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RESUMEN:

En el presente trabajo se exponen diversos indicadores e instrumentos graficos elaborados a partir de
una investigacion hecha sobre una muestra de empresas innovadoras de la comunidad auténoma de Castilla y
Leén a fin de analizar la situacion relativa actual de las mismas en materia de gestion de sus recursos humanos,
aportando asi nuevos elementos al proceso de reflexion sobre la situacion actual de tales empresas, con el
objetivo de resolver los desajustes que se hicieren presentes a través de un posterior disefio y puesta en practica

de las pertinentes politicas de gestion.



1. INTRODUCCION.

Actualmente en un mercado altamente complejo y dinamico, interdependiente y globalizado, que cuenta
con el apoyo de los avances en las telecomunicaciones, se hace necesario desarrollar una estrategia de continua
innovacion para poder competir y actuar en dicho mercado con ciertas garantias de subsistencia a medio y largo

plazo, independientemente de su caracter (publico o privado) o del sector de actividad en que operen.

La situacidon que acaba de ser descrita, a la vez que generalizada resulta particularmente evidente pero
no sélo en términos tecnoldgicos, como de cara se suele pensar cuando se habla de innovacidn, sino que abarque
a todos los ambitos de la vida -tecnolégico, socioldgico, comercial, politico y econdmico-. No obstante, para ello
se requiriere que las instancias publicas y privadas afectadas y/o competentes en la materia se involucren en el
objetivo comun de procurar sistemas de gestion adaptados a las demandas y requisitos de la nueva sociedad. Para
ello se precisa disponer del mayor niimero posible de datos, indicadores y otras informaciones con los que poder
valorar correctamente las correspondientes situaciones y el esfuerzo innovador de cada institucion, y asi
establecer objetivos estratégicos claros y precisos a corto, medio y largo plazo para competir de verdad en dicho

mercado.

Una vez asumida la necesidad de la innovacion, su impulso en el &mbito empresarial debe corresponder
mas bien a la iniciativa privada, mientras a la iniciativa publica le corresponde un papel impulsor en sus
organismos e instituciones, asi como cara a la consecucion de adecuados niveles de desarrollo tecnologico
(Vazquez Burguete et al., 2001), cultural, histérico, educativo, y de todo tipo -lo que combinaria componentes
tanto micro como macroeconémicos, contribuyendo a corregir potenciales desajustes y desequilibrios

coyunturales y/o estructurales-.

Respeto a la iniciativa privada, en términos de innovacién, lo primero que hay que innovar para poder
competir es el sistema de gestién, ya que, segun Chiavenato (1983), el disefio y la administracion de las
organizaciones son frutos del estilo de gestion que prevalece, valiéndose de unos principios y presupuestos que
delinean como las organizaciones y sus personas deben ser administrados. Por eso hay que detenerse primero en
el estilo de gestion, conocerlo a fondo, hacer los ajustes necesarios acordes con las nuevas exigencias del

contexto competitivo para después pensar en los demas aspectos.

Valiéndonos de todo lo anteriormente dicho, conviene saber un poco mas sobre las Teorias de gestion

existentes, asi como su contexto evolutivo.

2. LOS AVANCES EN LA FORMA DE GESTIONAR LOS RECURSOS HUMANOS. LAS TEORIAS
“X,YyZ”

De acuerdo con los planteamientos de McGregor, que fue uno de los influyentes psicdlogos del

conductismo en la teoria de las organizaciones y lider del movimiento llamado “humanismo industrial”, iniciado



a comienzos de la década de los aflos setenta, existen dos concepciones sobre la naturaleza humana: la

tradicional -que llamé de “Teoria X - y la moderna -que llam6 “Teoria Y- (CHIAVENATO, 1983).

Desde Taylor hasta la etapa llamada “paternalista” -iniciada con las investigaciones sobre motivacion-
hubo una escasa atencion dedicada al trabajador. El sistema de gestion desencadenado dedicaba un gran interés a
la produccién frente a un interés minimo por el trabajador. A ese tipo de gestion McGregor la llamé Teoria “X”.
Tal Teoria, con sus puntos positivos y gran nimero de puntos negativos, rigié las relaciones laborales durante

mucho tiempo -y aln sigue vigente en algunas empresas- (BARRANCO,1983).

Los fundamentos de la misma se basan en la siguiente concepcion del hombre (MCGREGOR, 1994: 33-

34):

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitard siempre que pueda.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las personas tienen que ser
obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado
para la realizacion de los objetivos de la organizacion.

3. El ser humano promedio prefiere que le dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente

poca ambicion, y desea mas que nada su seguridad.

Segin  MCGREGOR (1994) estos supuestos reflejan la conviccion del administrador sobre los
trabajadores, donde tendria que contrarrestar la tendencia humana innata de evitar el trabajo a través de medios
coercitivos, control externo e incentivos econdémicos (salario). Ademas, estos planteamientos hacen referencia a
que, por su irracionalidad intrinseca, el hombre es incapaz de autocontrolarse y autodisciplinarse, siendo
esencialmente perezoso, y con objetivos personales distintos a los de la organizacion, por eso la organizacion
debe prevenirse por medio de estrictos controles para que las emociones irracionales, los sentimientos y las
caracteristicas imprevisibles de los trabajadores puedan ser neutralizadas, para que no cause interferencia en la

organizacion.

Al obrero no le hace falta pensar, su contribucion intelectual es totalmente dispensada, lo que debe
hacer es ejecutar el trabajo con su esfuerzo fisico. La aportacion de ideas y sugerencias tiene cabida solamente en
el duefio de la empresa, los directivos o los técnicos. Al empleado no le corresponde la responsabilidad del
trabajo, ésta estd a cargo del gerente que es el que toma las decisiones y soluciona los problemas, el empleado es
apenas un recurso utilizado para la ejecucion de las tareas necesarias al alcance de la eficacia empresarial. En su
contrato de trabajo queda estipulado que él aceptard la direcciéon y el control externo a cambio de las
compensaciones que se le ofrecen. En el mismo no estdn implicitos la integracion en el trabajo ni el autocontrol.
Y la formacién del trabajador se restringe a su especialidad para que no aspire a puestos mas altos, creando

insatisfaccion por no tener la oportunidad de ascender (BARRANCO, 1993).

La administracién de la empresa consiste en organizar los elementos de la empresa productiva — dinero,

materiales, equipos y personas; fijando sus fines econdmicos, y dirigiendo los esfuerzos de las personas,



motivandolas, controldndolas en sus acciones y modificando sus comportamientos (a través de la persuasion,
recompensas, castigos, coacciones y controles) para atender los objetivos de la organizacion. Dentro de esta
concepcidn, una empresa equilibrada significa que en ella prevalecen criterios productivos para la obtencion de

beneficios econémicos para sus propietarios (CHIAVENATO, 1983).

Para McGregor (1994), todos estos planteamientos condicionan, a pensar que las personas de las
empresas tienden a comportarse segun las expectativas de esta Teoria: con indolencia, resistencia al cambio,
inclinacion a creer en la demagogia, irresponsables, etc. Sin embargo, ese comportamiento no es la causa y si la

consecuencia de como las personas son tratadas por sus superiores.

LEAL MILLAN et al .(1999) sefialan que, esta forma de dirigir a las personas ha tenido inicialmente un
gran éxito en el pasado, sin embargo con el pasar del tiempo innumerables problemas y evidencias de fracasos
fueron apareciendo. A medida que el estdndar de vida en la sociedad industrial fue aumentando, aumentaron
también las expectativas de los trabajadores en términos de beneficios econdmicos y privilegios que hasta
entonces no tenian. Eso ha hecho que surgieran los sindicatos para proporcionar al trabajador la fuerza que
necesitaba para influir en la empresa cuando ésta no atendia sus expectativas. Ademas, con el desarrollo de la
complejidad del trabajo y de la competencia en el mercado, las empresas pasaron a depender cada vez mas de los
recursos humanos de que disponian (su creatividad, su juicio y su lealtad). Como consecuencia, la relacion
patron-empleado empezd a cambiar ya que para poder conducir las organizaciones en tal contexto los

empresarios, directivos y mandos intermedios necesitaban contar mucho con sus trabajadores.

En este contexto, y de acuerdo con los citados autores muchos fueron los estudios que empezaron a
surgir acerca de la motivacion humana y de los patrones de conducta que podian tener los miembros de una
organizacion en funcion del desarrollo de la Psicologia Social y de las Ciencias Sociales, de los sindicatos, y de
la formacion de los trabajadores. Los resultados de dichos estudios han originado otros supuestos que ponen de
manifiesto la importancia de la motivacion y de la consideracion de las necesidades de orden social en la
direccion de los recursos humanos de las empresas (concepcion de la naturaleza humana). Esta concepcion
evidencia que los trabajadores poseen muchas motivaciones, necesidades y expectativas que no encajan en los
supuestos racionales-economicos, pero si influyen en la cantidad y calidad del trabajo que realizan y en su

relacion (contrato psicoldgico) con la organizacion.

De acuerdo con lo anteriormente dicho, se puede aqui decir, que de los estudios hechos sobre el citado
tema, el de Elton Mayo' sobre el grupo fue uno de los principales promotores de la consideracién por parte de
los directores y gerentes, de las motivaciones sociales en el funcionamiento organizacional. Los estudios sobre la
motivaciéon humana han supuesto un importante cambio de percepcion en la empresa: el obrero concebido como
un recurso econdmico paso a ser valorado y considerado como un ser social, cuyas necesidades eran sociales; las

personas pasaron a ser vistas con otros ojos ya que ahora se supo que ellas llevan consigo a sus trabajos, sus

! Detalles del trabajo de Elton Mayo pueden ser obtenidos en su obra (1972) ”Problemas humanos de la civilizacion industrial ”, donde
manifestd que la motivacion en el trabajo, la calidad de las tareas y la productividad son dependientes de relaciones sociales entre los
trabajadores. Ademas comprobo también que los trabajadores se distribuian en pequefios grupos informales los cuales afectaban
profundamente la motivacion, la calidad del trabajo, la tasa de produccion vy el grado de frustracion de los empleados (QUINTANILLA PARDO,
1991).



actitudes, valores y objetivos personales; el significado intrinseco del trabajo también ha cambiado, de la
concepcidn de tareas mecanizadas a las relaciones sociales en la empresa; y los medios motivacionales pasaron
de incentivos econdémicos y controles a las fuerzas sociales de los grupos de trabajo. Esta nueva concepcion
sobre la naturaleza humana, conocida como corriente sociolégica® implicé una disminucién de los controles y un
mayor cuidado con las necesidades sociales de las personas, por lo que los dirigentes deberian preocuparse por
los sentimientos de los trabajadores y considerar las quejas presentadas por ellos. Por otro lado, como el grupo
pasé a influir en la motivacion, los incentivos grupales han pasado a prevalecer sobre los individuales

(QUINTANILLA PARDO, 1991).

McGregor, influido por los estudios de la corriente sociologica y por los trabajos de Peter Drucker,
Frederick Herzberg y A. H. Maslow adquiri6 una vision de la conducta humana distinta a la de los supuestos de
la Teoria “X”. De esta nueva vision nacid la Teoria “Y” que en realidad expresaba las caracteristicas esenciales
de las creencias de Rousseau en el lenguaje de trabajo; el ser humano es bueno y no inherentemente perezoso, ¢l
acepta la responsabilidad en el trabajo, y ve el trabajo de forma tan natural como el juego o el reposo (THIERAUF

etal., 1983).

Los supuestos de esta nueva Teoria son, en muy buena medida, una prolongacion, con planteamientos
afnadidos, de la corriente socioldgica, con una marcada preocupacién por parte de la direccion en hacer que el
trabajo realizado por las personas sea intrinsecamente mas interesante y significativo. La cuestiéon ahora va alla
de la satisfaccion de las necesidades econdmicas (corriente tradicional) o sociales (corriente socioldgica), lo
fundamental en esta “Teoria” es que las personas encuentren interés por su trabajo hasta el punto de sentirse
orgullosas, importantes y autorrealizadas por lo que hacen. Para conseguir eso, el directivo tiene que reducir su
papel de controlador y estricto motivador para aproximarse al trabajador como un facilitador de los
requerimientos de las tareas. Al directivo ya no le corresponde la prescripcion de la forma de hacer el trabajo. A
¢l cabe ahora el asesoramiento, la coordinacioén de las tareas, la discusion de las asignaciones de trabajo y la
disposicion de los medios para que las ideas de los trabajadores se concreten en buenos resultados

(QUINTANILLA PARDO, 1991).

Los supuestos de la Teoria “Y” son (MCGREGOR, 1994: 47-48):

1. “La aplicacion del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o descansar. El ser
humano comun no siente un disgusto inherente al trabajo. Seglin circunstancias que pueden controlarse, el
trabajo constituird una fuente de satisfaccién (en cuyo caso se realizard voluntariamente) o una fuente de
castigos (entonces, se evitara si es posible).

2. El control externo y la amenaza del castigo no son los unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia
los objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los
objetivos a cuya realizacion se compromete.

3. El compromiso con los objetivos es funcion de las recompensas asociadas con su logro. Las mas

importantes de estas recompensas, por ejemplo la satisfaccion de lo que hemos llamado necesidades del yo

? Los planteamientos detallados de la concepcion socioldgica pueden ser encontrados en QUINTANILLA PARDO (1991): “Recursos Humanos y
Marketing Interno, Piramide, Madrid, pp. 80-86.



y de la realizacion personal, pueden ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los objetivos
de la organizacion.

4. EIl ser humano ordinario aprende en las debidas circunstancias, no solo a aceptar sino a buscar
responsabilidades. El rehuir las responsabilidades, la falta de ambicion y el énfasis en la seguridad,
generalmente son consecuencias de la experiencia y no caracteristicas inherentes humanas.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los problemas de la organizacion esta amplia, no estrechamente, definida en la
poblacion.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser humano se estian

utilizando solo en parte”..

De acuerdo con MCGREGOR (1994), estos principios, distintos de los de la Teoria “X”, suponen
consecuencias mas dindmicas que estaticas para la estrategia gerencial, pues los mismos suponen el desarrollo y
el crecimiento del ser humano; hablan de la necesidad de adaptaciones selectivas mas que de controles; y se

basan en el recurso humano con posibilidades sustanciales.

Considerando las aportaciones de ARGYRIS (1964: 210) sobre esa Teoria, los supuestos sociales siguen
teniendo importancia, pero son las personas el foco del protagonismo fundamental para el analisis y desarrollo de
acciones individuales y grupales en la organizaciéon. Se ha creado una nueva concepcion de la naturaleza
humana, en la cudl el trabajador trata de madurar y desarrollarse en su trabajo y lo hace, si se le permite, sobre la
autonomia e independencia de adoptar “una perspectiva a largo plazo, desarrollar capacidades y habilidades
especiales, y de tener mas flexibilidad para adaptarse a determinadas circunstancias”. Debido al hecho de que
las personas tienen la capacidad de automotivacién y de autocontrol, los controles externos pueden convertirse
en una fuente de amenaza y conflicto (MARCH Y SIMON, 1977: 7). Y como “los miembros de la organizacion
son autores de decisiones y solucionadores de problemas” existe, ahora, la posibilidad de la integracion de los

objetivos personales del empleado con los objetivos de la organizacion (MCGREGOR, 1994).

A la participacion del trabajador se le da una gran importancia, pues la misma implica un incremento de
la satisfaccion de los empleados, que ven canalizadas sus sugerencias y una mayor efectividad de la organizacion
(QUINTANILLA PARDO, 1991). En el contexto organizacional de la Teoria “Y” lo que se busca es la participacion
consciente del trabajador en las relaciones entre lo que hace y lo que otros estan haciendo, se desea que busque
alternativas de mejora para dichas relaciones, en funcion de sus propias metas en expansion y las metas
cambiantes de la organizacidn, y que establezca sus propias metas y las de la organizacién (THIERAUF et al.,
1983).

La Teoria “Y”, basada en un estilo administrativo participativo y democratico, sefiala las siguientes

ideas (MCGREGOT,1994):

1. Las personas son, por su propia naturaleza, activas, se fijan metas y disfrutan de los logros.

2. Los individuos necesitan sentirse libres, estimulados y apoyados.



3. En el trabajo los individuos buscan diversas satisfacciones — orgullo en el desempefio, gusto de contribuir,
goce en los éxitos y progresos, estimulo en los retos, placer en participar, etc.

4. La productividad de las personas en sus tareas es motivada por el deseo de alcanzar sus metas personales y
sociales.

5. En la medida que las personas van madurando se van incrementando las aspiraciones de independencia,
autorrealizacion y la responsabilidad.

6. Las personas proximas a las situaciones son las que mejor pueden identificar la forma de resolverla y
también tienen capacidad de autodirigirse.

7. Los individuos que comprenden y son interesados por sus trabajos pueden proponer sus propios medios de
hacerlos mejor.

8. Las personas necesitan sentirse respetadas por ser capaces de asumir responsabilidades y de corregirse a si
mismas.

9. Las personas buscan el sentido de sus vidas identificAndose con paises, comunidades, iglesias, sindicatos,
organizaciones y causas.

10. Las personas necesitan ser comprendidas, entender el significado de las actividades a las que se dedican, y
tienen una infinita apetencia de conocimientos.

11. Las personas desean un verdadero respeto por parte de sus colegas.

12. Las personas naturalmente buscan la integracién con las demés en sus trabajos para tornarlo mas humano y
divertido, lo que les motivard ain mas en la busqueda del alcance de los objetivos econdmicos de la
organizacion.

13. Todas las personas tienen algo de creativo, por eso la rutina es aburrida, ellas prefieren disfrutar de
experiencias nuevas.

14. Las empresas deben proporcionar a las personas los trabajos adecuados para ellas, deben proyectarlos,
modificarlos y adaptarlos a ellas, ya que son fundamentales para las organizaciones y buscan
autorrealizacion en sus vidas.

15. Las personas no tienen limite de edad para aprender, estin constantemente madurando y aprendiendo cosas

nuevas, y disfrutan con ese aumento de comprension y de capacidad.

Con esta nueva concepcion gerencial cambia el contrato psicologico entre trabajador y organizacion. En
las corrientes tradicional (Teoria”X”) y socioldgica se produce un intercambio de incentivos de cardcter
extrinsecos -salarios, prestaciones y prerrogativas sociales-. Lo que pretende la corriente humanista (Teoria
“Y™), es un intercambio de oportunidades que se traduzcan en incentivos intrinsecos, como satisfaccion en el
trabajo; desarrollo del autoconcepto y de la autoestima personal; y una participacion moral (SCHEIN, 1982) mas
que calculadora, pues la primera aumenta el compromiso con los objetivos de la organizacion y posibilita el
desarrollo de una mayor creatividad al empleado al procurar su logro (QUINTANILLA PARDO, 1991; LEAL
MILLAN et al., 1999).

Aunque consideremos todas las aportaciones positivas hechas sobre la Teoria “Y,” de acuerdo con
VALLE (1995) esta Teoria, asi como las anteriores, peca por su simplificaciéon y por la parcialidad de sus

formulaciones. Como ya hemos sefialado anteriormente, lo que McGregor buscaba era aportar a los gerentes sus



interpretaciones respecto a los conocimientos de las ciencias sociales de su época, pero y, como él mismo
preveia, estos han sido superados a medida que otras investigaciones fueron realizadas (MCGREGOR, 1967). El
contaba con aclarar y perfeccionar sus ideas en su ultimo libro The Professional Manager pero, infelizmente no
tuvo la oportunidad porque fallecid. “Mi intencion era -escribia- sugerir solo que éstas (la Teoria X y la Teoria
Y) son ejemplos de dos cosmologias administrativas, entre muchas (McGregor, 1967: 79)”. Desde este punto de
vista, lo que €l destacd fue la naturaleza situacional de las estrategias implicitas en sus Teorias. Sugirié que el
mejor enfoque es aquel que resulta apropiado a la naturaleza del trabajo que se ha de realizar. Su contribucion
fue de tal forma valiosisima, que los postulados subsecuentes son considerados un perfeccionamiento de la

Teoria “Y” -las Teorias de la Contingencia, y “Z”- (THIERAUF et al., 1983).

La Teoria de la Contingencia desarrollada por John Morse y Jay Lorsch sugiere un nuevo planteamiento
sobre la administracion de los recursos humanos. Propone un ajuste entre la tarea, la organizacion y el personal

(MORSE Y LORSCH, 1970).

Por su parte, la Teoria “Z”, la cudl, segiin THIERAUF et al. (1983: 117), “[ofrece] un marco teérico mds

idoneo para una accion administrativa eficaz que los métodos anteriores”.

Para IVANCEVICH et al., (1996) la Teoria “Z” presentada en 1981 por el Profesor William Ouchi,
profesor de gestion en UCLA, es una importante obra para el estudio de la gestion y de los trabajadores, lo que
coloca a Ouchi (asi como otros nombres consagrados como Tom Peters -con sus compaiiias excelentes- y a
Michael Porter -con su ventaja competitiva-) al lado de los gigantes histéricos Taylor, Fayol, Herzberg,
McGregor, Argyris, Morse y Lorsch y otros precursores del pensamiento y de la practica de la gestion en el siglo

XX por su concepcion de la manera de gestionar una organizacion.

Existen otros escritores que hablan de la Teoria “Z”, pero, y en concordancia con QUINTANILLA PARDO
(1991: 97), “el texto de Ouchi (1982) puede ser el mas adecuado para ilustrar esta teoria”. De acuerdo con el
ultimo, esta Teoria propone un sistema directivo para los recursos humanos que pueda hacer frente al desafio
japonés. Ya que, desde siempre se ha habituado a hacer las cosas de manera diferente a las empresas de los

paises occidentales con economia avanzada (VAZQUEZ BURGUETE Y GARCIA MIGUELEZ, 1999).

Aunque ya existan empresas del tipo “Z” en muchas partes de mundo, en un primer momento OUCHI
(1982: 83) asi las defini6: “[son aquellas compaiiias] desarrolladas espontaneamente en los Estados Unidos pero
que tienen muchas caracteristicas similares a las firmas japonesas”. En este sentido, se puede decir que el punto
de partida principal de esta Teoria reside en la similitud de los métodos de gestion de las organizaciones
occidentales con los métodos de gestion adoptados por las empresas japonesas. No obstante, existen otras
particularidades propias de esta Teoria, como indica FOSS (1973), la misma consigue compaginar el interés por la
produccién (como en la Teoria “X”) con el interés por el hombre (como en la Teoria “Y”) y atn logra alcanzar
un interés hacia la propia empresa a través de la motivacion de los trabajadores. Esta Teoria atribuye al
trabajador una importancia superior a la que le adjudicaba la Teoria “Y”, ya que posibilita la participacion en las

tareas organizativas y de planificacion de la empresa.



Segin VAZQUEZ BURGUETE Y GARCIA MIGUELEZ (1999), la Teoria “Z” empez6 a ser difundida como

consecuencia de la expansion econdmica de Japon, donde las empresas japonesas para poder fijarse en los paises

occidentales han tenido que adaptar sus formas de actuacion al contexto de los nuevos paises.

10.

Los principales postulados de dicha Teoria son (OUCHI, 1982: 85-109):

Empleos de periodos largos, frecuentemente de “por vida”. Esta relacién de empleo por largos periodos
comunmente surge como consecuencia de la compleja naturaleza del negocio, la cual, en general, exige
mucha practica y un largo proceso de aprendizaje.

Empleados muy bien capacitados y remunerados. Las empresas desean mantener/ retener los buenos, por
eso propicia el acceso a programas de formacion que les capacite profesionalmente para el desarrollo de
todas las tareas necesarias en el seno de la misma.

Proceso lento de promocién personal. Las empresas tipo “Z”, de manera rutinaria hacen las entrevistas de
evaluacién de desempefio de sus trabajadores, pero promueven mas lentamente que las compaiiias
occidentales.

La carrera profesional es de “peregrinacion”. El empleado recorre funciones y departamentos para
desarrollar las habilidades especificas de su compaiiia, teniendo asi una vision estrecha y coordinada de las
etapas de fabricacion y distribucioén de un producto.

Los controles explicitos e implicitos coexisten en un estado de equilibrio. Los mecanismos explicitos de
control son utilizados para efectos de informacion, siendo raras las veces que determinan las importantes
decisiones, pues ademas de los hechos, también son llevados en consideracion si la alternativa es la mas
adecuada y si tal decisién conviene a los intereses de la compaiiia. En general, el control se basa en la
confianza en las personas, ya que se considera que la autodireccion intensifica el compromiso, la lealtad y la
motivacion de las personas. Sin embargo, en casos que la autodireccién no atiende a los objetivos trazados,
la direccidn jerarquica asume el control para restablecer el orden y el cumplimiento del esperado.

Proceso democratico de toma de decisiones. La alta direccion se ocupa de la planificacion y organizacion de
la compaiiia, estableciendo objetivos generales a medio y largo plazo, pero eso como resultado de la
colaboracion y opinién de los otros niveles de la organizacion: accionistas, direcciéon intermedia y
trabajadores(BARRANCO, 1993). Las decisiones, en general, son tomadas por consenso, implicando a todos
los empleados afectados.

Fomento al desarrollo de habilidades interpersonales. La toma de decisiones por consenso requiere ciertas
habilidades de los miembros que les facilite interactuar y llegar por medio del consenso a una decision
acertada.

Responsabilidad individual en el alcance de las metas acordadas en el grupo.

Desarrollo de un ambiente de confianza, donde todos estén convencidos de que el objetivo acordado en el
grupo esta siendo buscado por todos sus integrantes, sin que nadie esté buscando intereses propios.

Enfoque holista, es decir, existe una atmdsfera igualitaria entre los diversos niveles de la empresa. Hay una

gran preocupacion por el bienestar de los trabajadores, donde el directivo ve a su subordinado no como tal,



sino como un ser humano con sus peculiares necesidades (bésicas hasta la de autorrealizacién) y merecedor
de su confianza, capaz de autodirigirse, sin necesidad de un control estrecho.

11. Fomento de las relaciones interpersonales dentro y fuera del contexto de trabajo. Dentro del trabajo las
relaciones tienden a ser informales y los individuos alternan con todas las personas que estan al su alrededor,
y no solamente con sus subordinados o jefes directos. Y fuera del ambiente de trabajo se realizan reuniones
y actividades que sirven para aproximar e integrar los integrantes de la compaiiia.

12. Desarrollo de una cultura de condescendencia, compuesta por una fusion de valores de sus miembros. La
cultura de una empresa tipo “Z” es la que mueve todas las acciones de los integrantes de la compafiia a

cooperar entre si para alcanzar los objetivos comunes.

La Teoria “Z” concebida por muchos como un modismo, ha logrado acudir a muchos empresarios a la
espera de encontrar en ella una técnica milagrosa que solucionara las complejas cuestiones de orden personal y
de produccion (QUINTANILLA PARDO,1991). De hecho, lo que OUCHI (1982) ha intentado mostrar en su Teoria
de gestion es que para desarrollar la capacidad de una organizaciéon en cuanto a coordinaciéon de sus recursos
humanos para el logro del incremento de la productividad hace falta cultivar el talento de las personas y crear

una nueva estructura, nuevos incentivos y nuevos conceptos filoséficos de direccion.

La Teoria “Z” lleva consigo un amplio sistema de valores, creencias y supuestos acerca del
comportamiento humano en el trabajo y el funcionamiento organizacional. De ahi que sus principios
aparentemente irreales, su cultura japonesa adecuada a otras realidades y su estructura acorde con los objetivos

de la empresa, han logrado alcanzar muy buenos resultados (QUINTANILLA PARDO, 1991).

Sin embargo, dicha Teoria, asi como las anteriores ha tenido sus tiempos de éxito y, actualmente, de
acuerdo con QUINN MILLS (1997) en un entorno empresarial mas competitivo y vertiginosamente cambiante

algunos de sus supuestos ya necesitan ser actualizados.

La teoria “Z”, a pesar de proponer la vision mas avanzada conocida hasta el momento, ya no es
integralmente compatible con los tiempos actuales. Ella también tiene sus debilidades que el propio OUCHI
(1982) ha mencionado en su libro, lo que confirma los problemas sentidos por IBM, por citar un ejemplo. Y
hablando en términos generales, las dificultades de gestionar una organizacidon basada en la Teoria “Z” en los
tiempos de hoy y, muy probablemente, en los tiempos futuros son las siguientes, mencionados por el propio

autor:

1. La empresa desarrolla una cultura que presupone que las personas que trabajan en ella son gente con mucho
talento, expertos en sus areas y por €so creen ser los mejores y no necesitar compararse con lo que hay en el
exterior. La gente casi no participa de seminarios de actualizacion y de congresos para intercambiar ideas, y
en general no tienen el habito de lectura de material especializado. Todo eso es muy peligroso en el contexto
altamente competitivo en que la empresas estan insertadas, aunque los expertos son muy buenos en las
cuestiones operativas, para las estrategias que requieran cambios en los valores, la situacion seria distinta y

este tipo de empresa estaria en seria desventaja.



2. EI ascenso de las personas en la empresa estd directamente relacionado con la productividad,
independientemente de otras cuestiones, lo que no siempre trae buenos lideres ya que otros valores deberian
ser tomados en consideracion .

3. Tanto las mujeres como las personas originarias de paises distintos en el cual estd ubicada la empresa y los
trabajadores inmigrantes, no tienen las mismas oportunidades promocionales que los hombres nacidos en el
pais donde se situa la empresa. Esta concepcion, hoy en dia, con la globalizacién de los mercados y la
mujer reclamando cada vez mas sus derechos es algo dificil de concebir y mantener en la empresa.

4. La Teoria “Z” so6lo puede ser concebida en condiciones que primen el empleo “de por vida”. Este punto, en
la actualidad, es algo dificil de garantizar ya que, segin ADAME SANCHEZ (2000) un gran numero de
organizaciones actuales y futuras van a ser muy diferentes de las que hemos conocido hasta ahora y eso se
debe a la necesidad que tienen las empresas de mejorar su flexibilidad y eficiencia; de evitar rigideces, de
reducir costes estructurales, de coordinacion y control y para ganar en dinamismo y capacidad de adaptacion
a los requerimientos de un entorno tan complejo y cambiante como el actual. Ademas, son muchos los
factores a ser considerados para decidir mantener o no un trabajador en la empresa . Incluso, hoy en lo que
se insiste es que las empresas tengan pocos puestos de trabajo con contratos a largo plazo y en los demas
adopte una contratacion flexible como la estructura en Trébol, o Federal, de HANDY (1992) por citar algiin
ejemplo, “va que la flexibilidad de la plantilla ofrece resultados excepcionales en términos de servicio,

calidad y costes (DALTON, 1999: 40)”.

Seglin LEAL MILLAN et al. (1999), las concepciones presentadas sobre la naturaleza humana han tenido
un caracter tanto evolutivo como acumulativo, ya que en algunas empresas aun siguen presentes. Y esta
presencia se justifica por la diversidad de facetas o aristas que muestra el subsistema psicosocial y por ende la

gestion y direccion de las personas en las empresas

3. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Una vez conocidas las Teorias de gestion hasta entonces existentes, a continuacion vamos a ver el
estilo de gestion adoptado asi como el grado de conocimiento de las empresas cuanto a los estilos de gestion y el

grado de satisfaccion con dicho estilo en una muestra de 94 empresas innovadoras de Castilla y Ledn.

La muestra de empresas industriales innovadoras utilizadas para la realizacion de tal estudio fue
obtenida a partir de una muestra utilizada por un estudio previo al presente trabajo, desarrollado por el
Departamento de Direccién y Economia de la Empresa de la Universidad de Leon, llevado a cabo por VAZQUEZ
BURGUETE (1995), donde se ha valido de los censos contenidos en las bases de datos DUNS 25000 y Fomento
de la Produccién. A partir de estos documentos, fueron seleccionadas aquellas empresas cuyo domicilio social
se encontrase en la region de Castilla y Ledn y que perteneciese a las ramas de actividades, que al menos a priori,
y de acuerdo con las estadisticas sectoriales del I.N.E. parecian poseer mayor potencial de innovacion de
productos y personal propio especializado en este tipo de funcidn, es decir, las de los siguientes epigrafes de la

clasificacion C.N.A.E.:

- Agrupacion 24: Industrias de productos minerales no metalicos;



- Agrupacion 25: Industria quimica;
- Divisién 3: Industrias transformadoras de los metales. Mecanica de precision;

- Division 4: Otras industrias manufactureras.

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA REALIZADA EN EL ESTUDIO

Universo: Empresas industriales domiciliadas en Castilla y
Leon (C.N.A.E. 24 y 25, y divisiones 3 y 4) que
realizaron procesos de I+D de productos de 1989
a 1994
Técnica: Cuestionario estructurado mediante encuesta
telefonica
Tamaiio de la muestra: 109 encuestas intentadas, 94 realizadas, 94
validas.
Error muetral: +5 %
Nivel de confianza: 95,5%
Disefio de la muestra: Muestra correspondiente con el total de la
poblacion considerada
Trabajo de campo: Noviembre-Deciembre de 1997 y Octubre 2000

Los Cuadros 3.1, 3.2, 3.3, y 3.4, presentados a continuacién, muestran cudl es la desagregacion de la
muestra utilizada segun los criterios de provincias, sectores o rama de actividad y tamafio de las empresas, y

también en funcién de las teorias de gestion de personal empleadas por dichas empresas.

. Cuadro 3.1
DESAGREGACION DE LA MUESTRA POR PROVINCIAS

PROVINCIAS N° EMPRESAS % % ESTUDIO PREVIO
Avila 2 2,1% 1,8%
Burgos 27 28,7% 26,6%
Leon 13 13.8% 13,8%
Palencia 3 3,2% 3,7%
Salamanca 9 9,6% 11,9%
Segovia 7 7,4% 6,4%
Soria 9 9,6% 9,2%
Valladolid 17 18,0% 20,2%
Zamora 7 7,4% 6,4%
TOTAL 94 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia



Cuadro 3.2

DESAGREGACION DE LA MUESTRA POR SECTORES O RAMAS DE ACTIVIDAD

SECTORES CNAE |N°EMP % % EST.
PREV
Industria de productos minerales no metalicos 24 0 0% 1,8%
Industria quimica 25 4 4,2% 4,6%
Fabricacion de productos metalicos 31 10 10,6% 7,3%
Construccion de maquinaria y equipo mecanico 32 3 3,2% 5,5%
Construccién de maquinaria y material eléctrico 34 6 6,4% 5,5%
Fabricacion de material electronico 35 2 2,1% 1,8%
Constr. de vehiculos automéviles y sus piezas de repuesto 36 3,2% 2,8%
Industrias de productos alimenticios, bebidas y tabaco 41/42 43 45,7% 42,2%
Industria textil 43 2 2,1% 2.8%
Industria de cuero 44 4 4,2% 3,7%
Industria del calzado y vestido y otras confecciones textiles |45 4 4,2% 6,4%
Industria de la madera, corcho y muebles de madera 46 4 4,2% 3, 7%
Ind. del papel y fabr. de art. de papel, artes graficas y edic |47 3 3,2% 3,7%
Industria de transformacion del caucho y mat. plasticas 48 5 5,3% 4,6%
Otras indusrtrias manufacturas 49 1 1,1% 0,9%
TOTAL - 94 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 3.3
DESAGREGACION DE LA MUESTRA POR TAMANO (N° DE EMPLEADOS)
TAMANO N° DE EMPRESAS % %EST.PREV.

1-10 empleados 1 1,1% 1,8%
11-99 empleados 73 77,6% 78,0%
TOTAL PEQUENAS 74 78,7% 79,8%
100-499 empleados 19 20,2% 16,5%
500 o mas empleados 1 1,1% 3,7%
TOTAL GRANDES 20 21,2% 20,2%
TOTAL 94 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia

La desagregacion de la muestra por Teorias de gestion (Grafico 3.1) se hizo en funcion de la puntuacioén
atribuida por las empresas componentes de la muestra, a una serie de afirmaciones sobre la gestién de recursos
humanos. Tales afirmaciones (un total de 35) fueron basadas en las 51 preguntas del cuestionarios hecho por
KRAVETZ en un realizado estudio para Fortune, donde abarcaba varias areas y también en las aportaciones de la

Teoria “Z” presentada por OUCHI (1982).

Para la puntuacion, se ha aprovechado como sugerencia, la manera como KRAVETZ (1994) clasificé las
empresas en altamente progresivas, moderadamente progresivas y con baja progresividad . De ahi, se ha

utilizado una escala de nueve puntos para cada afirmacion, donde las puntuaciones mas altas indicaban que, el



perfil de la empresa en dicha afirmacién se encuadrara en la Teoria “Z” (Teoria hasta el momento considerada

como la més actual), las mds bajas se encuadrara en la Teoria “X”, y las intermediarias, en la Teoria “Y”.

Se sabe bien, asi como afirm6 OUCHI (1982: 83), que “no es posible decir que una persona es totalmete
del tipo X o del Y, tampoco se puede determinar si una organizacion pertenece integralmente a la clase A o a la
Z”. Pero si se puede, a través del estudio de sus rasgos caracteristicos, determinar sus tendencias. En este
sentido, el encuadramiento general de las tendencias de cada empresa dentro de determinada Teoria se obtuvo
sumandose los puntos de cada afirmacion para luego encontrar la media ponderada del total de afirmaciones, lo
que las ha clasificado en uno de los modelos de gestion propuestos por las Teorias “X, Y o Z”, segun la siguiente

escala:

- las empresas que han alcanzado una media ponderada menor o igual a 3 puntos se han encuadrado

sus modelos de gestion como tipicos de la Teoria “X”;

- las empresas que obtuvieron una media ponderada de 4 a 6 puntos se han encuadrado sus modelos

de gestion como tipicos de la Teoria “Y” e;

- las empresas con media ponderada de 7 a 9 puntos se han encuadrado como caracteristicos de la

Teoria “Z”.

Grafico 3.1.

DESAGREGACION DE LA MUESTRA POR TEORIA

@ TEORIA“X”
H TEORIA “Y”
O TEORIA “Z”

62.70%

2.10%

Fuente: Elaboracion propia

A la vista de los resultados obtenidos a partir de la primera encuesta del presente trabajo, se puede
concluir conforme muestra el Grafico 3.1 que apenas el 2,1 % de las empresas entrevistadas presentan
caracteristicas comportamentales peculiares del modelo de gestion de personal sugerido por la Teoria“X™. El
62,7 % presentan caracteristicas del modelo de gestion de personal de la Teoria “¥Y” y el 35,1 % del modelo de

gestion de personal de la Teoria “Z .



Por lo que respecta al conocimiento de los modelos de gestion, de las Teorias “X, Y y Z”, por las
empresas clasificadas como tipicas de dichos modelos, se puede observar en el Cuadro 3.4 las siguientes
constataciones: las empresas con caracteristicas de la Teoria “X” o no conocian ninguno de los modelos de las
Teorias de gestion de personal (50 %) o no han contestado (50%). Las empresas clasificadas como de la
Teoria“Y”, el 61,0 % también han dicho no conocer ninguno de los modelos de gestién, apenas el 15,3 %
manifestaron conocer los tres modelos, y sélo 5,0 % dijeron conocer “X” e “Y”, mientras los 18,7 % restantes no
supieron que contestar. En cuanto a las empresas consideradas como integrantes de la Teoria “Z”, 57,5 % han
dicho no conocer ninguno de los modelos, 12,9 % dijeron no saber qué contestar, 3,0 % dijeron conocer apenas

al modelo “X” y el porcentaje de 27,2 % de ellas han dicho conocer los tres modelos de gestion.

Cuadro 3.4

CONOCIMIENTO DE LOS MODELOS DE GESTION DE PERSONAL DE LAS TEORIAS
“X,Y y Z” POR LAS EMPRESAS CLASIFICADAS COMO TiPICAS“X,Y y Z”

CONOCE CONOCE CONOCE NINGUN NS/NC LOS 3 EMPR.

MOD. “X” MOD.”Y” MOD.”Z” MODELO MODELOS ENCUEST.
EMPR.”X” (0) 0,0% (0) 0,0% (0) 0,0% (1) 50,0% (1) 50% (0) 0,0% (2) 100%
EMPR.”Y” 3)5,0% 3)5,0% (0) 0,0% (36) 61,0% | (11)18,7% 9) 15,3% (59) 100%
EMPR.”Z” (1) 3,0% (0) 0,0% (0) 0,0% 19) 57,5% 4)12,9% %) 27,2% (33) 100%
TOTAL 4) 4,2% 3)3,1% (0) 0,0% (56) 59,6% | (16) 17,0% (18) 19,1% (94) 100%

Base: Empresa de cada modelo

En lineas generales en el Cuadro 3.4 se puede constatar la falta de conocimiento demostrada por el 59,6
% de las empresas, independientemente de su clasificacion. Apenas el 19,1 % de las empresas preguntadas
conocen los modelos de gestion de personal de las Teorias “X”, “Y” y “Z”, lo que es un dato bastante
preocupante, ya que en la actualidad los recursos humanos estan siendo reconocidos por las empresas lideres en
el mundo como la herramienta basica para la competitividad.

En el Cuadro 3.5 puede verse, segiin su opinidn, las empresas clasificadas como “X”, “Y” y “Z”. Llas
empresas “X” no han sabido encuadrarse en ninguno de los modelos propuestos por las Teorias “X”, “Y” o “Z”.
Apenas 8,5 % de las empresas “Y” se han encuadrado correctamente, mientras 83,0 % no han sabido hacer su
encuadramiento. Hubo 1,7b% que ha creido ser del tipo “Z”, otros 2,4b% que piensan no ser de ninguno e igual
porcentaje cree adoptar otro tipo de modelo de gestion de personal, distinto de los de las Teorias “X”, Y y “Z”.
En cuanto a las empresas “Z”, solamente el 6,1 % se ha identificado como “Z”, un porcentaje mas alto, 9,1 %
cree erroneamente ser del modelo “Y™, el mismo porcentaje (9,1 %) piensa no encuadrarse en ningin de los
modelos “X”, “Y” 0 “Z”, 69,7 % no han sabido encuadrarse en ninguna opcion de los modelos de gestion, 3,0 %
piensan equivocadamente tener caracteristicas del modelo “X” y el 3,0 % acredita ser de otro tipo de modelo

distinto de los modelos presentados.

En lineas generales es de destacar el alto porcentaje de empresas que no supieron identificarse (78,7 %),
como ya se podia prever, en funcion de la falta de conocimiento de los modelos anteriormente comprobada.
Apenas el 8,5 % creen adoptar el modelo de gestion “Y”, 3,2 % piensan adoptar el “Z” y so6lo el 1,0 % acreditan
tener el “X”. Apenas el 3,2 % ha dicho que sus modelos de gestion se encuadran en otros tipos distintos a los

presentados, sin embargo no especificaron cuales serian dichos modelos. Y también el 5,3 % de las empresas



entrevistadas han dicho que sus gestiones no se encuadran en ninguno de los modelos presentados, pero,

tampoco han hecho una indicacion de cudles serian los modelos que creen adoptar.

Cuadro 3.5

ENCUADRAMIENTO HECHO POR LAS EMPRESAS CLASIFICADAS COMO “X”,“Y” 0 Z” EN
LOS MODELOS DE GESTION DE PERSONAL DE LAS TEORIAS “X, “Y” y “Z”

MODELO | MODELO | MODELO  NINGUNO NS/NC | OTROS | EMPR.
G‘X” G‘Y” G‘Z” ENCUEST.
EMPR.SX” | (0)0,0% | (0)0,0% | (0)0,0% | (0)0,0% | (2)100% | (0)0,0% | (2)100%
EMPR.”Y” | (0)0,0% | (5)85% | (D17% | (2)34% | (49)83,0%  (2)3.4% | (59) 100%
EMPR”Z” | (D3,0% | )%1% | 2)61% | 3)9,1% | (23)69,7% | (1)3,0% | (33) 100%
TOTAL | (D1,1% | 8)85% | (3)32% | (5)53% | (74)78,7% | (3)32% | (94) 100%

Base: Empresas de cada modelo

Segun la satisfaccion de las empresas clasificadas como “X”, “Y” o “Z” con los modelos de gestion
empleados, se puede destacar en el Cuadro 3.6 que ninguna empresa “X” tiene satisfaccion por el modelo de
gestion empleado -o son indiferentes (50 %), o no estan nada satisfechas (50 %)-. Justo en lo contrario se
encuentran las empresas “Z” donde 36,4 % estan muy satisfechas, 54,5 % estan bastante satisfechas y los
restantes 9,1 %, son indiferentes. Con respecto a las empresas “Y” apenas 6,8% han manifestado estar muy
satisfechas con su modelo de gestion, 13,6 % se sienten poco satisfechas, y 59,3 % dicen estar bastante
satisfechas. Las demas, 1,7 % han dicho no estar nada satisfechas y 3,4 % no han sabido contestar. La conclusion
que se extrae de estos porcentajes es que merece la pena invertir en un modelo de gestion de personal mas
actualizado, pues en el presente estudio se puede verificar un nivel de satisfaccion (entre mucho y bastante) de
90,9 % con el estilo, hasta entonces, considerado como el mas moderno (el “Z” aun que este tenga, ya, sus

incoherencias con el contexto competitivo actual).

Cuadro 3.6
SATISFACCION DE LAS EMPRESAS “X,Y y Z” CON LOS MODELOS DE GESTION EMPLEADOS

MUCHO | BASTANTE | INDIFER. | POCO | NADA | NS/NC EMPR.
ENCUEST.

EMPR.”X” | (0)0,0% | (0) 0,0% (1)50,0% | (0)0,0% | (1)50,0% | (0)0,0% | (2) 100%
EMPR.’Y” | (4)6,8% | (35)593% | (9)152% |(8)13,6% (1) 1,7% | (2)3,4% | (59) 100%
EMPR.’Z” | (12)36,4% | (18)54,5% | (3)9,1% | (0)0,0% | (0)0,0% | (0)0,0% | (33) 100%
TOTAL (16) 17,0% | (53)56,4% | (13)13,9% | (8)8,5% | (2)2,1% | (2)2,1% | (94) 100%

Base: Empresas de cada modelo

Analizando el porcentaje de indiferencia del 13,8 % de las empresas, en cuanto a la satisfaccion con el
modelo de gestion adoptado, se puede decir que es algo preocupante, ya que hoy en dia la competencia es
salvaje y no se puede ser apatico en cuanto a la manera de como gestionar a las personas de manera que hagan
frente a las empresas en el mercado de forma competitiva. Incluso, se puede decir que, la forma de gestionar el
personal es fundamental que sea motivadora con los colaboradores para que ellos se sientan valorados e

incentivados a producir cada vez mas.



4. CONCLUSION:

Una vez concluida la presentacion de los resultados obtenidos en tal estudio, se espera haber conseguido
sensibilizar a los empresarios-gestores sobre la importancia de desarrollar un estilo de gestion mas actual,
compatible con los requerimientos del nuevo entorno en que esta insertado. Ya que hemos visto que mayor es la
satisfaccion con el estilo de gestion, por parte de los propios gestores, a medida que tal estilo responde mejor a

los requerimientos de la nueva sociedad.

Es conviene recordar que “la empresa [es una] consecuencia de ser un organismo vivo, que para
sobrevivir debe adaptar su propia organizacion al entorno en el que se obliga a actuar” (BARRANCO, 1993: 52).
En este sentido, y considerando todo lo anteriormente descrito, se puede decir que la empresa necesita detenerse
primero en el estilo de gestion que desarrolla, conocerlo a fondo y hacer los ajustes necesarios acordes con las
nuevas exigencias del contexto competitivo en el que esta insertada (contexto econémico, tecnologico, politico, y
de los recursos humanos), para después pensar en los demas aspectos que debe considerar para competir. Ya que
del estilo adoptado dependeran todos los esfuerzos para alcanzar satisfactoriamente o no los objetivos de la
empresa. Una gestiéon de recursos humanos innovadora y flexible acorde con las necesidades de la nueva
sociedad (mercado, clientes -internos y externos-, legislacion, etc.) conseguird unos colaboradores internos
mucho mas motivados, comprometidos con el negocio, productivos y satisfechos con la empresa, lo que

inexorablemente conllevard al alcance de resultados mas competitivos para los accionistas.

Una vez conocidos los modelos de gestion existentes, asimilada la importancia de una gestion
innovadora en términos de recursos humanos hay que buscar un modelo més alld del modelo “Z”, que atienda
mejor las necesidades y deseos actuales y futuros de todos los elementos imbricados en el negocio. Un modelo

acorde con la gestion del conocimiento.
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