible produce una 
orientación al preeente. Exieten alguna&; formulacionee p5icoanalftica5 reeumldae 
por Wallace y Rabin (1960)37 y alguna¡; concepciones Piag,,tianas (Fralese, 1963)37 

quience dan la definición d" orientación hacia ,,¡ futuro de la eigui<:nte manera: 
... deecriben <:I deearrollo d" expectativae futura&; como parte de la adaptación del 
niño al r<:traeo temporal entre la necesidad y la eatiefacción. 

Para la medición de orientación hacia el futuro existen varios eletemae; uno 
d<: ellos ee el de Wallace (1956)36 quien mide la extensión de tiempo futuro 
pereonal a través de una eeric itcme que ec refieren a una serie de.: eltuaclones que 
pueden paear <:n <:I futuro. Posteriormente Platt y Ele<:nman (1968)36 midi<:ron la 
cxtenelón d<: tiempo futuro tomando diferentee mediciones, definiendo como la 
cantidad de tiempo conceptualizada. 
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Su procedlm/emto era de la elguiente manera: ee le preeentaba al sujeto una 
/ieta de diez reactlvoe, que eran relativamente ambiguo,;, para el promedio de loe 
eetud/antee,y ee lee preguntaba que: a loe cuánto e añoe cre(an tendda lugar dicho 
ev,,,nto o el hab(a tenido lugar "n ,,,¡ paeado; el punta)" era el promedio de aFíoe 
Indicado para loe diez eventoe. También midieron la deneidad del tiempo futuro, 
definida como: el número de evento,; que el individuo ee capaz de ver en eu futuro 
(ntlmo. 

Por otra parte Weei;man (1973/9 con eu cueetionario de experiencia temporal 
mld/6 lae actitudee y conductae que provoca el tiempo; el cueet;ionario coneta de 
4 ,,,,;ca/ae, en /ae que ee le pide al eujeto que indique en t<frminoe de frecuencia; el 
tiempo que dedica al trabajo, eue actlvidadee diariae y eue fantae(ae. 

E6tá compuesta por ochenta reactivos en loe cuales cf sujeto exprcea eu 
sentimiento para .actuar y sentir en cuanto a lo que el reactivo le provoque. Para ~ :S 
Kar (1971/9 Orientación hacia el Futuro la midi6 con la ei;ca/a de ocho paree de;::;:: 

~ .... ~ 
reactivoe, en donde cada par repreeenta una meta a corto y otra a largo plazo. = 
Exlete también el feet Proyectivo de loe C(rculoe utilizado por Stcin y Gral~ e:r::t: 
(1965), 19 ee le pide al ,,;ujeto que dibuje tree c(rculoe, uno que repreeenta el paeadJ;;:¡ ~ 
otro el preeentc y otro el futuro: ei el eujeto dibuja el circulo del futuro tan grande C..-.> 

como loe otroe doe, ec dice que eet.á orientado hacia el futuro. (Koening, 1979).30 

Gjeeme (1981;28 ue6 una eecala de Orientac16n al Futuro de 14 reactivoe 
que expreean el grado de interée general e involucramiento en el futuro, por ejemplo: 
" ... pieneo mucho acerca de lo que voy a hacer en el futuro ... ". Para Le Shan (1952/9 

para medir perepectiva de tiempo ue6 la técnica de completa miento de hletoriae. 
Pero para eeguir con lae pruebae proyectivae, que midan Orientaci6n hacia "I 
Futuro ee pued" nombrar a feahon (1958 / 9 que utlliz6 lae lamina,; del T.A.T. (T,,,et 
d"Apucepclón Temática). 

La primera aproximación que contempla máe d" una dimenei6n ee la d" 
Gr,,,ene (1986)29 quien midió doe dimeneionee de la perepectiva de tiempo futuro: 
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1) La densidad de eventos futuros. 

2) Arreglo u organizaci6n del tiempo futuro. 

El primero coneiste en pedir al sujeto que enliete todas lae cosas que cree 
que le podr(an su~eder en el futuro. Y el segundo consta de dos formae: En la 
primera se les pide que lean una lieta de doce evento,; posiblee en el futuro y ee les 
pide que digan a qué edad ee probable que lee ocurra, por ejemplo: casaroe, i:ener 
hijoe, etcétera. En la segunda forma se le da al sujeto doce tarjetas con los eventos 
presentados en la forma uno, y se les pide que ordenen crono16gicamente las 
tarjetas correspondientes a la probable ocurrencia de los evento,;. 

Ninguna de las conccptua/izaciones desarrolladas hasta el momento 5e ha 
preocupado por incorporar el componente de Orientaci6n hacia el Futuro. Para 
efecto,; de esta inve5tigaci6n se utiliza el constructo de Orientaci6n hacia el 
Futuro define como: "La frecuencia con que se planean y organizan la,; actividade,; 
de un individuo, as( como eu preocupación por consecuenci&w futuri15 y por 
eituacionea que pueden daFfar a otros y a s( mismo". 

A continuación ,;e mencionan alguna,; inve,;tigacione5 realizada,; en el 
extranjero concernientes a Orientación al Futuro. 

En la Univeroidad de Tu/ane, en 1980, 5e realiz6 un e,;tudlo en donde ee 
analizaron tre5 objetivo,;: uno era el factor 5tatu5, otro el factor de pre5tigio 
ocupacional que comprende el 5alario y por Último el factor educaci6n; con el objeto 
de ,;aber cómo e,; la relaci6n de cada uno de e,;to,; tre5 factoree con respecto a 
la Orientación hacia el Futuro, ,;e revi5aron varia,; hip6teeie, que a continuaci6n ee 
encuentran enumeradas: 

h1= La viei6n de Orientaci6n al Futuro, eerá más extenea en 
peroonae que pertenezcan a niveles ocupaclona/e,; y de 
preetigio máe a/toe, que en loe nivele,; bajoe. 

80 



h2= 

h3= 

La vial6n de: orientación hacia e:I futuro aerá má,; extcn,;a e:n 

peraona,; con nivele:,; a/to,; d" aue/do qu" e:n /o,; nivel",; bajo,;, 

La vieión de orientación hacia el futuro eerá máe extcnea en 
nivele,; alto,; de educación que en loe nivele,; bajo,;, 

Se aplic6 a 200 reeidente,; de la ciudad de: New Or/ean,;, una prueba a baee 
de dibujo,;, ,;e Ice pidi6 que dibujaran un cfrculo repreaentando ,;u paeado, otro ,;u 
preeenteyotro ,;u futuro; eeta prueba fue utilizada eati,;factoriamente porCottlcr 
(1967. 1969, 1965; Koening, 1972, 1979 b, 1980)30 eln eepcclficar el tamaño de 

Jos círculos. 

Eeto,; cfrcu/o,; pueden eeranalizadoe en términos de Dominancia Temporal 
y Continuidad Temporal. SI un círculo e,; má,; grande que /o,; otro,; do,;, el pedodo 
(paeado, preeentc o futuro) que repreeenta e,; de coneiderable dominancia. 

Ademáe ,;e Ice entrevlet6, haciéndole,; pregunta,; concerniente,; a la ocupación, 
eucldo y educación para poetcriormente relaclonarloe con loe círculo,;, 

Loe reeultadoe obtenido,; fueron que la Orientación hacia el Futuro, eetuvo 
directamente relacionada con el nivel de preetigio ocupacional y con el Gueldo, pero 
no con la educación, para que la gente tenga Orientación hacia el Futuro. 

En Alemania e:n el año de 1983, Glee:la Trommedorff'48 investigó el e,; que: 
habl'a relación e:xietcnte entre Orientación al Futuro y la ,;oclalizaclón. 

El origen de Orientación al Futuro varía en loe re/atoe peraonale,;, E,;to 
mueetra que: una teoría funciona/ d" pereona//dad y conducta ,;ocia/, ,;on 

neceeariaa para eepecificar la relación "ntre Ori,,ntac/6n hacia "' Futuro y 
eocla//zaclón. Eeto ,;e aclar6 en la,; baeee d" tal teoría y ,;urgió la Glgui,,nte 

pregunta en el d"earrollo d" Ori,,ntaclón hacia el Futuro, puede aer un bu"n tratado 
fructífero. 

81 



Oetrá,; de la maduración cogno,;cltlva, lae experiencia,; ,;oc/a/e,; 
determinan, qué c/ae" d" Ori,,ntaclón al Futuro,;,, d",;arrolla y pu"de ,;er adoptado 
en diferente,; ,;ituacione,; ,;ocia/e,;, El límite para que Orientación al Futuro (no ,;o/o 
para padre,; o maeetroe, eino que tambi6n para fa,; peroona,; qu" han ,;oclabl/izado) 
pueden ,;er influenciado,; loe proceeoe y fo,; re,;ultado,; de ,;ocia/izaclón examinada. 

Loe; dato,; preliminare,; Indican, lo práctico de una teoría que interactúe para 
el e5tudlo entre la relación de ,;oclalizaclón y Orientación hacia el Futuro. 

Otra inve,;tigación realizada en la Univer,;idad del eetado de Nueva York, en 
Búffalo, porRaynor, J. O., y Entln, E.E.,38 en noviembre de 1983 ue;aron la teoría del 
pa,;o dirigido de acción en tre5 eetudioe que conc,,ptualizan Orientación hacia el 
Futuro; como una dirección anticipada caractcríe;tica y que derivan eus funciones. 
E,;to,; eetudio,; ee derivan de un previo trabajo de loe miemo5 en el año de 1982, 
ueando oraciones que fueron medidae por neceefdEJd de consumar, y que varía fa 

de,;crlpción per5onal en lae hietoriae; eeto 5e refit:re a cada joven, adulto o anciano 
de los tree eetudios que a continuación ee mencionan: 

Se inveetigaron a 92 no graduado5 de edadee de 19.1 aFroe: claee alta de 
e15tudiantee de preparatoria; de edadee de 21.1 año5; eetudiante,; de algún campu,; 
con edad de 32.2 año,; y reeidentee de una villa de retiro con edad media de 75.8 
añoe; y 110 varonee ein graduaroe rcepectivamente. 

Estudio., 
1li1;1;'eio i.' · 

Se encontró que fa,; hietoriae eecr/ta,; en /a5 oraclonee de 
Orientación hacia el futuro fueron eignlflcatlvamentc alta,; 
en la nece5/d.ad de una cone;umación, cuando se refiere a una 

peroona joven; en lo que a la5 hletorla5 eecrita5 de fa,; 
oraclonee de Orientación al paeado, tienden a alcanzar 
puntajee máe altoe cuando ee refieren a pereonae anclanae. 

Se encontró que loe extremo,; en el campue, tienden a 
acentuar eetoe aepecto,;, 
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f}!~{1,{~.!,:.':::i¡;::: ••. 
1i1í11ier()'llf:•·• 

Sostiene que "la regla multiplicativa" de la combinaci6n de 
subjetivas probabilidades de 6xito, a lo largo de una dirección 
contingente en un grupo. Los re,;u/tados Individua/es indican 
que la acentuac/6n predictiva de motivaciones concretas, ce 
medida en detrimento y en pauta,; dirigidas (me.ta,;) para loe 
no multlplicativos del tiempo de Orientac/6n hacia el Futuro; 
y por un Incremento en pautas dirigidas para multiplicar la 
expcctativ.::l de Orientación hacia el Futuro; la dirección 

tambi6n influencia /o,; efectos de tiempo y expectativas hacia 
la Orientación al Futuro, 

En la India, en la Univer,;idad de Gorakhpur en el año de 1980, Agarwa/, A,, 
y Trlpathl, L.B.,47 demo,;traron que, los resu/t.ados de previos estudios muestran 
que el cumplimiento de la realización o del logro en personas orientadas, mejora si 
una tarea es dicha para tener un futuro contingente. 

En tal estudio se investigaron a 50 hombres hindúes, estudiantee 
universitarioe, a los cua/ce le,; fueron adminietradas y adaptadas 4 tatjctas del 
T.A. T.(test de apcrccpción temática) estas tatjetas fueron la tatjeta I, 7 BM, 8 
BM y la tarjeta 20; ademáe se les aplicó la escala de Ansiedad SINHA, qu" ce una 
corta forma del estado-inventario de Ansiedad; fue evaluado en el área de 
Orfr:ntación Temporal, Extcn,;i6n y Locomoción a trav6,; de la t.6cn/ca de h/,;tor/ae 
escritas. 

Los resultados mueetran que hay una alta nece,;/dad de logro, tienen una 
tendencia de pensar más, en Urmino,; de futuro preferentemente que en t-érm/nos 
de pasado o presente,y,;obre todo en pensar en el perfodo de tiempo en aituacion"s 
que deben acontecer "n el futuro, que todavfa no han sido de,;critas o preguntada,;, 

Esto presupone qu" eet.á orientado hacia el futuro, un tiempo extcn,;o puede 
constituir el conocimlt:nto necesario para realizar orientadament.e esta tendencia. 

83 



Se logr6 extender la teoría confirmada por J.W. Atkinson y J.O. Raynor10 

quienes con5/deran que Orlentac/6n al Futuro está separado del concepto de 
Expectancia o de Probabllldad Subjetiva, y esto afecta la rea/izac/6n de un 
Inmediato logro relacionado con estas tareas. 

Por último se menciona la investigac/6n realizada en 1978 por Schmiat, R.W., 
y Trommedorff, G.,44 en la Un/vero/dad de Mannheim, en Alemania Oriental, en 
donde mencionan, que probadas hip6tesls relacionan la infiuencia del rol sexual y 
el status social con Orientaci6n hacia el Futuro; lo más reciente fue medido o 
e5timado en variae categorÍa5 o c5fcras de la vida. en la deme/dad de la dimcneí6n 
(número de esperanzas y anhelos) citados por los sujetos, extensi6n y 
optlmismo-peeimiemo. 

Además fue incluida la medición del control interno y externo (asignando y 
comparando la re/aci6n de eue aepiracloneey eeperanzae dependiendo más de ellos 
miemos o máe en factores externos). 

Se investigaron 100 hombree y mujeres empleados, de 35 a 45 .affoe de edad 
de la claee baja y media. Se encontró que en comparación con mujcre:; loe hombree 
revelaron máe aspiracionee y anhelos en la cefcra pública (económica, política y 
medio circundante) y menos en la eefora privada (familia, ocupación y desarrollo 
personal). Loe hombre:; tuvieron más extenso la Orientaci6n al Futuro en la cefera 
ocupacional y econ6mica. 

Las mujeres en contra etc, en la eefera privada; ( eetoe resultados 
contradicen loe trabajos recientes donde dicen que Orlentacl6n al Futuro e" una 
orlentac16n general, y que no vari'a a trav¿e o a lo largo de la:; diferente:; demandas 
dela vida). 

La clase media en comparación con la clase baja; manifestaron mayor 
extensión de Orientaci6n al Futuro, visualizaron y concientlzaron /.a distancia 
futura máe optimistamente y creyeron más marcadamente que la realización de 
sus anhelos y esperanzas dependen de el/o:; miemos. 
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5.1 Objetivos 

CAPITULO V 
ASPECTO METODOLOGICO 

Et objetivo principal d" eet.a inveetlgaci6n ee el de obtener cual ee fa diferencia, el 
ee qu" la hay, entre loe gerente,; d" la empresa Traenacional y loe de la Paraeetatal 
con reep"cto a eu Orientac/6n Hacia el Futuro. 

5.2 Planteamiellto del Problema 

Deede eete punto d" vieta surge la Inquietud de hac,,roc la siguiente pr,,gunta, la 
cual ce el problema de eeta inveetigaci6n: ¿Qué diforencla exiete entre loe g"rcntee 
d" una cmpr,,ea Traenaclonal y loe ger"ntee de una "mpr"ea paraeetatal, con 
r"ep"cto a eu Orientaci6n Hacia el Futuro? 
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5.3 Pla11tea111ie11to de hipótesis: 

Ho.= 

Ho 
espec(fica 
1: 

Ho 
cspec(fica 
11: 

Ho 
cspec(fica 
III: 

Ho 
cspec(fica 
IV: 

No "xi:;te difer"ncla :;ignlñcativa "ntre lo:; 
gu"nte5 d" una "mpr""ª tra:;nacional y lo:; 
g"r"nte:; d" una "mpr""ª para,,5tl!ltal, con 
r":;pecto a :;u Orl"ntl!lcl6n Hacia "I Futuro. 

No hay diferencia 5ignificativa entre lo:; 
g"r"nt":; d" una empr""ª tra:;nacional y lo:; 
g"r"nte:; de una "mpr""ª para"etatal con 
r""P"cto a la organizaci6n y plancaci6n. 

No hay diferencia eignificatlva "ntr" lo:; 
g"rentee de una empr""ª tra:;nacionaly loe 
ger"ntee de una empr"ea paraeetatal con 
reep"cto a la dceorganizacl6n y la falta d" 
planeacl6n. 

No hay diferencia eignificativa entre loe 
guentee d" una empr""ª traenacional y 
lo:; gerentce de una "mprc5a p:;racetatal 
con reepecto a la preocupación por el 
futuro. 

No hay difer"ncla elgniflcatlva "ntre lo:; 
gerente,; de una "mpr""ª traenaclonal y loe 
gerentee de una empr""ª para,,:;tatal con 
r""P"cto al futuro incl"rto. 



5.4 Defi11ició11 de variables 

DEFINICIONES OPERACIONALES. 

VARIABLE INDEPENDIENTE. 

A) GERENTES DE LA EMPRESA PARAESTATAL: 

En esta Investigación, se entiende por g"r"nte de empresa paraestatal, 
aquella persona que ocupa un puesto en una empre6a paraestatal y que Pº""" una 
po6ición dt: mando superior y que tiene a su cargo un ár"a operativa especifica. 
(Mónica Barón 1990). 

B) GERENTES DE LA EMPRESA TRASNAC/ONAL. 

En e,;ta investigación, "" entiende por gerente de empresa trasnacional, 
aquella persona que ocupa un puesto en una empre,;a trasnaclonal y que pasee 
una posición de mando ,;uperlor y que tiene a ,;u cargo un área operativa "spec(fica. 
(Mónica Barón 1990). 

VARIABLE DEPENDIENTE: 

CONSTRUCTO IllPOTETJCO DE: 

A) ORIENTAC/ON llACIA EL FUTURO. 

E,; la capacidad de di,;tr/bulr adecuadam,,nte el tiempo, para aprovecharlo 
organizadamcnte y plantarse meta,; futura,;, con la final/dad de ser una persona 
productiva para,;( mi,;ma y para la sociedad en la que"" d"sarrolla. (Andradt:, P., 
y colaboradores. 1980) 



5.5 Muestra 

D No probabl/(etlco. 

D De tipo' Intencional. 

En el presente estudio ee eelecclon6 una Muestra Representativa de la Poblacl6n, 

es decir, de todoe loe gerentes de ambas empresas, eolamente 13e utilizaron 30 

gerenr;es de la empresa paraestatal y 30 gerentes d" la empreea trasnaclonal, 

quedando d" esta forma distribuida la muestra d" eeta lnvestlgacl6n. 

CRITERIOS IJE INCLVSION: 

1. Que fueran gerentes o eubgerentes de la empresa trasnaclonal. 

2. Que fueran subdirectores, jefes o subjefes de cualquier área de la 
empresa paraeetatal. 

3. Que laboraran dentro de cualquiera de las doe empresas, eln tomar 
en cuenta el eexo ni la edad. 

5. 6 Tipo de Estudio 

Ee un eetudlo EXPLORATORIO; de tipo EX-POST-FACTO 

5. 7 Dise1io de i11vestigació11 

Dieeño de doe muestrae Independientes: 

Se refiere a dos mueetras que fueron elegidas de tal manera que los eujetoe 

de una no son loe mlemoa que lae demás muestras. 
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Eete d/eeño ee utl//za cuando ee poeeen doe mueetrae aleatorlae 

lndependlentee una de la otra ee dlffcll, dos grupos diferentes de sujetos ya sea 
de una misma población o de poblaciones diferentes. 

Este tipo de diseño se emplea en experimentoe tanto de camoo como de 
laboratorio. 

Se miden las reepueetas de loe sujetoe de loe dos grupoe y ee establece 

una comparación entre ambas por medio de una prueba eetadfstlca, para ver el 
ex/ete diferencia elgnificatlva entre elfo;;. 

Con baee en eeta diferencia, el lnveetigador podrá nceptar o rechazar fa 
hlpóteele que se haya manejado. 

5.8 /11str11111e11to de medición 

Se utlllzó un cueetlonarlo creado eepecfficamente para medir Orientación hacia el 

Futuro; este Instrumento coneta de 31 reactivos, de los cua/ee 12 reactlvoe miden 

PLANEACION Y ORGANIZACION. 9 reactivos miden DESORGANIZACION Y FALTA 

DE PLANEACJON, 4 rcactivoe miden PREOCUPACION AL FUTURO y 6 reactivos 

miden FUTURO INCIERTO. Los reactivos han e/do redactadoe de manera Informal. 

Consta de un formato de eecala de Lickert, con tree opciones de respuesta; casi 
siempre, alg1111as i•eces y casi 111111ca. (Andrade P. y colaboradores 1980/7 

El Instrumento se presta para eer aplicado Individualmente o en grupo; en 

eete caso se realizó en forma Individua/. 

La conflabllldad y Ja validez del instrumento ee menciona a continuación: 

En primer t-érmlno para conocer Ja discriminación de los react/voe ee llevó a 

cabo un aná//ele frecuencia/, reactivo por reactivo ye e el/minaron aquellos reactlvoe 

90 



en que máa del 70% de loa sujetos reepond(an en la misma opci6n: se eliminaron 21 
reactivos del total. 

Para conocer la validez del constructo del instrumento, ae llev6 a cabo un 
anállele factorial de componentes principales, con loe 79 reactivos que 
discriminaron. El análisis moetr6 26 factores In/e/alee eigen valuee mayores a 1.0. 

De loe 26 factores se eligieron loe cuatro primeros que explicaban 23.9% de 
la varianza total del instrumento, por eu claridad conceptual. De cada factor ee 
eeleccionaron aquel/oe reactivos que moetraron peeoe factor/alee mayoree a .35. 

Con baee en el contenido conceptual de loe reactivos de cada factor, ee 
definieron cuatro dlmeneionee: 

Planeación y organlwción, 

2 Deeorganizaci6n y falta de planeación, 

3 F'reocupaci6n por el futuro y 

4 Futuro incierto. 

F'oetcriormentc ee procedi6 a obtener la consistencia interna de cada 
dlmenelón a trav6e de alfa de Crombach, encontrándoee loe elgulentce coeficlentce: 

F'laneac/6n y organ/zaci6n con un alfa de .84 (12 reactivos), 

2 Deeorganizaci6n y falta de planeac/Ón con un alfa de. 76 (9 reactivos), 

3 F'reocupaci6n por el futuro con un alfa de .68 ( 4 reactivos) y 

4 Futuro Incierto con un alfa de ___ (6 reactlvoe). 
(Ver anexo 1). 
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S.9Procedi111ie11to 

La pob/acl6n que ee logr6 obtener de la empreea paraeetata/, no fue la ideal para 
llevar a cabo una comparacl6n fehaciente y caracter(etlca de cua/quler 
organlzaci6n dependiente dd gobierno y que pudiera eer repreeentatlva de éeta. 
5': buec6 que la apllcacl6n del cueet/onario "Or/,,ntaci6n Hacia el Futuro'~ fu"ra 
aplicado a cualquier eecretaría u organiemo burocratizado; pero el acceeo no ee 
facl/it6, haeta que en el /netituto Mexicano del Petr61eo ee logr6 el acceeo de eeta 
lnveet/gaci6n. 

Para penetrar a la empreea tra5nacional, fue m¿fo 5enc///o y rápido el acc"eo 
a la organización y al per5ona/ que la conforma. 

Una vez que ee obtuvo el acce,;o d" e,;ta lnveetigaci6n en ambae empre,;ae, 
hubieron entrevi5t.a5 con fos gerentes de personal y a5Í se prosiguió a fa selección 

de loe gerentc5 que ee lee aplicaría el cue5tionario. Por amba5 empre5ae fue un 
total de 60 gerentee de amboe eexo5, d" diferente,; edade5 y rangoe eocio -
económicos y culturales diversos, a los que se fes aplíc6 el Cuestionario. 

Poeteriormente e" realizaron brevee entrevietae con cada uno de e/loe, de 
manera individual y en eus fugares de labores diariae, así como, en horarios de 
oficina. Se /,,e explic6 que 5e trataba d" una lnve,;t/gaci6n de p5lco/ogía laboral, la 
cual cumplía con la funci6n de una teeie de licenciatura en psicología. 

A5Í también, con la finalidad de e5tablecer "rapport'~ ee lee expllc6 que ee 
trataba de un eetudio comparativo entre doe empreeas con característica,; 
diferentce;y lo que ee pretende medir e,; la Orientaci6n hacia el Futuro. s,, /ee lndlc6 
brevemente a lo que ee refiere eete tema, y e" lee dijo que al Ir contc,;tando el 
cueetlonario, fe,; quedaría máe claro "etc aepecto. Alguno5 extendieron la plática 
moetrando lntcrée y participacl6n con el eetudlo; otro5 realizaron a/guna5 
pregunta5, y otroe que fue la mayoría, ee concretaron a leer y contc5tar cada 
reactivo, "eto eucedi6 en ambae organ/zaclonee. 
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Las Instrucciones se fueron leyendo a la par, (el Investigador y el gerente) 

en algunos casos se tuvo que ampliar la explicación. Las Instrucciones dada e fueron 
lae siguientes: " ... a continuación encontrará una serle de Informaciones que se 

refieren a aspectos que usted piensa o hace. Por favor conteste cada una de ellas 

marcando con una "X''. en el número que corresponda de acuerdo a la frecuencia 

con que usted hace lo que expresa la frase. Este cuestionario es anónimo por lo 

cual le pido que sea lo más sincero posible y no deje afirmaciones sin contestar. 

Gracfas 11
• 

Después se les entregó el cuestionario y se les pidió que contestaran las 31 
afirmaciones; en algunos casos surgieron dudas las cuales fueron aclaradas. La 

aplicación fue Individual y se entregó cada cuestionarlo personalmente, ya que se 

esperó dentro o fuera de las oficinas hasta que terminaran de responderlo. 

As( sucedió con las 60 aplicaciones; al tener los 60 cuestionarlos 

contestados se prosiguió a realizar fa callficaclón y el estudio estadfetlco, 

utllizando para este fin el programa de cómputo St-atistlcal Package for Socia/ 
Sclences (SPSS ).20 Nic., N.H. y Cole. 1977. 

Una vez obtenido lo antes mencionado, se llevó a cabo el análisis e 

Interpretación de los resultados. 

5.9.1 Análisis estadístico 

Et análisis estadfstlco se llevó a cabo utllizando una t de Student, ya que fa 

muestra de esta lnve,;tigación es pequeña, de tipo /ntervalar y su diseño es de dos 

grupo,; Independientes. 

Este análisis se procesó en una Micro Computadora IBM XT. a la cual se le 

Introdujo el paquete estadfstlco SPSS, (Statlstlcal Package for the Soclaf 

Sc/ences), en el cual se reaflzó un Anállsls de Frecuencias de cada una de las 31 

preguntas del Instrumento de Orientación hacia el futuro. Su formato de 
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contestac16n ea de tipo Llckert con las 3 opciones de respuesta que son: CASI 
NUNCA, ALGUNAS VECES y CASI SIEMPRE. 

En este análisis de frecuencia se unieron las respuestas de las dos 
empresas, se obtuvieron resultados variados en el análisis de .oada uno de loa 
ITEMS, ,;umando en el final 60 respuesta,;. (Ver tabla de dlstrlbuci6n de 
frecuencia,;). 

Posteriormente ¡;e llev6 a cabo el desarrollo de la f6rmula de,;tinada de la t 
de Student. Para esta investigaci6n de grupo,; pequeños homogéneo,;, en donde 
primero 5c encontraron la& mcdlda5 de la Mue5tra, dc5pué5 la dc5viaci6n ee'tándar 
y el error e,;tándar de cada medio, después el error e,;tándar de la diferencia, 
po,;terlormente ,;e convirtl6 la diferencia entre medias mue,;trale,; a unidades de 
error estándar de la diferencia, por Último ,;e bu5C6 el grado de libertad y la 
comparaci6n de la raz6n t obtenida con la raz6n t de U.bfa,;. Y de e5ta manera ,;e 
obtuvieron fo,; re,;ultado,; de la t de Student. 
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6.1 Resultados 

CAPITULO VI 
RESULTADOS 

Para obten"r los r"sultados g"neral",; d"I lnstrum"nto aplicado, ,;" utlllz6 la 
pru"ba t d" Student en cada uno de los cuatro factores que conforman la 

Orlentacl6n hacia el Futuro, los cuales ya han sido mencionados anterlorm"nte. 

El valor de la t calculada para cada uno de los factor",; fu" el siguiente: 

TABLA No.! 

... 
ORJENTACION HACIA EL FUTURO VALOR DE 1 CALCULADA 

1. Planeacl6n v Oraanlzacl6n -1.24 

2. Desoraanlzacl6n y falta dt: Planeacl6n -.80 

3. Preocupacl6n P-ºr el Futuro -.99 

4. Futuro Incierto -.84 
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Al hacer la comparación del valor de lae t calculadae con loe eei;ándaree 
exletentee, ee Indica que en loe cuatro factoree ee acepr-a la hipótesis nula, por lo 
que estos resultados Indican que con respecto a la Orientación hacia el Futuro 
también se acepta la hlpóteele nula, la cual dice: 

Ho: No exlete diferencia elgnlficativa entre loe gerentee de una empreea 
traenaclonal y loe gerenteede una empreea paraeetatal con reepecto 
a su Orientación hacia el Futuro. 

Eete resultado se puede observar claramente a travée del análisis de medias 
aritmética e de cada grupo porcada uno de loe factoree. Estae medias ee obeervan 
fácilmente en el siguiente cuadro comparativo: 

De loe resultadoe obtenidos, cabe mencionar, que no exlete diferencias 
s/gnif/catlvae entre los gerentee de empreea paraeetatal y los gerentes de 
empreea trasnacional, en relación a los 4 rubros que conforman el constructo de 
Orientación hacia el Futuro, ya que fas varlac/onee son m(nlmas, /ae cuales ubican 
a las dos empresa e casi "n la misma poeiclón; aunque la empresa paraestatal eeté 
ligeramente por arriba de la trasnacional. 

Esto indica que el nivel de Planeación y Organización, as( como de visión hacia 
el futuro es alto en ambas organlzacionee, poniendo as( en el m/emo nivel a fa 
empr,,sa paraestatal en relación con la transnac/onal. 

Por lo tanto ee acepta fa hipótesle Nula. 
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TABLA No.JI 
MEDIAS, t DE STUDENT l' NIVEL DE SIGNIFICANCIA 

DE LAS MUESTRAS ESTUDIADAS 

CUADRO DE Xl X2 t SI.GNIFJ-
•RESULTADOS CANCIA 

Planeaci6n y 28.93 30.6 -1.24 No 
Oraan/zaci6n s/nnlficativo 

Desorganizaci6n y 23.46 24.2 -0.80 No 
no Planeaci6n s/an/flcatlvo 

Preocupacl6n por 9.4 9.93 -.99 No 
el Futuro 

1~3 
s/anlficativo 

Futuro Incierto -0.84 No 

sianificatlvo 
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TABL4 No. /// 
COMPARACION DE MEDIDAS POR FACTORES DE 

ORIENTAC/ON HACIA EL FUTURO 

. 
EftfPÍlEÚ~· PLANEACION y DESORGANIZA- PRliOCUPACION FUTURO 

URGANIZACION CION Y POR EL FUTURO INCIERTO 

FALTA DE 

Pl.ANEACION 

- - - -
Jm;tlcuto Mexicano X X X X 

del Petróleo 30.6 24.2 9.93 15.13 
- - - -

Chry,;lerde X X X X 

México 28.93 23.46 9.4 14.53 
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TABLA No. IV 
ERRORES ESTANDAR DE CADA llfEDIA 

TOTAL J 2 J 4 

Empreea Traenaclonal 2.0258861 1.031 0.756 0.344 0.522 
SJ:!!'-reea Pa.r~§filt;;;l_ __ ___ Qp_jJ_j:Jª _ _Q.E¿_(3J --ºª-t2 -~_Alg~0.476 

Encontrar error 7.184061 1.031 0.756 0.28~ 0.499 
e5tándar de la 2.68030 0.861 0.512 0.53 0.707 

diferencia 

Obtener t de 5tudent -1.31825 -1.24 -0.801 -0.99 -0.84 

calculada 

Gradoe de llben;ad gl=N1+N2-2 
af=30+30-2-"'" 

t de tabla5, (GraJoe de 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 

libertad= 60) 

Diferencia" No No No No No 

elanlflcatlva" a 0.05 
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CAPITULO VII 
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CAPITULO VII 
CONCLUSIONES YDISCUSION 

7.1 I11terpretació11 y disc11sití11 de los resultados 

Los reeultadoe obtenidos, indican que ee acepta la hip6tee/s nula planteada, la 
cual dice: 

/lo: No existe diferencia elgnlficatlva entre los gerentes de una empreea 
traenaclonaly loe gerentes de una empre,; a parae,;tatal con respecto 
a ,;u Orientación Hacia el Futuro. 

Debido a la carencia de la existencia de una teorfa e,;tablec/da que trate el 
tema de Orlentac16n Hacia el Futuro, no ee puede c,;tablecer ninguna comparación, 
ya que tampoco exiete otra lnvc,;tigacl6n que haya ocupado el miemo instrumento 
y dirigir/o hacia el ámbito laboral; éeto lmpaelb///ta el otorgar una di,;cue/Ón te6rlca 

con re,; pecto a loe reeultadoe, cxleten autoree que hablan de pcr,,pectlva de tiempo 
y de v/,,16n al futuro, enfocados exc/ue/vamente a la medición de otroe a,;pectoe, 
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por lo que no se puede referir a esto" e"tudlo" como una teorfa clent(f/ca 
experimentada. 

Por lo que"" puede con,,lderar ""ta lnve,,tlgaclón como una aportación al 
eetudlo de eete tema tan poco explorado. 

No obetante, ee pueden juetlficar eetoe reeultadoe, ee parte del punto en 
que la empreea paraeetatal eetudlada, no e" la lnetltuclón gubernamental tiplca 
en cuanto a la burocratizaclón de "ue funclonee y al eervlclo que pre,,ta; ya qu" el 

lm;tltuto Mexicano del Petróleo e" un organlemo eepecla/izado en la lnveetigaclón 
y aportaclonee clent(ficae y tecnológicae, y que ademáe pre"ta eue eervlcloe a 
Petróleos Mcxicano5 ca0í en forma exclusiva. 

Eei:o indica que el lnetii:ui:o Mexicano del Pei:róleo ce un organlemo 
altamente eepecializado en eervir a la perfección a PEMEX. lo que de alguna manera 
lo obliga a tener grandee reeponeabllidadee y a preparar y enriquecer a eue 
trabajadoree y hacerloe cada vez máe concientee de la Importancia que tiene el 
tiempo y el rendimiento en la productividad y el "erviclo; lo cual loe lleva a tener 
alto" nlvelee de planeación, organización y aprovechamiento, ae( como dlecipllna en 
cada actividad que de,,empeñen. 

Eeto loe eleva eobre cualquier otra paraeetatal, ya que cada uno de loe 
trabajadoree e"tudiadoe, cuenta con vl,,IÓn clara hacia el futuro, motivados por el 
buen funcionamiento de esta empreea, de la cual forma parte Importante el 
engranaje armónico, funcional y altamente competitivo con que cuenta nu""tro 
pafs. 

E" por e"tª" razone" que lo" reeultado" de esta lnve,,tlgaclón han e"tado 
ca"I a la par con la traenaclonal e"tudlada, Chrysler d" México, en ""ta última "" . 
obtuvle:ron también r"sultados altam"nte po.,itlvos, ya que a P""ªr d" ser una 
empr""ª muy "xtenea, con gran núm,,ro de trabajador"" dl.,trlbuldo" en todo el 
pa(" (ademá" del e>."tranjero) y con tan diversa" área" de eepeclalldade", no ha 
perdido el control y la planeaclón y la gran Importancia que tiene el tiempo en 
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re/ación a lae actlvldadee cotldlanae de trabajo; ya que cada uno de loe gerentee 
eetudladoe, han demoetrado gran interée por el futuro y la organización del mlemo, 
enfocándolo y llevándolo a cabo no eolo al área laboral, e/no que también al área 
pereonal y fam/llar; lo cual ee eumamente Importante, ya que a peear de que ee 
una empreea traenaclonal, e/loe eon trabajad oree mexlcanoe, que han detraem/tlr 
a eue famlliae lo Importante que e6 tener vie/6n al futuro. 

Se puede mencionar, que para que un trabajador eea productivo, necee/ta 
sentirse motivado por el equipo humano con quien convive a diario como lo menciona 
Fromm y ademáe reconocer eu trabajo y eu eefuerzo, para lograr armonizar con 
todo el equipo; algo eimi/ar ee menciona en una de lae prlnclpalee teorfae 
gerenclalee, la denominada 'Z" o de Re/ac/onee Humanae de Milee; en donde explica 
que el el trabajador e/ente que ee Importante para la empreea, y que además 
pertenece a un grupo y ee tomado en cuenta eerá máe productivo y tendrá menoe 
resistencia a la autoridad. 

Se hace mención de estos aepectoe porque ee coneidera que /ae empresas 
eetudladas, el Instituto Mexicano del Petróleo y Chrye/er, han sido modificadas 
por estoe factores tan Importantes que son tomar en cuenta al ser humano que 
deepuée ee empleado, trabajador o gerente, etcétera y darle /ae mejoree 
herramientas para que se sienta satl!;fecho con su vida; enriquecerlo de aspectos 
que aplicados en cualquier faceta, lo hagan más conclente, del propóelto de eu 
existencia y del logro de sue meta e, dándole ae( la oportunidad de tener Orientación 
Hacia el Futuro. 

7.2 Co11clusio11es 

No ee encontraron diferencias entre loe gerentee de Chryeler de México con el 
pereonal equivalente a ocupar un pueeto gerencia/, ya que en loe organlemoe 
eetatalee o paraeetata/ee no exleten pueetoe de Gerencia; eon nombradoe como 
dlrectoree, eubdlrectoree, jefee, eubjefes y coord/nadoree, quienes cumplen 
funclonee a/mi/are,; en el deearrol/o de au trabajo, como ea el caso de la empreea 
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paraeetatal eetudlada, que ee el Instituto Mexicano del Petróleo, con respecto a 

la Orientación Hacia el Futuro. 

En el Inicio de eeta lnveetlgaclón, la expectativa coneletlÓ en encontrar 

dlferenclae en cuanto a la Orientación Hacia el Futuro entre el pereonal eetudlado 
de ambae empreeae, ya que la eficacia de loe organlemoe gubernamentales difieren 

notablemente de lae empreeae privadas; eln embargo existe la gran diferencia en 

cuanto al objetivo de ambae empresas, esto es, la empresa privada tiene como 

principal función la obtención de utilidad económica ae( como su 

autoflnanclamlento y tiende a competir en el mercado, a diferencia de la final/dad 
de toda Institución oficial que cumple báolcamente con otorgar una serle de 

servicios a fa población de nueotra nación, y que es financiada mediante un 

presupuesto oficial y lae más de fas veces es subeidlada por la Tesorer(a de la 

Federación, y no compiten en ninguna clase de mercado ya que eon organismos 

Únlco5 en !iiLJ género. 

Se podria cae/ decir que, el Instituto Mexicano del Petróleo es en gran parte 

como el "cerebro", de la empresa número uno de nuestro paie que ea Petróleos 

Me.<lcanoe, ya que le concede caracteríetlcas euperloree en relación a cualquier 

otra lnetltuc/Ón paraestatal. 

La Importancia que encierra el Constructo de Orientación hacia el futuro y 

eus cuatro componentes, radica en la utllldad de la Dirección y Cumpflmlento de 

objetivos previamente visualizados; eete aspecto llevó al estudio de loe gerentes 

o eu equivalente, debido a que eetos son loe pllaree de toda organización ya que 
deearroflan funcione:; talee como Planeación, Control, Dirección, Comunicación, 

Equilibrar y Armonizar, Medir, Fijar objetivos y Motivar al pereonal entre otroe, loe 

cualee eon muy lmportantee en el progreeo y desarrollo de todo conjunto humano 

que conforma y colabora de gran manera a la proeperldad de la Nación. 
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Loa ae;pectoe; báalcoa, para que ee desarrollara esta lnveatlgacl6n ee 
recargan en doe pilares fundamenta/ea, que eon: LOS GERENTES y LA 
ORGAN/ZACION HACIA EL FUTURO. 

Primero, ¿Qué ee un Gerente? Bueno puee un Gerente ee, aquella pere,ona 
que trabaja dentro de un equipo en una empreea u Organ/emoe; laboral, el cual, como 
lo describe Drucker en 1979, debe de tener \l/e;/Ón y Responsabllldad Moral, debe de 
eaber Conducir, Equfllbrar y Dirigir, debe armonizar en cada decfe;/Ón y acci6n, loe 
requfe;/toe del futuro Inmediato, ae;f como loe; de mediano y largo plazo. Tiene que 
desarrollar 5 funciones básica e; para e;er Integrado como Gerente, ee;toa son: Fijar 
Objetlvoe, Medir, Organizar, Capacitar al Pereonal ae;Í como Motivar y Comunicar 
a e;u equipo de trabajo. Eate último aepecto ee logra a r.ravéa de la información, 
ya aea verbal o eacrita, lo cual implica que todo gerente debe de conetar con la 
habilidad para trasmitir e;ua planea, idea a, penaam/cntoe, etc.,y ae;f lograr motivar 
y e;er un lmpulaor de aua aubordinadoe. Ademáe otro aepecto fundamental que 
Integra al gerente, ea la adecuada utilización del tiempo. para aaf lograr buenoe 
reaultadoe a travéa de la Planeacl6n y fa Organización de /aa actividades y aer 
productivo, penaando antea de actuar. 

Areaa Ga/lcia en 1969, colaboró en algunoe aapectos de Teoríaa Gerenc/a/ee 
en nueatro pafe, y hace algunaa comparaciones lnteresantea reapecto a loe 
gerentea mexlcanoa en contraate a loa extranjeroe, y menciona lo elgulente: 

Loa gerentea mexicanoa, ae ubican en 3er. lugar mundial, con reepecto a 
creer en la Iniciativa de laa peraonae y que éataa actúan por eu propia 
reeponeabllldad, guiadoa por un control Interno. Están en el 12º lugar, en darle el 
valor de compartir la lnformacl6n y en 13° lugar en Partlclpacl6n. 

Menciono también que loe; gerentea mexlcanoa, de alguna manera van con 
loa aupueetoa de la teoría gerencia "Y" u Optlmleta, de McGregor, pero no van 
con laa polftlcaa de ea ta teorfa, ya que mencionan que ae deben crear amblentea 
eapeclalea para propiciar lae; potenclafldadee de loa trabajadoree y que ademáa 

loe aubalternoa deben de participar en declalones Importante a de la empreaa. 
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Eete rechazo tal vez ee deba a loe patronee culturalee que ee han eeguldo deede 

aFfoe atráe y que provienen de épocae hlet6rlcae muydlficllee para el trabajador 
de antee. Eetoe comportamlentoe ee han venido evitando. No obetante poco a 

poco ee han Ido diluyendo y han dado entrada a aepectoe humanfotlcoe dentro de 

laeempreeaemexlcan~e. 

Tal ee el caeo de la paraeetatal eetudlada aqu( en eeta inveetlgacl6n, en 
donde ee observa un comportamiento laboral muy superior y al margen de la 
empresa traenaclonal Chryeler de México. 

Incluso en loe reeultadoe de eete trabajo, la empreea paraeetatal ee 
ligeramente euperlor en cuanto a organización, planeaclón, visión al futuro y en 
eegurldad de lae metae futurae de loe gerentce eelecclonadoe parr. eeta 
lnveetlgaclón, lo cual habla de que algunas de lae empreeae mc";can;;¡e, ee 
encuentran avanzadae en el funcionamiento Interno del pereonal, elendo éete un 
factor eumamente Importante para el progreeo del pafe. 

Bien, puee ya que ee ha mencionado el aspecto de VI e Ión al Futuro, ee entrará 
al eegundo Pilar de la lnveetlgacl6n, que ee: ORIENTACION HACIA EL FUTURO 

La hletorla de la Orientación Hacia el Futuro parece empezar en el año de 
1951 con un autor llamado Lewin, quien deeignó el nombre de Factor de Oietancla 
Pelcológlca a lo que deepuée en el año de 1956 Wallace, llamó Orlentacl6n al Futuro, 
el cual la definió como: "El Ordenamiento y medición de eventoe pereonalee en el 
tiempo futuro". Máe tarde en 1960 algunoe pelcoanalftlcoe y Plagetlanoe como 
Rab(n, Wallace y Eraleee, deecriben el deearrollo de expectatlvae futurae, como 
parte de la adaptación del niño al retraeo temporal entre la neceeldad y la 
eatlefacción. En 1961, Kaetenb;;¡um, define Orientación Hacia el Futuro, como "Un 
concepto general concerniente a eventoe futuros". En el miemo año Slegman da 
también eu definición, "Se trata de la dietancla relativa de lae mctae de vida 
Individual". 

Poeterlormente en 1967 Wallace modifica eu definición y dice 
"Orientación al Futuro, ee un arreglo temporal de eventoe eoclale:e futuros 
en el sentido Individual, como un miembro contribuyente de la Unidad 
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Boolal". El/Is y Tylor, en el mismo año, mencionan Episodio de Status y 
dicen que "los roles del desarrollo y los planea del futuro se van 
modificando por las necesidades del presente" la prioridad de las 
actividades que tenga una persona en su vida presente, proviene de una 
saliente lnoonaolcntc de los planes del futuro. Loa cvcntoa y el 
a/gnlf/oado de éata aon determinados por una funci6n social aprendida 
del pasado, más la experiencia adquirida y compartida con la sociedad. 
Y en 1971 KAR, define Orlcntac/6n Hacia el Futuro como "La Capacidad 
Individua/ de sacrificar metas a corto plazo y oonvenlenolas diarias por 
mctaa a largo plazo". 

Hasta aqu( ae ha hecho una breve hlatorla de la formacl6n del actual 

Constructo Hipotético de Orlentacl6n hacia el Futuro, el cual no ha aldo lo 
suficientemente Investigado en la actualidad y se considera que ca un factor que 

tiene mucha importancia, ya que si no se crece ordenadamente, planeando paao a 

paao lo que se pretende lograr en cualquier aspecto de la vida, no se puede obtener 

buenos logro,;, o bien si es que se llega a la meta, ,;e llegará de,;pué,; de mucho 

tiempo. 

Es por esto que al preocuparBe por los aBpecto,; de crecimiento ,;ocia/ 
y pslcol6glco de la poblaci6n, llam6 la atención, tomar e,;te tema y dirigir/o 

al Arca de Producción y de Crecimiento, en donde la mayor parte de la gente 

pasa má,; de la mitad de ,;us vidas. en el trabajo, en la empresa en que 

labora y se orey6 importante Indagar sobre este tema de manera 

com paratlva poniendo en un punto a la empresa tra,;naclonal y en el otro 
extremo a la paraestata/, para lograr una vlelón más clara de la Orlentacl6n 

Hacia el Futuro de cada una de éstas, ya que en su Interior poseen 

oaracterfstlcas de funcionamiento muy diferentes, as( como los fines de 

,;us existencias y sus funciones son opuestas. 

Be esperaba encontrar grandes diferencias en cuanto a Orientación hacia 

el Futuro en los gerentes de ambas empresa,;. Pero no fue aa(. no hubo dlfcrcnc/ae, 

lo cual ubica a ambas empresas en un franco creo/miento, con una v/,;/6n cada vez 

más humanizada de lo que es y lo que representa, el hombre en el ámbito laboral. 
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7.3 Li111itacio11es y sugerencias 

Llllf/TACIONES. 

1. No ex/ete un autor que explique una teorfa clentffica y eepecff/ca de 
Orlentacl6n Hacia el Futuro. 

2. Cae/ toda la Información que se expone en esta lnveetlgac/Ón con 
respecto a Orientación Hacia el Futuro. proviene del extranjero, lo que 
Indica que ee necesario utilizar el Instrumento que ee ocupó en eeta 
lnveetlgac/Ón, para la población de nuestro pafe, aef como estudiar y 
adaptar eete tema a nuestra cultura. 

3. La empresa que ee tomó como Paraeetata/ no ee la lnetltuclón 
tradicional en cuanto a eu burocratlzacl6n. Esto poe/blemente lnf/uy6 
en loe reeultadoe. 

SUGERENCIAS. 

La lnvcetlgac/Ón y el estudio cauteloso acerca de Orientación hacia el 
Futuro en nue5tro pafe ,;erfa de gran utl/ldad para nucetrae 
organlzac/onee laborales. 

2 Sería de gran utilidad desarrollar una teoría acerca Or/entac/6n hacia 
el Futuro para nuestra población. 

3 La aplicación del cucetlonarlo de Orlcntac16n hacia el Futuro en 
empreeae verdaderamente burocratlzadae eervlrfa como un 
Instrumento d/agnóet/co para optimizar el e/eterna laboral, y aef 
lograr mayor productividad. 
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ANEXO 1 

"CUESTIONARIO DE ORIENTACION HACIA EL FUTURO" 

INSTRUCCIONES: A cont/nuac/6n encontrará una serle de afirmaciones que se 

refieren a aspectos que usted piensa o hace. Por favor conteste cada una de ellas 
marcando una •x•: en el número que corresponda de acuerdo a la frecuencia con 
que usted hace lo que expresa la frase. Este cuestionarlo es an6nimo,por lo cual 
le pido sea lo más sincero posible y no deje afirmaciones sin contestar: GRACIAS. 

Cu/ Al,f1111u Cu/ 
lti'llnOtl '¡."ª •imvi~ 

(/) (11 (31 

1 Organizo las actividades que voy a llevar a cabo en el dfa. o o o 
2 Me organizo para 11,,var a cabo los planes qut: hago. o o o 
.3 Mt: organizo para poder cumpllr con mis planes. o o o 
4 Me gusta planear mi tiempo llbre. o o o 
5 Me gusta planear mis actividades. o o o 
6 Planeo que voy a hacer cada d(a. o o o 
7 Soy met6d/co en mi vida. o o o 
8 Puedo hacer muchas cosas porque soy organizado. o o o 
9 Programo mle actividades para poder llevarlas a cabo o o o toda e. 

10 Distribuyo mi tiempo para que me rinda. o o o 
11 Las cosas planeadas resultan mejor. o o o 

12 Tengo mi vida planeada. o o o 
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""'' AJ,""111 Cal 
Nunco ,,_ .,,,,,,,. 

(1) l'J p¡ 

13 Por máe qu"' trato no me puedo organizar. o D D 
14 Dejo todo para el último momento. D D D 
15 Me cueeta trabajo organizarme para que me rinda el d(a. D D D 
16 Me ee dlfícll programar mle actlvidadee. D D D 
17 Me cueeta trabajo cumplir con mle reeponeab//ldadee. D o D 
78 Soy deeorganlzado en mi vida. D D D 
19 Difícilmente planeo mis actividades. D D D 

20 Pierdo mucho tiempo por mi falta de organización. D D D 
21 Me es difícil hacer muchae coeas porque eoy muy D D D d"'eorganizado. 

22 Me lntereea mucho lo que eoy ahora, pero máe me 
D D D Interesa lo que eeré en el futuro. 

23 Me preocupo por hacer planee eobre mi vida. D D D 
24 Se claramente lo que quiero ee en el futuro. D D D 
25 Me gueta penear "'n lo que eeré el dfa de mañana. D D D 
26 He hecho planes de lo que quiero hacer "'n mi vida. o D D 
27 Ignoro que eerá de mi en el futuro. o o D 
28 Tengo dudae de lo que voy a hacer en el futuro. o o D 
29 Tengo mi futuro muy claro. o o D 
30 Deeconozco lo que eerá de mi en el futuro. o o D 
31 Sé claramente lo que quiero eer un futuro. D D D 
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