
TIVACION AL TRABAJO, 
STRACZ 

PARTICIPATIVA. Y El 

LO ECONO= 

El prop6sito de este trabajo es 
presentar una discusión crítica de 
algunas de las ideas prevalecien- 
tes acerca del tema de la motiva- 

ción al trabajo, y ver hasta que 
punto la administración participa- 
tiva es factible y relevante al de- 
sarrollo económico de MBxico. El 
t6pico de motivación ha atraído la 

atención de escritores de muchas 
disciplinas, tales corno psicología, 
sociología, economía, teoría admi- 

nistrativa, ingeniería, etc. En este 
trabajo se mencionará brevemen- 

te la contribución de los econo- 

mistas y de los planificadores de 
la mano de obra. El mayor énfasis 
se colocará sobre las ideas surgi- 

das de la psicología y de la teoría 
administrativa. 

Miller define a la motivación 
como: “las condiciones determi- 

nantes para dirigir la actividad en 
forma persistente hacia el logro de 
una meta. En ocasiones usada co- 

mo referencia especial a las metas 
e incentivos sociales, en contraste 

con los impulsos biológicos”‘. 
Está claro que el trabajo es una ac- 
tividad persistente y orientada ha- 
cia el logro de una meta, al menos 

para la mayoría de la gente, y es 
una actividad que se ve afectada 
por ciertas condiciones. Lo que 
resulta interesante, para los pro- 
p6sito.s de este trabajo, son las 
condiciones determinantes de la 

cantidad y calidad del trabajo ma- 
nifestado por los individuos 
empleados en las empresas. Este 
es un t6pico de gran relevancia. 
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así como una fuerte moti”ación al 
trabajo en un individuo puede 

atraerle grand& beneficios econó- 
micos y personales, de la misma 
manera una motivación débil 
puede ser una fuente de proble- 
mas. Este también constituye un 
tema difícil, ya que involucra la 

consideración de la personalidad 
de un individuo, tanto desde el 
punto de vista particular como ge-, 
neral, en razón de un ambiente 
más amplio. De este modo, exis- 
ten muchas variables interactivas 

que pueden ser consideradas co- 
mo explicativas de la motivación 
al trabajo, y su operación puede 

no parecer completamente evi- 

dente. 

Con el objeto de estructurar el 
problema es conveniente distin- 
guir entre tres dimensiones dife- 
rentes involucradas en el trabajo. 

Primero, existe la motivación al 
trabajo durante un período deter- 
minado, por día, semana o mes. 
Por ejemplo, bajo ciertas circuns- 
tancias, un individuo trabajará 

ocho horas diarias, mientras que 
bajo otras e.g si se le paga a una 

tasa mayor por tiempo extra) 
podrá estar dispuesto a trabajar 
diez horas. Segundo, tenemos la 
motivación a destinar una cierta 
cantidad de esfuerzo por unidad 
de tiempo. Dependiendo de la 
cantidad, la productividad puede 

ser alta, baja o intermedia. Terce- 
ro, existe la motivación a conti- 

nuar trabajando para una misma 
empresa durante un período de- 
terminado. Por ejemplo, hay cir- 
cunstancias las cuales compele- 

rán a un trabajador a renunciar 
dentro del mes siguiente de haber 
recibido empleo, mientras que 

otro trabajador continuará en un 
empleo, de por vida. 

En la discusión subsecuente, la 

contribución de los economistas y 

de los planificadores de la mano 

de obra será discutida brevemen- 
te, seguida por una discusión más 

amplia de las teorías y enfoques 
surgidos de los campos orienta- 
dos al estudio del comportamien- 

to. El énfasis será puesto en la ad- 
ministración participativa, tam- 
bién conocida como método de la 
“Teoría Y”. El trabajo culminará 
con un modelo que tiene por obje- 

to relacionar el tipo de estilo admi- 
nistrativo, con el desarrollo eco- 
nómico de México. 

Análisis Económico. 

I 

Los economistas, particular- 
mente los de orientación tipo 
W?OCláSiCZi “maximización de la 
utilidad sujeto a restricción”, han 

estado preocupados principal- 
mente con el temadehoras de tra- 
bajo deseadas en énfasis se ha 

puesto sobre la relación entre la 
tasa de salario y las horas de tra- 
bajo (por día, mes etc.) que se 
desea ofrecer en el mercado de 

trabajo. Mientras que en teoría as 
posible que la respuesta a un 
incremento en la tasa de salario 
sea, tanto una reducción, como 
un aumento o ningún cambio en 

las horas de trabajo deseadas; la 
evidencia empírica parece favore- 

cer la idea de una curva de oferta 
de trabajo “doblada hacia atrás, 
ix., que la oferta de trabajo prime- 

ro se incremente a medida que 
aumenta la tasa de salario, pero 
luego, después de un cierto pun- 

to, decrece con subsecuentes 
incrementos en la tasa de salarios. 
Sin embargo, bajo tiempo extra, el 
pago a una tasa mayor por las ho- 

ras extras, asegura que las horas 
de trabajo deseadas no se reduci- 
rán. De este modo, el efecto moti- 
vador de las oportunidades de ga- 

nar ingreso en base de horas de 
trabajo, depende del modo en que 
estas oportunidades sean estruc- 
turadas o condicionadas.2. 

Los economistas no han reali- 
zado mucho trabajo en lo que res- 
pacta al tema de esfuerzo. Gene- 

ralmente hablando, el esfuerzo se 
ha asumido como constante o 

irrelevante para el análisis (como 
en el caso de horas de trabajo). 
Recientemente se ha efectuado 
cierto trabajo en esta área. 

Leibenstein desecha la suposición 
de la maximización neoclásica y 
asume que los individuos son “se- 

lectivamente racionales”.3 Por lo 
cual, tratarán de encontrar un ni- 
vel de gasto de esfuerzo conve- 
niente. Sin embargo, la empresa 
puede aplicar presión al individuo 

para tratar de alterar la cantidad 

de esfuerzo que éste ofrece. La 
cantidad de presión aplicada de- 
pende del ambiente económico de 
la empresa. Si los costos son ba- 
jos y la competencia es débil, se 

aplicará poca presión, pero si el 
ambiente es competitivo, se ejer- 

cerá más presión. Sin embargo, 
Leibenstein no ofrece un análisis 

acerca de cómo es aplicada la pre- 

si6n. Es de particular interés, in- 
vestigar si la empresa apela al 

amor propio, la lealtad y la respon- 
sabilidad del individuo, o si la pre- 
sión es impuesta de una manera 
aparentemente arbitraria. El estilo 
administrativo es una variable cn- 

cial, particularmente, debido a 
que la aplicación de presión puede 
resultar contraproducente si no se 
ejerce adecuadamente (e.g. resul- 
tar en una “huelga espontánea”). 

Por lo menos en el artículo citado 
no existe discusión acerca de es- 
tas ideas. 

Finalmente, cierto trabajo se ha 

realizado sobre el tema de renun- 
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cias de los trabajadores. Los plani- 
ficadores de la mano de obra han 

anticipado una descripción 
estadística en términos de la “ley 
lognormal”, ie., que la propor- 

ci6n de la gente que abandona 
una empresa se incrementa hasta 

formar un pico poco después del 
comienzo de un empleo, pero des- 
pu& empieza a decrecer.4 Los 
economistas han tratado de iden- 

tificar las causas de renuncia. Los 
factores demográficos son impor- 
tantes (las renuncias se ven nega- 

tivamente afectadas por la edad; 
las mujeres renuncian más 
frecuentemente que los hombres). 

Una condición desfavorable del 
mercado de trabajo, tal como una 

tasa alta de desempleo, est8 aso- 
ciada con una tasa baja de renun- 
cias. Mientras mayor sea la tasa 
de salario y el nivel de satisfacción 
experimentados en el trabajo, me- 
nor serás la tasa de renuncia.5 

En conclusi6n, aún cuando los 
economistas han considerado las 

variables del comportamiento y de 
orientación psicol6gica tales co- 
rno el esfuerzo y la satisfacci6n, 
su enfoque ha sido en el sentido 

de analizar su interacción con 
otra? variables económicas, tales 
como los costos y las renuncias. 

Los determinantes específicos de 
satisfacción y esfuerzo han sido 
discutidos principalmente por los 

psicologos y los teoristas admi- 
nistrativos. Sin embargo, la cre- 
ciente atención dada por los 
economistas a estas variables fa- 

vorece el desarrollo de un enfoque 
multidisciplinario que involucre la 
determinación simultánea de un 
gran número de variables psicol6- 

gicas y económicas involucrados 
en la situación del trabajo. 

tajo donde el ritmo de trabajo está 
bajo el control de los incentivos 
individuales y de grupo, por lo 
que, la cooperaci6n entre los tra- 
bajadores es importante.9 No obs- 

tante, su utilidad parece limitada 
e” el sentido de que puede invo- 
lucrar costosos sistemas de moni- 

toreo. Esto considera solamente 
las necesidades económicas y no 
otro tipo de posibilidades (e.g., la 
necesidad de autorrealización) 

que se puede satisfacer mediante 
el trabajo. Además, en vista de 
que en ocasiones un ritmo lento 
(una fase de descanso) es desea- 

ble, pueden existir severas limita- 
ciones a la productividad si la tasa 
a destajo es relativamente alta. 
Asimismo, las presiones de grupo 

pueden operar para mantener el 
desempeño dentro de ciertos 
límites, con el objeto de evitar que 

suban los estándares mínimos o 
también para proteger a los traba- 
jadores menos capacitados de 
aparecer con un desempeiio ina- 

decuado. En general las relaciones 
entre administradores y trabajado- 

res, y entre los trabajadores, 
pueden llegara ser tensas bajo es- 
te sistema.lO. 

Las contribuciones en estos 

campos, evidentemente, han da- 
do poca o ninguna consideración 
al problema de horas de trabajo 
deseado. En enfásis se ha orien- 
tado hacia los determinantes y 

consecuencias del esfuerzo cres- 
ciente y de la satisfacción en el 
trabajo. La discusión subsecuente 

comenzará con una breve exposi- 
ción de las diferentes teorías mo- 
tivacionales. seguida por un análi- 

sis más detallado de las principa- 
les contribuciones. 

Vroom y Deci distinguen entre 
tres enfoques para la estimulación 
motivacional en el contexto del 
trabajo: el paternalista, la moti- 
vación mediante recompensas 

condicionales, y el método partici- 
pativo. e El enfoque paternalista 
involucra básicamente la creación 

de un trabajo satisfactorio que 
permita a los empleados sentirse 
“confortables, felices y 
seguros”.7 Esto evidentemente 

resulta en tasas bajas de ausentis- 
mo y de renuncias, pero no motiva 
altos grados de esfuerzo durante 
las horas de trabajo, ix., general- 
mente la satisfacción no está 

correlacionada con el desempeîio 
en el trabajo. Handy observa que 
cuando existe una correlación, 
“es posible que la productividad 

causa la satisfacción en lugar de 
que ocurra a la inversa”.8 

La motivación mediante recom-, 

>ensas condicionadas significa 

que las recompensas dependen 
iel desempefio del trabajo. Una 
aplicación de este tipo de teoría se 
observa en el uso de trabajo a des- 

Finalmente la administración 
participativa asume que la motiva- 
ción al trabajo es intrínseca bási- 
camente. La implicación medular 

consiste en que el tipo de trabajo y 
el ambiente de trabajo deben ser 
de una naturaleza tal, que permi- 
tan al trabajador individual máxi- 

ma discreción y autoridad. No es 
suficiente con que el ambiente de 
trabajo sea seguro y confortable; 
éste debe ser estimulante y repre- 
sentar un reto para el trabajador, 

de manera que le permita el utili- 
zar al máximo sus habilidades en 
el modo que 81 mismo lo determi- 
ne. Los controles externos y la 

autoridad sobre el trabajador son 
mantenidos a un mínimo. “Los 
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incentivos para el desempefio 
efectivo están en la tarea 0 en el 
trabajo mismo, o en las relaciones 
del individuo con los miembros de 

su equipo de trabajo, no en las 
consecuencias organizacional- 
mente conciliadas deI desempefio 
del trabajo”.” Este enfoque 

puede no ser aplicable para ciertos 
individuos quienes deseen unas 
relaciones más autoritarias, 0 
quienes tengan un interés débil en 

el trabajo. Además. algunos traba- 
jos pueden no permitir dicha 
discreción debido a la tecnología 

involucrada, no obstante, aún a 
esta nivel cierta diversificación 
puede ser posible. 

Vroom y Deci selialan que 
condicionar la recompensa al de- 
semperio no es necesariamente 
incompatible con la participación, 
siempre y cuando las recompen- 

sas est6n en función de los re- 
sultados y no del modo en que se 

realilice el trabajo. Es importante 
enfatizsr que estas filosofías no 

pueden ser aplicadas. mecánica- 
mente por el administrador. 

Muchas variables tienen que ser 
identificadas y tomadas en consi- 

deración en el contexto admi- 
nistrativo actual. Algunas de 
estas son: la tecnología de pro- 
ducción, el grado en el cual la 
empresa está alcanzando sus 
metas (producción, inventario, 

participación en el mercado, utili- 
dades, etc.) el tamano y la natura- 
leza (armoniosos o no) de los gru- 
pos de trabajo, las condiciones del 

mercado de trabajo y los roles, 
compromisos y problemas de los 
trabajadores durante sus horas 
libres, las implicaciones políticas 

de las disposiciones laborales, re- 
laciones con las uniones sindica- 

les 0 uniones potenciales, patro- 
nes culturales, posibles problemas 
psicopatológicos de los trabajado- 
res, problemas de comunicaci6n 

dentro de la empresa, los niveles 
edticativos y las capacidades de la 
fuerza de trabajo, las posibilidades 
de piomoci6n económica y en 

estatus, las características de- 
mográficas de la fuerza de trabajo 
de la empresa, y así sucesivamen- 
te. Un administrador debe tener 

presente que, dependiendo del 
contexto, una filosofía en par- 
ticular puede resultar altamente 
exitosa, puede dar resultados pro- 
medio, o no tener Éxito en lo abso- 

luto. En vista de que no as posible 
predecir a priori el éxito o el fraca- 

so con certeza, un administrador 

debe estar preparado para respon- 
der a la retroalimentación que le 

brinde su ambiente, i.e., a respon- 
der y corregir errores, siempre y 

cuando los beneficios esperados 
por el cambio compensen los cos- 
tos. Irónicamente, el cambio en sí 
mismo puede actuar como moti- 
vador, como lo descubrió Elton 
Mayo mediante su original investi- 
gación en los Hawthorne Works 

de la General Electric. Esto se deri- 
va del reconocimiento por parte 
de la empresa de los problemas de 

los trabajadores. 1 3 

4hora estudiaremos a algunos de 
los principales exponentes de esy 

tas teorías. Herzberg es relevante 
para los enfoques paternalista y 
participativo. Su teoría Motiva- 
vi6n-Higiene distingue entre los 

factores de higiene y los “motiva- 
dores”.14 Los primeros son 
características del ambiente de 
trabajo, tales como, la sdministra- 

îi6n y las políticas de la compañía, 
?I estilo de supervisión, salario, re- 
aciones interpersona’les y, condi- 
:iones de trabajo. Los últimos se 
.efieren a una relación del indivi- 

Juo con su trabajo, en lo que se 

wfiere a aspectos tales como, 
ogro, reconocimiento, la naturale- 
za del trabajo, la responsabilidad y 
as posibilidades de mejorar. Si los 

factores de higiene son adecua- 

dos. Si los motivadores son apro- 
piados, el individuo responderá 
con altos niveles de esfuerzo y de- 
sempelio. Sin embargo, la diferen- 
cia entre estos dos tipos de facto- 

res puede ser demasiado eviden- 
te. Como se sefialó, la indepen- 
dencia y el desempeño adecuados 
en el trabajo pueden ser una fuen- 
te de satisfacción, en tanto que 

factores de higiene inadecuados, 
pueden ser suficientemente des- 
moralizantes como para reducir el 

desempeño. 

Maslow realizó otra contribu- 
ción muy importante, parcialmen- 

te debido a la enorme polémica 

que ha despertado.’ 5 Maslow 
postula cinco necesidades huma- 
nas básicas: fisiológicas, de segu- 
ridad, de amor, de estima, y de 
autorrealización. Entre éstas el or- 

den es importante: una necesidad 
de orden inferior en la escala, de- 

be satisfacerce antes que otra de 
orden superior pueda efectuarse. 
Sin embargo, no es rigido acerca 

de este punto y señala casos don- 
de no se necesita observar dicho 

orden. A pesar de esto, la crítica 
se ha enfocado sobre el aspecto 
del orden.‘6 La importancia del 
trabajo de Maslow, aparentemen- 

te, consiste en el Énfasis que da a 
la autorrealización, debido a que 
no resulta obvio que ésta sea una 
necesidad básica. La implicación 

de la teoría de Maslow en el con- 
texto dei trabajo, consiste en que 
la administración participativa es 
altamente deseable ya que permi- 
te la autorrealización, la cual actúa 
como motivador para un desem- 

peño de alto nivel. 

El trabajo de David McClelland 
as de alguna manera paralelo al de 
Maslow. La idea primordial es que 
las personas tienen una necesidad 
potencial del logro, la cual puede 



ser fomentada, como se acos 
tumbra en ciertas familias y cultu 
ras.” 

Posiblemente el logro es el me 
dio por el cual procede la autorres 
lización. En tanto que el logre 
tiene una calidad de tipo objetiw 
(podemos tener evidencia tangible 
al respecto), la autorrealizaciór 
parece involucrar transforma 
ciones psicológicas internas. Asi 
estos conceptos pueden ser do: 
lados de la misma moneda. 

Las implicaciones administrati 
vas de la teoría de Maslow har 
sido bien desarrolladas por Mc 
Gregor en su “Teoría Y”. Alguna! 
de las ideas principales de estz 
teoría son: 

“Los individuos no son pasivos 
o resistentes por naturaleza a 
las necesidades organizaciona- 
les. Ellos han llegado a este 
punto como resultado de su ex- 
periencia en las organizaciones. 

La motivación, el potencial para 
desarrollo, la capacidad para 
asumir responsabilidad, la pres- 
tancia para dirigir el comporta- 
miento hacia las metas de la 
organización. todo esto, se en- 
cuentra presente en los indivi- 
duos. La gerencia no les brinda 
estqs atributos. Es responsabi- 
lidad del administrador hacer 
posible que el individuo por sí 
mismo, reconozca y desarrolle 
estas características humanas. 

La tarea esencial del admi- 
nistrador as adecuar las condi- 
ciones Y los metodos de opera- 
ci6n de la organización de tal 
manera, que las personas pus- 
dan lograr mejor sus propias 
metas dirigiendo sos propios 
esfuerzos hacia los objetivos 
organizacionales. 

Este as principalmente un 
proceso de creaci6n de opor- 
tunidades, desarrollo de poten- 
cialidades, remoción de obs- 
~táculos, favorecimiento del 
desarrollo, y suministro de 
orientación. Es lo que Peter 
Drucker ha denominado “sdmi- 
nistraci6n por objetivos” en 
contraste con “administraci6n 
por control”.‘s 

Este enfoque ciertamentf 
representa un avance sobre la: 
concepciones anteriores. Está bs 
sado en una visión optimista de 
hombre, la cual puede ser contras 
tada con el punto de vista básicc 
que McGregor llama “Teoría X” 
la cual es pesimista: el hombre ez 
indolente, resistente al cambio 
pasivo, Y asísucesivamente. Tam, 
bien puede ser contastado en e 
sentido ético con el punto de vistí 
de Taylor con respecto a que e 
hombre puede ser tratado come 
un objeto, susceptible de sel 
programado de acuerdo con la: 
necesidades de la empresa y SL 
tecnologia.1g En lugar de ésto, Ií 
“Teoria Y” Jnfatiza la autonomíi 
del hombre. A pesar de todo, aun. 
que esta teor~ía ciertamente debe 
ser avocada y aplicada siempre 
que sea posible, es ,importantc 
reconocer sus limitaciones. Esti 
basada en el supuesto de que i 
trav6s del trabajo un individuc 
puede realizar simultáneamente, 
tanto sus propias metas, como la: 
de la empresa. Dicho supuesto, ig. 
nora la existencia de conflictc 
dentro de todos los tipos de orga- 
nizaciones e instituciones. Es con- 
veniente analizar sus implica- 
ciones. 

Blumberg cita evidencia acerca 

de diez y siete estudios sobre los 
efedtos benéficos de la participa- 
ción, (e.g., satisfacci6n, producti- 
vidad, eficiencia, optimismo, etc.1 
pero él plantea la pregunta de 
“ten qué medida el control y la 
propiedad privada de la industria 
moderna marcan límites tajantes 
sobre la cantidad de participa- 
ciones que son estructuralmente 
posibles? “20 El ve la participación 
como deseable tanto desde el 
punto de vista humano, como de 
la empresa, aunque limitada por 
las instituciones de la sociedad ca- 
pitalista. Sin embargo, un asunto 
más relevante, puede ser, hasta 
qué punto la participación afronta 
limitaciones inherentes en cual- 
quier tipo de organización socio- 
económica, independientemente 
del sistema social al que pertene- 
ce. Esto se discutirá brevemente. 

Un punto de vista mucho más 
negativo es ofrecido por Straus y 
Rosenstein, aunque el Bnfasis es- 
tá en la participación del trabaja- 
dor en la administración y no en el 
estilo administrativo implicado por 
la “Teoría Y”. Ellos observan prin- 
cipalmente con base en la expe- 
riencia europea, que: 

1. ,En numerosos casos la partici- 
pación ha sido introducida de la 
alta jerarquia hacia abajo, co- 
mo una solución simbólica a las 
contradicciones ideológicas; 

2. Su atractivo se debe en gran 
parte a su aparente consisten- 
cia tanto con la teoría socialista 
como con la de relaciones hu- 
manas; 



3. En la práctica tiene solamente 
un éxito eventual y principal- 

mente en las Breas de personal 
y bienestar, más que en las 
aráas de producción; 

1. Su valor principal puede con- 
sistir en que suministra otro 
forum para la resolución de 
conflictos a la vez que propor- 
ciona otros medios a trav6s de 
los cuales la gerencia puede in- 

ducir al cumplimiento de sus di- 
reariCeS.” 

Consecuentemente, se debe 
prestar atencibn al aspecto mani- 
pulador involucrado en la partici- 

pación del trabajador. Esto es muy 
importante y también aplica al 

ejercicio administrativo de la 
“Teoría Y”. La práctica de la auto- 
ridad, no obstante que se ejerza 
hábilmente, siempre implica la su- 

bordinaci6n de la persona de ran- 
go inferior en la jerarquía, lo cual 

redunda en su manipulación. Esto 
implica, aun cuando la autoridad 
sea creada democráticamente, 
i.e., cuando los trabajadores 
eligen sus propios gerentes y su- 

pervisores. Esta puede contrarres- 
tarse solamente en la medida que 
al individuo tenga poder de oposi- 
ción (por virtud de legislación, 

reglas internas, características as- 
peciales las cuales hacen a un in- 

dividuo en particular muy valioso 
para la firma, influencia. 0 por últi- 
mo, la opci6n de realocación en 
ota empresa). 

Una limitación obvia de la 
“Teoría Y” aparece si se conside- 
ra la organización de la empresa 
moderna corno incluyendo varios 

sistemas sociales. Burns identifica I 

tres sistemas: la organización del 
trabajo, el sistema político, y la 
estructura profesional. “LOS tres 
actuarán y reaccionarán entre sí; 

particularmente el sistema politice 
y la estructura profesional, 
influenciarán la constituci6n y 
operación de la organización del 

trabajo”.22 De este modo, un in- 
dividuo puede percatarse de que 
mientras que la naturaleza y cir- 
cunstancias de su trabajo favore- 
cen la autorrealización, tambi6n 
es necesario para su completo de- 

sarrollo, que sea promovido. Sin 
embargo, la promoción no solo 

depende de la calidad de su traba- 
io sino de su posición dentro de la 
estructura política de la empresa, 
particularmente en relación con la 
posicibn de sus rivales que compi- 
ten por la promoción. Un obstácu- 

lo especialmente serio para un 
individuo altamente productivo es 
un competidor que posea lo que 
Maccoby llama la personalidad del 

“peleador da la selva”, i.e., aquel 
cuyo estilo da comportamiento,re- 
quiere que sus rivales sean 
“derrotados” con el objeto de al- 
canzar el éxito completo.23 Los 

competidores de este tipo no ob- 
servan un comportamiento 6tico y 
tratan, por todos los medios, de 
minimizara un rival altamente cali- 
ficado. Por lo tanto, la realidad de 

““a organización puede dificultar 
la implementación da la “Teoría 
Y” en toda su extensi6n. No obs- 
tante, parece que no existe mejor 

alternativa, aun cuando el Taylo- 
rismo puede representar un enfo- 
que más honesto, debido a que 
obviamente es más directo y de- 
masiado brutal para los estánda- 
res actuales. 

La relevancia de la “Teoría Y” en 

Máxico. 

Una pregunta interesante que 
surge sería ihasta qu6 punto es 
potencialmente aplicable la 
“Teoría Y” en un ambiente cultu- 

ral de México? Parece que existe 
poca evidencia objetiva al respec- 
to, particularmente en lo que se 
refiere a las perspectivas de los 
administradores. No obstante, es 
posible hacer algunos comenta- 
rios. Un prerrequisito esencial pa- 

ra la aplicación de la “Teoría Y” 
consiste básicamente en que los 
administradores no sean autorita- 

rios y en que los trabajadores es- 
tén fuertemente interesados en la 
autonomía, 0 que por lo menos se- 

an capaces de responder a ella. En 
México. aparentemente, el princi- 
pal obstkulo parece encontrarse 
de parte de los administradores. 
Sirota y Greenwood, en un estu- 
dio de sección transversal de los 

empleados de una compañía 
electrónica multinacional, an- 
contraron que la meta hacia la 
autonomía, en relación con otras 

metas, as casi tan importante para 
los trabajadores mexicanos como 
para los trabajadores de los Esta- 
dos Unidos.24 Evidencia impre- 

sionista parece demostrar que los 
mexicanos se desempeñan extre- 

madamente bien en ocupaciones 
que se caracterizan por una gran 
cantidad de autonomía, tales co- 
mo el arte y las artesanías, la auto- 
mecánica, la arquitectura, la 
ingeniería, y asi sucesivamente. 

Fromm y Maccoby ofrecen una 
dimensión adicional al respecto.25 

Presentan evidencia acerca de 
cómo los medios ambientes no 
autoritarios pueden dar buenos re- 
sultados. Un ejemplo es al fun- 
cionamiento del albergue infantil 

Nuestros Pe9uerios Hermanos, en 
Cuernavaca: 



“Otro principio que nos parece 

de gran importancia es el de la 
amplia participación de los ni- 

ños, en especial de los adoles- 
centes en la administración de 
sus propios asuntos de “ego- 
ch.... Mientras que el sistema 
de participación, formalmente 

hablando, se realiza bajo la su- 
pervisión general del director 
del grupo de adolescentes, y no 
constituye una coparticipación 
en la cual, los nilios tengan 

igualdad de voz y voto con el 
staff administrativo, práctica- 
mente hablando, son indepen- 
dientes y toman responsabili- 

dad sobra la administración de 
los asuntos que se les asignan. 
Debe agregarse que este siste- 
ma funciona muy bien, y que 
no existen dificultades, por 

ejemplo, surgidas en la autoad- 
ministración de la cocina y de 

otros departamentos. Creemos 
que este grado de responsabili- 
dad y de autoadministración as 
muy importante para el enten- 

dimiento del grado de agresivi- 
dad, y el espíritu de coopera- 
ción que existen”.26 

Otro ejemplo se refiere a la ope- 

ración del club de niños del puebli- 
to, cuyo objetivo era “ensefiar a 
16s nifios nuevos métodos de cul- 
tivo y de crianza de animales, 

- dárles la oportunidad de ganar al- 
gún dinero por su trabajo, y esti- 
mular un sentido de responsabili- 

dad y una experiencia de coopera- 
~i6n”.~’ Este ejemplo muestra 
que las actitudes pasivas, negati- 
vas y no cooperativas de parte de 
los nilios, tienen sus raíces en un 

medio ambiente autoritario. Los 
niiios fueron acostumbrados a su- 
cumbir ante las actitudes autorita- 

rias de los padres, autoridades gu- 
bernamentales, y patrones: 

“El propósito del proyecto era 
experimental, en primer lugar, 
para ver si los jóvenes podían 
responder a una nueva oportu- 

nidad y en segundo término, 
para ayudar a los muchachos y 
tener consciencia de las actitu- 
des profundamente enraizadas 
que tornan imposible la coope- 
ración responsable. 

El primer obstáculo para el tra- 

bajo. cooperativo era el senti- 
miento que experimentaban al- 

gunos de los muchachos más 
productivos en el sentido de 
que los otros tomarían ventaja 

de ellos. Esto fue solucionado 
mediante la implantación de un 
sistema de bonos con objeto de 
dar mayores beneficios a 

quienes trabajaban más. La se- 
gunda barrera eran las actitu- 
des de fatalismo y derrotismo, 
las cuales fueron superadas por 
la experiencia de administar el 
club exitosamente durante 

nuestras ausenci& planeadas y 
luego analizando la incapacidad 
de sentir satisfacci6n y aspe- 

rama por los logros obtenidos. 
El tercer obstáculo, era el modo 
autoritario de relación que pro- 
vocaba la sumisión de los niños 
a los nuevos patrones y al mis- 
mo tiempo la revelación cuanto 

éstos no se encontraban. La re- 
lación de tipo autoritario impli- 
caba una actitud egoista. sos- 
pechosa y hostil hacia los de- 

más y la ausencia de responsa- 
bilidad hacia Iá empresa co- 
mún. 

EJ punto más importante y deci- 

sivo tendiente a superar la acti- 
tud sumiso-autoritaria, fue la 
junta en la cual los niiios critica- 

ron a los padres; esta no fue 
una crítica ‘rebelde’, emo- 

cional. Fue una crítica en la cual 
ellos vieron a los padres 
realísticamente, tal como eran 

y vieron sobre todo, que las 
autoridades estaban limitando 
sus oportunidades de de- 
sarrollarse.“** 

De este modo, así como es evi- 
dente que existen obstáculos ge- 
nerados por la cultura para acep- 
tar la autonomia, particularmente 

en áreas rurales, no existe razón 
inherente por la cual la fuerza de 

trabajo mexicana no pueda res- 
ponder positivamente a las actitu- 
des implicadas por la administra- 
ción participativa. Sin embargo, 
puede ser más fácil efectuar las 
transformaciones necesarias en 
los obreros que en los gerentes. 
Aunque hay diferencias indivi- 

duales de personalidad entre los 
gerentes, y estar expuesto en la 
escuela a la materia de relaciones 
industriales y a la “Teoría Y” crea 

una diferencia, el autoritarismo 

parece ser el modo de comporta- 
miento prevalesciente. En térmi- 
nos generales, los gerentes mexi- 

canos son muy celosos de su po- 
der y estatus, demandan dema- 
siado conformismo y lealtad (aun 
a costa de menor productividad) y 
reaccionan negativamente si es- 
tas normas son violadas. La crítica 
y la iniciativa son a menudo toma- 

das personalmente como eviden- 
cia de infidelidad o rebeldía.2g 

Indudablemente estas 

características tienen profundas 
raíces históricas y políticas. Tanto 
la sociedad pre-Colombina como 
la Colonial fueron ambientes alta- 

mente autoritarios e intolerantes. 
Desde la independencia hasta la 
revoluci6n. México fue el escana- 

rio de batalle entre el liberalismo y 
la dictadura, usualmente con la úl- 



tima como triunfadora (siendo una 
notoria excepci6n el periodo presi- 

dencial de Juárez). La Revolución 
definitivamente rompió el viejo es- 
tilo dictatorial, pero nuevos estilos 
de liderazgo no han surgido inme- 
diatamente. El caciquismo es aún 
prevalesciente en ciertas regiones 

del País y aunque el proceso 
político nacional se ha movilizado 
lenta pero consistentemente hacia 
una mayor democracia. la autori- 
dad continúa siendo altamente 
centralizada y excesivamente 

ponderada a favor de la parte alta 
de la jerarquía. 

. Por tanto, parece no haber una 
barrera inherente a la aplicación 
de la administración participativa 
en México, aun cuando su difu- 
sión se hará probablemente con 
lentitud. Posiblemente su adop- 

ción beneficiará el desarrollo de la 
economía mexicana de una mane- 

ra positiva. Dado los niveles de 
factores complementarios de la 
producción (otros trabajadores, 

planta, equipo, etc.), la producti- 
vidad de los trabajadores depende 
principalmente de su nivel de edu- 

cación y entrenamiento, su expe- 
riencia laboral, su habilidad innata 

y, su esfuerzo. La relativamente 
baja productividad del trabajador 
mexicano probablemente se deba, 
en primer término, a educación y 

entrenamiento inadecuados y al 
hecho de que el medio ambiente 
de trabajo no estimula grandes 
proporciones de esfuerzo y coope- 
ración. En un ambiente autoritario 

un trabajador reaccionará general- 
mente de tal manera que su com- 
portamiento será consistente con 
las suposiciones de la “Teoría X”. 

Sin embargo, ésto no es “culpa” 
del trabajador sino del medio am- 
biente de trabajo yen cierto senti- 

do de la cultura prevalesciente. Un 
cambio en el medio ambiente ha- 

cia un modelo menos autoritario 
puede ser la causa directa de ma- 
yor esfuerzo y productividad, aun- 
que esto no as el único benef~iciû. 

Como sugiere Hagen, también 
puede resultar en mayor creativi- 
dad.30 Esto puede resultar en un 
cambio tecnológico más rápido. El 
balance total as que el proceso de 

desarrollo puede ser acelerado. 

La discusión anterior sugiere 
que un modelo relevante para el 
desarrollo de MBxico podría ser el 
siguiente:31 

1. Una relación inversa entre el 
grado de autoritarismo y el ni- 
vel de esfuerzo y creatividad 

resultantes de la fuerza de tra- 
bajo. 

2. Una relación positiva entre el 
esfuerzo y le creatividad, por 
una parte, y el desarrollo eco- 
nómico, por la otra. Por su- 

puesto, el desarrollo económi- 
cp puede estar influenciado por 
factores exógenos, tales como 

la tasa de inversión, en lo que 
se refiere tanto al capital huma- 
no como al fisico. 

3. Una relación positiva entre el 
desarrollo econbmico y el de- 
sarrollo político-democrático. 
En México ambos parecen es- 

tar correlacionados, y parece 
difícil determinar la estructure 
causal que cimenta esta corre- 
Iación. Baste decir que en otros 

países, particularmente en 
América Latina, puede existir 
una relación inversa, paro para 
México la podemos asumir co- 
mo positiva. 

4. Una relación negativa entre el 
grado de desarrollo político y el 
grado de autoritarismo. 

En una sociedad estática, se 
observarán “niveles” estables de 
autoritarismo, esfuerzo, de- 
sarrollo económico y desarrollo 
político, en una sociedad dinámi- 
ca, un mecanismo de “causión 
cumulativa” puede ser 
operante,32 produciéndose me- 
nos autoritarismo, más esfuerzo y 
creatividad, más desarrollo econó- 
mico (el cual puede ser reforzado 

por los factores exógenos antes 
mencionados), más desarrollo 
político, menos autoritarismo y así 
sucesivamente. Este tipo de com- 
portamiento as consistente con 

las observaciones sobre la natura- 
leza del desarrollo de México. 

La operación del modelo está 
ilustrada en las figuras 1 y 2. La fi- 
gura 1 tiene cuatro cuadrantes. El 
cuadrante I ilustra la relación in- 
versa entre el autoritarismo y el 

esfuerzo; el cuadrante ll ilustra la 
relacibn positiva entre el esfuerzo 
y el desarrollo económico; El 
cuadrante III ilustra la relación po- 
sitiva entre el desarrollo económi- 
co y el desarrollo politice; el 

cuadrante IV ilustra la relación ne- 
gativa entre el desarrollo político y 

el autoritarismo. En la figura 1 se 
ilustra una situación de equilibrio 
estático. La sociedad se en- 
cuentra en posiciones de 
equilibrio del grado de autoritaris- 

mo, el nivel de esfuerzo, el grado 
desarrollo económico y el grado 
de desarrollo político. Todos IQS 
niveles de estas variables son con- 
sistentes unos con otros. Los pun- 

tos a, b, c, y d muestran los nive- 
les de equilibrio en cada una de las 

curvas. 

En la figura 2 se ilustra una rela- 
ción de crecimiento dinámico. Los 
cuatro cuadrantes indican las mis- 

mas relaciones que en le figura 1, 
pero sin llegar a alcanzar el 
equilibrio. La ruta dinámica está 
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ilustrada con tres períodos hipoth- 

ticos discretos, T,, T, y T3. En el 
período T, el nivel de autoritaris- 
mo y el grado implicado de esfuer- 

zo están indicados por el punto A. 
Dicho grado de esfuerzo represen- 
ta un nivel de desarrollo económi- 

co como selialado por el punto B, 
el cual en torno, significa un nivel 
de desarrollo político implícito por 
C, aunque C ya no representa el 

mismo nivel de autoritarismo que 

antes. C es consistente con el ni- 
vel de autoritarismo implicado por 
D, el cual es menor que A. A medi- 
da que nos acarcamos hacia el 

período T2, vemos que el nuevo 
nivel de autoritarismo representa 
un mayor nivel de esfuerzo; corno 

está indicado por E. Sin embargo, 
dicho nivel de esfuerzo es ahora 
consistente con un nivel de de- 

sarrollo económico mucho mayor. 
corno está indicado por F. La ubi- 
caci6n del Iocus de desarrollo 
económico-esfuerzo se ha despla- 

zado entre los períodos del OT, al 
OT2, debido a los factores exóge- 
nos, los cuales afectan el de- 
sarrollo. Esto permite que un pe- 
queflo incremento en el esfuerzo 

se traduzca en un incremento 
mucho mayor en el desarrollo eco- 
nómico del que ocurrirá sin estas 

fuerzas exógenas. El mayor nivel 
de desarrollo económico signifiC.3 

mayor desarrollo político, como 
está indicado por G. lo cual a su 
vez, significa menor autoritaris- 

mo, como está implicado por H. El 
menor autoritarismo resulta direc- 
tamente en un incremento en el 
esfuerzo, desplazándose hacia 1. 

A medida que nos movemos hacia 

el tercer período, el IOCUS 
desarrollo-esfuerzo se desplaza 
hacia OT3, de tal manera que el 

nuevo nivel de esfuerzo es consis- 
tente con el nivel de desarrollo 

implicado por J, y así sucesiva- 

mente. 

iEs el cuadrante ll el único suje- 
to al desplazamiento de sus cur- 
vas?. Sin contar con una teoría de 
la interacción entre el desarrollo 

econ6mico y político, sería impo- 
sible ampliar la discusión del 
cuadrante III, y sin esto no tendría 

sentido hablar acerca de fuerzas 
exógenas. La curva en el cuadran- 
te IV podría también estar sujeta a 
desplazamientos, no obstante. 

Una causa del desplazamiento de 
la curva hacia el origen podría ser 
la extensión de la popularidad de 
la administración participativa a 

un nivel dado de desarrollo 
político. Si mayor número de ad- 
ministradores empiezan a imple- 
mentar la administración partici- 

pativa, la curva se desplazaría co- 
rno lo indica la gráfica. Si ocurre 
un movimiento inverso a las dis- 
posiciones de la “Teoría Y”, la 

curva se desplazaría hacia afuera. 
finalmente, la curva en el cuadran- 
te 1, podría tambi6n estar sujeta a 
cambios. En tiempos de crisis, 
apelar al patriotismo de los traba- 
jadores, podría significar un ma- 

yor esfuerzo sin cambio alguno en 
el estilo administrativo. Esto 

resultaría en el desplazamiento de 
la curva hacia el origen. 

El significado cuantitativo de 
un incremento. en el esfuerzo 
sobre el desariollo econ6mico. es 

probablemente grande. Una fami- 
liaridad superficial con la opera- 

ción de la economía mexicana as 
suficiente para advertir que su 

funcionamiento en general puede 
estar sujeto a grandes avances. la 
productividad, probablemente, se 
incrementarla en forma sustancial 
si los trabajadores prestaran más 

Gención a sus, trabajos Y coope 
raran más con sus compafieros 

de trabajo y, en ocupaciones de 
servicio, respondieran más a las 
necesidades de los consumidores. 

fsto,’ naturalmente, está en función 

de la motivación. 

IEI 
Se ha enfatizado en la admi- 

nistración participativa, de 
manera consistente con las supo- 
siciones de la “Teoría Y”. Su difu- 

sión probablemente reportará 
grandes beneficios a las empresas 
particulares, las agencias guber- 
namentales y a otras instituciones 

en México. Aunque también sería 
una parte importante en el proce- 
so cumulativo del desarrollo eco- 

nómico en México, lo cual a su 
vez, facilitaría su implementaci6n. 

La aplicación de la “Teoría Y”, 
a pesar de sus limitaciones, repre- 

senta un gran avance en lo que se 
refiere a la creación de una so- 
ciedad más humana, en la cual el 

hombre pueda lograr un mejor co- 
nocimiento de sí mismo. En com- 

binación con el acortamineto de la 
semana de trabajo, con mejorías 

en la salud y mayores posibilida- 
des para recreación, ésto podría 
favorecer el desarrollo de una so- 
ciedad realmente saludable. Pero 
no será fácil lograr esta meta, par- 
ticularmente a nivel mundial. Las 

crisis económicas, las confronta- 
ciones nacionalistas, las sos- 
pechas de conspiración, la in- 

tolerancia, y otros problemas, 
continúan invadiendo el mundo y 
éstos pueden ser aún más difíciles 
de superar que el extender la apli- 
cación de la “Teoria Y” dentro de 

una sociedad relativamente ho- 

mogénea. 
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I 1. Introducción 
I 

Ludwig von Bertalanffy es el 
iniciador de la teoría de sistemas, 
la cual ha sido considerada como 
un nuevo paradigma del saber, ya 
que intenta realizar la unificación 
de las distintas ciencias en base a 
sus isomorfismos (epistemológi- 
cos). Para lograr asta unificación, 

ooera con suouestos ontolóaicos 
y’ epistemoló&os; por tanto, no 
sólo es una metaciencia, sino ade- 
más una filosofía. 

La teoría de sistemas ha recibi- 
do diversas interpretaciones entre 
sus cultivadores; esto obedece a 
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la polisemia del mismo término 
“sistema”. Para entender el con- 
tenido de esta teoría podemos 
adelantar, por ahora, una noción 
muy general, rudimentaria y pro- 
visoria de “sistema”, siguiendo al 
propio Bertalanffy, como con- 
junto de conexiones jerárquicas 


