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RESUMEN 

Esta investigación trata de establecer que existe una re-

lación entre la motivación de logro y el éxito profesional. 

A un grupo de 51 ejecutivos del sector privado industrial 

guatemalteco se le aplicó el test de apercepción temática 

(versión Atkinso et al. 1953) para medir su motivación de lo 

gro, 

Se consideró que, si el éxito profesional depende de la 

u-logro, ésta constituiría un factor clave y estrictamente 

psicológico para aumentar el ingreso monetario personal, el 

cual traería, como consecuencia, un alto poder adquisitivo y 

generaría riqueza en el pais. 

Con algunas reservas, tales como la antigüedad en el tra-

bajo o las influencias familiares, se asoció el éxito profe-

sional con el ingreso superior al promedio de los salarios de 

la categoría de ejecutivo. Es decir que, en este estudio, se 

asocia el éxito profesional directamente con el salario - pro 

dueto de actividad laboral-. Para ello sirvió de ayuda una en 

cuesta del año de 1980, realizada por una empresa privada que 

pidió que no se mencionara su nombre. Se delimitaron dos ca-

tegorías: ejecutivos de elevado éxito profesional y ejecutivos 

de moderado o bajo éxito profesional. 	Las hipótesis plantea- 

das son las siguientes: 

Hipótesis nula: los ejecutivos con elevado éxito profesional 



tienen igual motivación de logro que los ejecutivos con mo-

derado o bajo 'éxito profesional. 

En la presente irflestigación no se logra establecer que 

existe relación entre el éxito profesional y la n-logro. Es-

to se debe, en gran parte, a que la mayoría de los ejecuti-

vos participantes devengan un salario mayor que las medias 

de salarios nacionales de un ejecutivo; y también a que to-

dos tienden a tener elevada y moderada n-logro. Tampoco de-

ben olvidarse otros factores externos que pudieron haber ma-

nipulado los resultados. Estos pueden ser los derivados de 

la coyuntura sociopolítica, los de tipo empresarial y los de 

tipo personal. 

Sin embargo, existen pruebas de que la motivación de lo-

gro contribuye a que las personas que la tienen elevada, au-

mentan su capital y por lo tanto, su poder adquisitiw in- 

vierten y gastan más y esto, indudablemente, dinamiza el de-

sarrollo económico del país. 

Sería. un gran aporte, para aprovechar en mejor forma los 

recursos económicos del pa:ís,la organización de programas - 

de adiestramiento destinados a aumentar esta motivación en 

los ejecutivos y en otras personas vinculadas con el desarro 

llo económico del país. 

xiv 



I. INTRODUCCION 

David C. Mc Clelland (1961:36-37) hace del factor 

gro" una de las variables que han contribuido al desarrollo 

económico de un país. Por ello, este estudio pretendía ini-

cialmente vincular la motivación de logro con el desarrollo 

económico, considerado éste como el aumento de capital, ma-

yor productividad, creación de nuevos empleos, incremento en 

las inversiones. 

Para lograr este objetivo hacia falta información sobre: 

ganancias netas, monto de inversiones, índice de crecimiento 

o de desarrollo, provenientes de las empresas que participa-

rían en la investigación. Esto se vio obstaculizado no solo 

por la poca información disponible de los organismos oficia-

les y privados que reúnen. los datos estadísticos del are 

miento económico del país, sino también por la extrema reser 

va que presentaban los empresarios ante la solicitud de esta 

información. 

Tal circunstancia condujo a replantear una nueva hipóte-

sis de investigación, condicionada en primer término a la 

disponibilidad y al acceso objetivo de la información. Se 

determinó relacionar el motivo de logro con el éxito profe-

sional. El motivo de logro se obtuvo mediante la versión 

del T.A.T. de Atkinson y Mc Clelland (1953). Con algunas re 

servas tales como la antigüedad. en el trabajo o las influen- 
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cías familiares, se asoció el éxito profesional con el in-

greso superior al promedio de los salarios de la categoría 

de ejecutivo. Además, los ingresos pueden ser consultados 

objetivamente por medio del libro de salarios que exige la 

ley en Guatemala a toda empresa legalmente establecida. En 

un segundo término se quiso conservar el aspecto pragmático 

que ha caracterizado la investigación en Psicología Indus-

trial tratando de que los resultados de la investigación pu 

diesen tener una aplicación práctica en el país. En este 

sentido, se consideró que si el éxito profesional depende de 

la n-logro, entonces ésta última constituiría un factor cla-

ve y netamente psicológico para aumentar el ingreso moneta-

rio personal que traería como consecuencia un alto poder ad-

quisitvo y generaría riqueza en el liarais. La operatividad de 

esta relación se sustenta con la verificación de otra hipóta 

sis planteada por Mc Clelland (1961:capitulo 9) que confirma 

que la motivación de logro puede ser enseñada y aprendida 

por personas de distintas culturas. Experiencias realizadas 

tanto en países industrializados como en. países en vías de 

desarrollo, en los que han implantado programas de adiestra-

miento para adquirir una alta motivación de logro, han demos-

trado que los participantes en los mismos, desarrollan mayor 

actividad económica y llegan a ser agentes que generan rique 

za. (McClelland, 1961:capítulo 9), 

En este estudio se asocia el -éxito profesional directa-

mente con el salario -producto de la. actividad laboral -. Se 
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tuvo la ventaja de poder contar, con varias encuestas de sala 

ríos realizadas en toda la nación por empresas privadas. Se 

escogió una encuesta del año de 1980, realizada por una em-

presa que pidió que no se mencionara su nombre. Esta encues 

ta sirve en la presente investigación para delimitar dos ca-

tegorías: ejecutivos de elevado éxito profesional y ejecuti-

vos de moderado o bajo éxito profesional. 

Cada día se hace más evidente que es el espíritu empresa 

rial el que explota de manera más productiva los recursos ex 

ternos, es decir, el comercio, la minería, la agricultura; y, 

ante la imposibilidad de abarcar todos estos sectores de ac-

tividad económica, esta investigación se ha concentrado en 

los ejecutivos que están dentro de una industria, ya que son 

ellos los que hacen que las metas de desarrollo económico de 

un país se cumplan o no. 

Mc Clelland (1972:7) plantea en un artículo que: 

"...los ejecutivos más progresistas tienden a obte-
ner puntajes más altos que los menos progresistas 
(con excepción de los que trabajan con el gobierno 
donde el ascenso de puestos se basa principalmente 
en la antigüedad de servicios). Esto se hace más 
evidente en las compañías pequeñas donde el presi-
dente tiende a obtener un puntaje más alto que sus 
asociados. En las compañías grandes el cuadro es 
algo más complicado. Las personas que están en las 
categorías de sueldos más bajos (ganando menos de 
$20.000 al año) definitivamente tienen el promedio 
más bajo de puntaje para n-logro, mientras que aguó 
líos que están en categoría inmediatamente superior 
($20.000 a $25.000 al año) tienen un nivel promedio 
más alto de "n-logro". Aparentemente la preocupa-
ción por ellogro ayuda a subir de la categoría de 

sueldos más baja para ingresar en una categoría más 
alta" 
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Casi todos los ejecutivos guatemaltecos del sector priva.  

do participantes en esta investigación poseen si no una alta 

n-logro, al menos una moderada o escasa n-logro. Sólo un e-

jecutivo presentó la ausencia total de esta motivación o ne- 

cesidad. 

Podría decirse que gran parte del acelerado desarrollo 

económico del país se inició con la aparición del Convenio 

de Integración Económica Centroamericana (firmado el 3 de di 

ciembre de 1960 y que empezó a estar vigente a partir del 4 

de junio de 1961), ya que generó la creación de nuevos pues-

tos de trabajo tanto administrativos como técnicos y permi-

tió que personas con n-logro potencial formasen parte de es-

te proceso económico aportando su capacidad de planeamiento, 

su sentido crítico ante problemas de difícil solución y la 

fijación de metas realistas. 

La presente investigación no logra establecer que exista 

relación entre el éxito profesional y la n-logro. Esto se de.  

be en gran parte a que la mayoría de los ejecutivos partici-

pantes devengan un salario mayor que la media de salarios na 

cionales de un ejecutivo. Y también a que todos tienden a 

tener elevada y moderada n-logro. 

Tampoco deben olvidarse otros factores externos que pu-

dieron haber manipulado los resultados. Estos pueden ser los 

derivados de la coyuntura sociopolítica, los de tipo empresa-

rial y los de tipo personal. 

Sin embargo, existen pruebas de que la motivación de lo- 
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gro contribuye a que las personas que la tienen elevada. au-

mentan. su capital y por lo tanto su poder adquisitivo, in-

vierten y gastan más, lo que indudablemente dinamiza el de-

sarrollo económico del país. 

La organización de programas de adiestramiento en n-lo-

gro destinados a- aumentar esta motivación en los ejecutivos 

y en otras personas vinculadas con el desarrollo económico 

del país sería un gran aporte para aprovechar en mejor forma 

los recursos económicos del pais, especialmente en la &poca 

actual en que se habla del Plan Mini Mar ball, que es posible 

gracias a la ayuda económica que un grupo de países industria 

lizados proporciona al área centroamericana y del Caribe. 



-- 



SLIOTCCA 
bE 1. A 

MTPIM.4 
II. LA MOT1VACI6N DE LOGRO 

A. Teoría de la motivación 

Los psicólogos están muy lejos de llegar a un acuerdo 

respecto al lugar que debe ocupar la motivación en el estudio 

y la explicación del comportamiento. 

Algunos consideran la motivación como una noción supón.- 

flua destinada a estar fuera del vocabulario de la Psicología 

Experimental. Otros la ven como el tema principal de la Psi-

cología y como la clave para la comprensión de la conducta. 

En base a este desacuerdo se observa que existe una diversi-

dad de puntos de vista que hacen de la motivación una noción 

muy confusa. Madsen (1972:353-355) reúne diversas teorías de 

varios autores, algunas de éstas son: 

Nc Dougall: 

"Toda conducta es inteneionista, y está motivada 
por propensiones innatas (en acción conjunta con o-
tras variables)" 

Tolman: 

"Toda conducta es determinada por varias variables 
empíricas, e hipotéticas cooperantes y motivada por 
impulsos, que son condiciones biológicas de desequi:  
librio (homeostático)" 

Allport: 

"La conducta es determinada por variables psicoló-
gicas dinámicas (rasgos motivacionales) que en los 
adultos pueden funcionar independientemente de las 
necesidades biológicas, pero que entonces son in-
fluidos por estímulos externos" 



Lewin: 

"La conducta es motivada por "tensiones" que están 
determinadas por 'necesidades': necesidades reales 
(biológicas) y 'cuasi necesidades' (intenciones,' 
etc..)" 

Murray: 

"Toda conducta es motivada por 'necesidades que son 
procesos cerebrales dominantes determinados por pro 
cosos fisiológicos (exteriores al sistema nervioso 
central) o por situaciones—presión que pueden in-
fluir sobre las condiciones bio-sociales de la vida 
del individuo" 

Hui': 

"Toda conducta es motivada por unos pocos impulsos 
primarios (determinados por las necesidades del or 
ganismo), y por un gran número de motivos adquiri-
dos secundarios" 

Hebb: 

"Toda conducta, en lo que respecta a la energía es 
determinada por la actividad contínua del sistema 
nervioso, pero está organizada y dirigida. por varia 
blue adquiridas, cognitivas" 

Tínbergen: 

"Toda conducta es motivada por procesos hormonales, 
procesos orgánicos internos y/o impulsos nerviosos 
producidos centralmente" 

Mc Cielland: 

"Toda conducta, en lo que respecta a la energía, es 
determinada por afectos primarios (los que a su vez 
están determinados por las diferencias entre el ni-
vel de adaptación del individuo y las situaciones 
percibidas) o por motivos adquiridos (que son ex-
pectativas de cambios en las condiciones afectivas¡' 

La presente investigación define el tármino motivación 

como el móvil energético que impulsa a actuar y dirige las 

acciones del organismo. 
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Se habla ahora de la motivación de logro, que es de pri-

mordial interés para este estudio. 

B. Motivación de logro 

Ruch (1979:390) cita que el motivo de logro se detectó 

por primera vez en las láminas del Test de Apercepción Temá- 

tica (T.A.T.) de Morgan y Murray en 1933. 	Un relato que re- 

velase la presencia del motivo de logro se caracterizaba por 

un compromiso emocional para realizar una tarea considerada 

tanto meritoria como difícil. 

Me Clelland et al 1948:205-222) descubrieron que el moti-

vo de logro jugaba en realidad un importante papel en las vi 

das de las personas en las cuales 11 ha influido. 

Ante las láminas del T.A.T. las personas desarrollaban 

temas de logro con relatos basados en su conducta cotidiana. 

Los relatos del T.A.T. no son sólo escapes románticos como 

muchos opinan, si no que por medio de ellos se puede ver 

plasmado el impulso de logro a tracé: de la fantasía. 

En Ruch (1979:461) aparece la definición formal de moti-

vación de logro planteada por Murray (1938) y se refiere a: 

"Desempeñarse lo mejor que se pueda, tener 1xito, 
realizar tareas que requieran capacidad y esfuerzo, 
ser una autoridad reconocida, realizar algo impor-
tante, hacer bien una tarea difícil" 

Me Clelland et al (1969:10 - 11) dicen que la necesidad 

o motivo de logro es una variable entre muchas o un índice 

que refleja varios hábitos, pensamientos y acciones importan 



lo 

tes para el fomento económico, 

Fuerza  de n-logro. Todo fenómeno se da con cierta 

intensidad y el grado en que esta necesidad se da se 

le llama fuerza, Nainer et al (1969:Vol. 53 (3) pp-140-80) 

cita que Schrage(1965), informó que la n-logro puede ser de-

limitada en tres categorías, éstas son: elevada, moderada y 

baja. Siendo: 

....elevad,(> 9), moderada 	x > 8) y escasattc 3)" 

2. 	Conducta de las personas de elevada motivación de lo 

vro. Los individuos de alta motivación de logro Cien 

den a actuar de cierta manera. Algunos - hallazgos re-

cogidos por Alshuler (1973:3 -. 26) y por la autora son: 

a. Se Interesan en alcanzar niveles altos de excelencia más 

por su propia satisfacción que por las recompensas que ello 

les traiga. 	No van a trabajar más duro en una tarea cuando 

se ofrece dinero como recompensa (Aticinson y Reitmaa, 1958). 

Evalúan sus papeles sobre la base de sus oportunidades para 

lograr excelencia y lograr prestigio (Burnstein, Moulton y Li 

berty, 1953). 	Su motivación de logro no es afectada aunque 

trabajen para el grupo y no para ellos mismos (French, 1958). 

b. Prefieren situaciones en las cuales pueden tomar responsa 

bílidades propias por las consecuencias de sus esfuerzos. 	Es 

decir, les gusta controlar su destino en vez de dejar las co-

sas a la suerte o al azar. Les gusta hacer juicios indepen-

dientes basados en sus propias evaluaciones y experiencias, 

en vez de basar e en las opiniones de otras personasOleckhau- 
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ssen 1967:134-136). 

c. Ellos establecen sus metas cuidadosamente después de con 

siderar la probabilidad de éxito en una variedad de alterna-

tivas. Sus metas tienden a ser riesgos moderados en los cua 

les sus esfuerzos no están condenados al fracaso ni garanti-

zados para el éxito. (Heckhaussen, 1967; Mc Clelland 1958; 

Atkinson y Lewin, 1960; Mc Clelland 1955; Atkinson 1968). 

d. Planifican sus metas a mediano y a largo plazo. 	Tienen 

una perspectiva del futuro más amplia (Ricks y Epley 1960; 

Heckhaussen, 1967). Muestran mayor anticipación hacia el fu 

turo (Mc Clelland, 1955) y prefieren mayores recompensas en 

el presente (Mischel, 1960). 	Tal vez por esta conciencia. a- 

gudizada sobre el paso del tiempo ven CU(' éste pasa muy rápi 

do (Green y Knapp, 1959; Knapp y Creen, ,1960) y nunca sien- 

ten que tienen suficiente tiempo para terminarlo todo (Knapp, 

1962) 

e. Muestran por lo general más iniciativa. Tienen conducta 

exploratoria e investigan el medio para realizar sus tareas 

a su propia satisfacci6n. 

f. No suponen que el mundo sea irrazonablemente benévolo o 

malévolo, pero confían que pueden lidiar adecuadamente con 

él. 

g. Las  personas de elevada necesidad de logro están más in- 

teresadas en alcanzar el éxito que en evitar el fracaso (Fea 

ther, 1961) 
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h. Prefieren actividades donde la retroalimentación sea 

pida, precisa e inequívoca. Quieren saber qué tan bien es-

tán realizando su trabajo. Generalmente, los adultos que ex 

perímentan impulsos altos de logro se sienten inclinados a 

seguir carreras que cuentan con claros mecanismos de retroa-

limentación, como las ventas o la gerencia (Gellerman 1968: 

120-176). No permanecerán en su carrera si no obtienen la su-

ficiente información que les permita saber que sus esfuerzos 

los están acercando más a la meta. Trabajan con más intensl.  

dad cuando se les hace ver con precisión lo que es correcto 

e incorrecto en su tarea. 

Ante una situación en la c.ua1 no tienen experiencia y no 

saben qué tan bien podrán manejarla, la afrontan con confían 

za y llenos de esperanza. No solo confían en salir muy bien 

de esta situación sin precedentes, si no que no ven razón pa 

ra no batir todos los récords durante el proceso. Su verda-

dero Yo surge en toda su exuberancia. No se sienten acobar- 

dados por la falta de guía. 	Se arriesgan v obtienen más de 

las oportunidades que se les presentan que las personas pru- 

dentes que aguardan con tranquilidad a que se aclaren las 

circunstancias. 	Mc Clelland (1961:15 -52) descubrió una in- 

teresante relación entre el optimismo y la motivación de lo- 

gro. 

3. 	Son personas más persistentes, realistas e inclinadas a 

la acción, que las personas con otros tipos de patrones de 
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motivación. Para ello es necesario que la tarea requiera 

cierto grado de iniciativa e inventiva personal. 

C. Motivación de logro y otros motivos 

Al hablar de la motivación de logro, se habla también de 

otros dos motivos o necesidades básicas: :poder y afiliación. 

Estos también son de gran valor para la ciencia de la adminis 

tración y para la. psicología industrial, ya que presentan in-

te:-relación con la manera en que se comportan los individuos 

y con la marcha de las empresas. 

La n-poder es definida por Atkinson (1958:664-683) como 

la disposición que dirige la conducta hacia satisfacciones 

que dependen del control de los medios para influir sobre o-

tras personas. 

La n--afiliación se refiere al establecimiento, manteni-

miento o restablecimiento de relaciones afectuosas con otras 

personas, es decir, amistades. Las declaraciones de agrado 

o de deseo de agradar, de ser aceptados o de ser perdonados, 

son manifestaciones de este motivo, segón Atkinson (1958:664 

-683). 

La n-logro tiene manifestaciones de la conducta que di-

fieren tanto de las de n-poder como de la n-afiliación, en 

términos de las relaciones del individuo con las personas. 

La n-poder y la n-afiliación son necesidades orientadas in-

terpersonalmente. La n-logro parece ser una necesidad más 

internalizada. 
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Es posible que la n-logro sea un elemento fundamental en 

la determinación de una conducta que no está interpersonal--

mente relacionada y que conduce a una mayor eficacia de la 

empresa. 

Mc Clelland (1961:159-170) descubrió que la n-poder no 

se relaciona con el desarrollo económico sino con el estilo 

de liderazgo. Más especificamente: la combinaciSu de una e-

levada n-poder y una escasa n-afiliación se relaciona con la 

tendencia de un pais a recurrir a métodos totalitarios como 

estilo de liderazgo. 

La n-poder y la n-afiliación son consideraciones funda-

mentales que determinan una conducta interpersonal que afec-

ta la marcha de la empresa. Por ello, no pueden dejarse a 

un lado estos dos importantes motivos. 

D. Motivación de logro y sistema familiar. 

Rosen et al (1959: 185 - 218) han demostrado que en el 

niño influyen tres factores de importancia para crear un al- 

to nivel de n-- logro: 1. 	Altas normas de logro en los padres 

2. 	Cariño y aliento. 	3. Padre que no sea dominante ni au- 

toritario. 

Ellos realizaron un estudio típico que confirma est 

cho: 	a un grupo de muchachos se les vendaron los ojos y se 

les dieron bloques de forma irregular para que los colocaran 

uno encima de otro con la mano izquierda. 	Esto lo realiza- 

ron en sus hogares y delante de sus padres. Por separado, 



se preguntó a las madres y a los padres hasta dónde creían 

que sus hijos lograrían apilar los bloques. Los padres de 

los muchachos con alta n-logro, esperaban más de ellos que 

los padres de los muchachos con baja n-logro y, además los a-

lentaban y les daban más afecto cuando estaban realizando la 

tarea. Dirigían menos el comportamiento de sus hijos mien-

tras colocaban los bloques. 

Es importante que una vez que el niño sea capaz de lo-

grar algo por sí mismo, se le dá cierta libertad para que 

pueda desarrollar un fuerte interés por el logro. 

E. Motivación de logro y clase social 

La motivación de logro no es exclusiva de una ideología 

en particular o de un sistema político; sus raíces, son más 

profundas que todo ello. El motivo de logro evoluciona des-

de una serie compleja de antecedentes personales y cultura-

les. 

Cellerman (1978:140) cita que se ha encontrado que la mo 

tivación de logro es más fuerte en la llamada "clase media" 

(comerciantes, gerentes, profesionales y especialistas asilla:  

riados de todo tipo), y que sus miembros estimulan el creci-

miento de la motivación de logro en sus hijos, 

En Atkinson et al (1966: 152- 170) se cita que Hyman 

(1953), presentó un análisis en que asocia los sistemas, de i.  

leas y valores de diferentes clases, con las características 

de las motivaciones en clases separadas. Las ideas y los va 
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lores de acuerdo con su análisis son internalizadas y operan 

como determinantes para alcanzar logro. 

La mayor parte de la gente joven parece estar profunda-

mente influida por los valores de la clase social en la cual 

ha crecido. Pero van a ser las expectativas que tenga este 

individuo, más que las clases en sí, las que desempeñan un 

papel crítico en la determinación de si cierto individuo cre 

cerá con un fuerte impulso de logro o no. (Gellerman 1978: 

143 -145) 

F. Motivación de logro e impulso económico colectivo 

La necesidad más relevante para explicar el comportamien 

to económico es la necesidad o motivo de logro. 

Mc Clelland (1961: 120 - 150) argumenta que el nivel de 

necesidad de logro operante en un país, causa un impacto sig 

nificativo en el aumento o decremento del crecimiento econó-

mico. Además, que la motivación de logro se asocia positiva 

mente con el ascenso en las ocupaciones. 

En su obra " The Achieving Society" (1961: 89 - 93) hace 

un estudio comparativo de la productividad económica entre 

los países católicos y los países protestantes de la Zona 

Templada. El promedio de productividad económica de los tre 

ce países católicos fue comparado con el promedio de produc- 

tividad de los doce países protestantes. 	La medido usada pa 

ra comparar la productividad económica eran las horas de ki-

lo-vatios de electricidad consumidos per cápita. Se encop 
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tró una considerable diferencia a favor de los países protes-

tantes. 

1. 	El motivo de la  ganancia. 	Gellerman (1978: 115-120) 

cita que Patton en 1955 descubrió que el dinero nunca puede 

ser ignorado como motivador y que puede ser reflejo de otros 

motivadores. 

Atkinson et al 	(1956: 361 - 366) encontraron que las 

personas con alta necesidad de logro no trabajan más intensa-

mente en una tarea por el hecho de recibir más dinero. 

Gellerman (1968: 173) dice que el dinero se usa como un 

medio para mantener la organización bien dotada de personal y 

no como un motivador, y que ello puede observarse cuando se 

hacen los salarios competitivos entre distintas empresas para 

atraer y conservar el personal. Más tarde, Gellerman (1968: 

173) dice: 

"..el dinero puede ser un motivador solamente cuan 
do el pago respectivo es alto en relación al ingre 
so de una persona" 

Por su parte, Mc. Clelland (1961: 99 - 112) habla del mo-

tivo de logro como motivo fundamental para el crecimiento rá 

pido y no lo atribuye específicamente al motivo de la ganan-

cia y dice: 

"La verdadera fuerza motivadora del desarrollo es 
probablemente el interés por mejorar y expandir,más 
que el interés en realizar utilidades" 

2. Las utilidades dentro de los sistemas socioeconómicos 

La preocupación por las utilidades en una economía capi-

talista no significa que el hombre de negocios esté principal 
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mente interesado en el dinero "per se". Si no que esta preo 

cupación es el síntoma de una fuerte motivación por el logro, 

ya que las utilidades, en una economía capitalista, propor-

cionan la mejor y la más simple medida de éxito. 

Otros sistemas han ideado otras medidas concretas de lo-

gro para satisfacer el espíritu empresarial. Esto sucede en 

estados comunistas como Rusia y Polonia, en que los gerentes 

de planta trabajan bajo un sistema de cuotas bastante rígido, 

que exige cumplir con ellas. 

En el sistema de libre empresa un hombre de negocios de-

be lograr utilidades. 

Los efectos psicológicos son aparentemente bastante se-

mejantes en cuanto a la motivación de logro. En ambos sis-

temas el gerente obtiene resultados en términos concretos en 

cuanto al grado de eficiencia con que se esté desempeñando. 

Si tiene un alto nivel de n-logro, es más probable que viva 

y sobreviva bajo un desafío de esta índole. 

Mc Clelland etal (1969: 22) relata que existen pruebas 

convincentes de que la necesidad de logro se asocia con el 

esfuerzo más vigoroso y el mayor éxito en la actividad eco-

nómica, en los países occidentales altamente industrializa-

dos, tales como Estados Unidos (Mc Clelland, 1965; Sheppard 

y Belitsky, 1956) y Finlandia (kock, 1965), en países en 

vías de desarrollo tales como México (Andrews, 1967) y Nig  

ria (Levine, 1966). 
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G 	Motivación de logro y conducta administrativa 

Él motivo de logro viene a ser el motivo de mayor polen 

cía para determinar el éxito o fracaso de las empresas indus 

triales, según Mc Clelland.(1955: 250). Mientras mis inten-

so es el impulso de logro, mayor será la probabilidad cie que 

el individuo exija más de sí mismo. 

Se ha encontrado que los ejecutivos de las empresas es-

tán más interesados de lo normal en la retroalimentación con 

creta. 	La. hipótesis general que se deriva de la movilidad 

de las ocupaciones es la siguiente: 	un fuerte motivo de lo- 

gro conduce a una lucha más realista, a un mayor esfuerzo, a 

una mayor persistencia y a una mayor posibilidad para aseen-- 

der en las ocupaciones que un motivo de logro débil. 	Esta 

noción la puede predecir el sentido común, pero también el 

sentido común puede predecir que un fuerte motivo de logro 

puede llevar a aspiraciones tan altas que se vuelvan irrea-

les y por lo tanto inalcanzables. 

El hombre de un alto grado de impulso de logro no posee 

necesariamente una habilidad para la organización mayor que 

el de otro, pero sus propias actitudes lo capacitan para ha 

cer uso más efectivo de sus capacidades que otras perso 

Cuando encuentra un obstáculo, comienza a buscar la formade 

darle vuelta, en vez de dejar que sus pensamientos se con  

tren en el obstáculo en sí. 	Es un hombre práctico, atrevido 

y resuelto, combinación formidable para alcanzar admirables 
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resultados con o sin gran brillantez de la organización. 

La motivación hacia el logro tambión está distribuida en 

cantidades más pequeñas entre la comunidad. Si el trabajo 

fuese más absorvente, más fascinante y más retador, entonces, 

estas personas rendirían más, va que el trabajo sería la nor 

ma por la cual se verían incitados. 

Me Clelland (1961: 259 - 290) postula que el patrón que 

surge de la motivación de logro es comúnmente característico 

del carácter empresarial. Encontró una relación muy cercana 

entre estos rasgos identif:tados empíricamente y las caracte 

rísticas de empresarios que han sido descritas por teóricos 

económicos y sociales: habilidad para hacer planes a largo 

plazo, actividad energética dirigida hacia metas específicas, 

preferencia por situaciones en las cuales la responsabilidad 

es más importante que las fuerzas interpersonales, tomar ries 

gos moderados y el deseo de retroalimentación inmediata sobre 

sus acciones. 

Esto podrá ser un poco persuasivo, pero para llegar a e-

llo se aceptó documentación empírica. Esta prueba vino de. 

dos fuentes: 	En 1965 se examinaron los resultados del T.A.T. 

aplicados a estudiantes universitarios en 1950 y se encontró 

que casi todas (83%) las personas que ocupaban puestos empre 

can ales habían obtenido puntajes altos en motivación de lo-

gro. 

Lewy (1972: 5 - 11) relata que Mc Clelland en 1965 rea- 

finó un estudio en tres países de diferenteá niveles y tipos 



de desarrollo económico. Los gerentes obtuvieron un promedio 

de puntaje considerablemente mayor, pensando en tórmínos de 

logros, que los profesionales o especialistas con educación Y 

experiencias semejantes. El primer país fue Estados Unidos. 

Se compararon pares similares de gerentes departamentales y 

especialistas del mismo nivel, edad, educación y tiempo de 

servicios en la compañia. General Electric. Se encontró que 

los gerentes emplearon más tiempo en la prueba que los espe-

cialistas, al escribir acerca de logros. El segundo país fue 

Italia y se compararon ejecntivos de nivel medio de diversas 

compañías con estudiantes de Derecho, Medicina y Teología; 

les resultados fueron similares al caso anterior. Y el ter-

cer pais estudiado fue Polonia. Se encontró que el nivel de 

interés en logro es casi el mismo que el de los Estados Uni- 

dos, y que aón en negocios que pertenecen y son operados por 

el estado como sucede en Polo 	los gerentes tienden a te- 

ner mayor preocupación por el logro que otros profesionales. 

Otro resultado aún mJs sorprendente es el hecho de que 

no hay una verdadera diferencia entre el puntaje promedio de 

n-logro de los gerentes que trabajan. para el gobierno de los 

Estados Unidos y el de los que trabajan en firmas privadas. 

U. Motivación de logro y mitología  

En la mitología griega, el arquetipo del empresario es 

caracterizado por Hermes. A "éste se le describe en el"Him-

no Homérico a Mermes". escrito apróximadamente 520 iLC. En 



esa época la necesidad de logro en los atenienses era alta 

en comparación con períodos posteriores. En el himno se des 

cribe a Hermes como el innovador, el inventor, el hombre de 

negocios con deseas de ir hacia adelante lo más rápido posi-

ble, El construye una lira de caparazón de tortuga y por e-

llo hace una fortuna, Nacie en la mañana, al mediodía tocó 

la lira, en la tarde se robó el arco del Dios Apolo y jure a 

Apolo y a Zeus que era inocente (Mc Clelland 1961: 313-31A) 

El punto real de la historia es la reflexión realista 

del conflicto que surgía entre las clases propietarias tra-

diconales representadas por Apolo y los nuevos comerciantes 

con dinero, representados por Hermes. En tal conflicto, los 

comerciantes eran agresores, los que demandaban mayor parti-

cipación de elevada situación económica.(Mc Clelland 1961: 

303 - 336) 

Hermes hace innovaciones tecnológicas incorporando mayor 

energía, movimiento, menor pérdida de tiempo, mayor esfuer-

zo por alcanzar un más alto nivel económico. 

La pregunta empírica es si éstos u otros aspectos del es 

tilo de vida de Hermes son también estilos característicos 

de personas con alta motivación de logro. 

Basado en las investigaciones realizadas por Aronson en 

1958, Mc Clelland concluye que tener inquietudes, no ser re-

petitivo, ser discreto, son características de personas con 

alta motivación de logro. 

Así como Hermes es el mensajero de los dioses y patrón de 
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los viajeros, así, también las personas con alta motivación 

de logro viajan más, exploran más y tienen un alto índice 

de emigración (sic Cleliand, 1961 : 317 - 322). 

En resumen muchos de los rasgos del estilo de vida de 

las personas de elevada motivación de logro tienen mucha se- 

mejanza con el carácter de Hermes, quien representa al em-

presario. 

Este estudio además de ser interesante por su carácter 

mitológico, tiene gran valor para completar nuestra imagen 

de lo que es una persona con alta necesidad de logro. Sugie 

re además, porquá un país con un gran - 1151mero de personas 

que posean alta motivación de logro se desarrollan económi-

camente más rápido. 
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III. EL EXITO PROFESIONAL 

Tanto la sociedad como las empresas necesitan mantener 

un mínimum de estabilidad en los sistemas remunerativos. A 

ello responde el sueldo o salario base. 

En las prácticas administrativas convencionales se obser 

va que el esfuerzo y el buen trabajo es recompensado con pro 

mociones y aumentos de salarios. 

Mc Clelland (1962: 99 - 112) afirma que: 

"..las utilidades en una economía capitalista pro-
porcionan la mejor y la más simple medida de éxito" 

En esta investigación, el éxito profesional se mide por 

el salario mensual que una persona devenga por su actividad 

laboral, comparando su ingreso con el promedio de su catego- 

ría de ocupación. Por ejemplo, si el ejecutivo promedio de-

venga un salario de Q.1.000 (mil Quetzales) y un ejecutivo 

de la muestra gana Q.I.500 (Mil Quinientos Quetzales) enton- 

ces se supone que este último posee mayor éxito profesional. 

También se analizó el número de promociones, lo que cons 

tituye un criterio adicional de éxito profesional, ya que a 

mayor movilidad ascendente mayor éxito profesional. 

Gellerman (1979: 171) dice: 

"Entre otras cosas, puede interpretarse el dinero 
como una medida de progreso, como símbolo de presti 
gio...." 

En el sentido que se define en esta investigación, el in 



greco recibido mensualmente representa la medida más objeti-

va para comparar el éxito profesional, y puede consultarse 

en el registro de salarios pagados, que toda industria posee 

en Guatemala. 

El número de promociones no presentaba objetividad ya 

que la única fuente de información eran los sujetos y esta 

fuente no era muy confiable ya que podía ser contaminada por 

mala memoria, rapidez al contestar u otros factores. Al ha-

blar de promoción en este estudio, se refiere a que un suje-

to pase de una posición laboral a otra de mayor jerarquía, 

con un incremento en su ingreso. 

Así es como el dinero se vuelve una de las formas más 

tangibles y convincentes para reconocer los méritos de un e-

jecutivo. Y en esta investigación se define el éxito profe-

sional como el salario mensual que una persona devenga por 

su actividad laboral. 

26 



IV. METODOLOGIA 

A. Test de Apercepción Temática (Versión Atkinson, Mc Clel- 

land 1953) 

Antes de hablar del T.A.T. se menciona un poco sobre los 

métodos comúnmente utilizados para medir los motivos. 

L. La medición de los motivos. Existen dos métodos pa-

ra clasificar a los individuos por su nivel de moti-

vación: primero, el procedimiento psicométrico que incluye 

las escalas de ansiedad, las pruebas de apercepción temática, 

los tests de asociación de palabras, las técnicas de comple-

tación de frases (ejemplo: las frases incompletas de Rotter), 

las entrevistas de investigación y las escalas de estimación 

(R.ating Scales). Para utilizar este procedimiento se deben 

seleccionar con gran cuidado los criterios y las escalas pa-

ra poder llegar a. los factores de motivación. 

El segundo método emplea condiciones de alertamiento pa-

ra establecer el estado motivado. Este incluye amenazas, cho 

ques eléctricos, sentimientos de vergüenza, culpa, frustra-

ción, fracaso y todos los procedimientos que exijan la impli-

cación del ego tales como manipulaciones del experimentador 

pra crear reacciones. 

La presente investigación utiliza la apercepción temáti-

ca, como el instrumento de medición del motivo de logro por 
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haber sido ampliamente utilizado por Mc Clelland y colabora-

dores. 

2. 	Descripción del T.A.T. El T.A.T. original es el de 

Morgan y Murray (1938) y está constituido por tres 

series de dibujos, cada uno de los cuales representa una si-

tuación diferente. Al sujeto se le pide que relate una h s-

toria que le sugiera cada uno de los dibujos. El relato de-

be incluir la descripción de la situación y los acontecimien-

tos que llevaron a la misma, qué sintieron los personajes y 

cuál debió ser el resultado final. 

Mc Clelland se inspiró en el mencionado test para crear 

un T.A.T. simplificado que consta de seis láminas en blanco 

y negro que presentan situaciones concernientes a la vida la 

bOral. Los contenidos de las mismas se da a continuación:  

Primera.  lámina  

Dos hombres y detrás de ellos la pintuta de otro. 

Segunda lámina 

Un hombre trabajando en una mesa y sobre 	a una foto. 

Tercera  lámina 

Un grupo de personas. 

Cuarta lámina  

Dos mujeres. Una con objetos en sus manos. La otra de- 

trás. 

Quinta  lámina 

Dos hombres. 	Uno de ellos sentado, el otro de pie. 

Sexta lámina 
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Un hombre sentado y sonriente. 

En este test la idea es que el sujeto escriba una histo7 

ría con cada lámina que se le presente. Estas historias de-

ben tener una secuencia temporal es decir, un pasado, un pre- 

sente y un futuro. Difiere del T.A.T. original ya que para 

el desarrollo de las historias se le dan al sujeto hojas que 

contienen cuatro preguntas espaciadas que sirven de guía para 

elaborar la historia. 	Estas son: (Anexo A) 

a 	¿Qué sucede? ¿Quiénes son los personajes? 

b. ifluá es lo que ha acontecido para llegar a esta situación? 

¿Que. ha sucedido previamente o en el pasado? 

c. ¿Qué es lo que se está pensando en estos momentos? .?Qué 

se desea? ¡Por quién? 

d. ¿Qué sucederá? 	¿Qué se hará? 

La prueba se puede pasar colectivamente proyectando la 

lámina en una pantalla o bien individualmente. En ambos ca- 

sos se presenta la lámina por un lapso de diez a quince se-

gundos, se la retira y se le dan cinco minutos para que desa-

rrolle la historia. 

El tiempo total para realizar la prueba es de treinta mi-

nutos aproximadamente. 

3. Forma de evaluación Se empleó el manual de califica-

ción creado por Pfizer y recomendado por David C. Mc Clelland 

et al (1969: 398 - 403) en su obra " Cómo se motiva el éxito 

económico? y que evalea las siguientes categorías: 



30 

a. Meta de esencia. (EG): 	Una etiqueta, una identidad, un es- 

tado mental, una posición en la vida, can cambio de estado. 

b. Meta de actividad (Ag): acción; ejecutar, alcanzar una po 

sición en que el héroe puede hacer lo que quiere hacer. 

c. Lugar geométrico de los recursos internos (IR): sí se des 

cribe al héroe como hábil, competente, preparado, experimen-

tado. 

d. Lugar geométrico de los recursos externos (ER): sí el re-

sultado depende de los recursos de otros, aunque se enumeren 

también los puntos fuertes del héroe, 

e. Falta de recursos (LR): si la narración declara explícita-

mente que el héroe carece de capacidades específicas pertinen 

tes a la situación de que se trata. 

f. Escenario global (GS): si el héroe existe en un escenario 

desenfocado, vagamente definido. Calificado por uso de la i-

nicial en mayúsculas (o la inicial en mayúsculas implícita) 

en las palabras: Mundo, el Universo, el Pueblo, Sociedad, 

Vida, (pero AO expresiones más específicas como "su vida"). 

g. Iniciativa (I): presencia de palabras indicadoras de ini-

ciativa: decide, inicia, resuelve, enfoca, determina, crea, 

etc. 

h. Sumisión (C): 	si otra persona define el problema para el 

héroe, le confía trabajo, le asigna trabajo. 	Si el héroe es 

sostenido, alentado, criticado, controlado, obligado, presio-

nado, o esté a disposición de.... Si el héroe trata de probar-

se ante otros, conseguir la aceptación o la popularidad ( 
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menos que alcanzar popularidad se especifique como conducente 

al logro de una meta tal como un cargo por elección. Si el 

héroe es directamente sensible a las demandas de otros. No 

se califica si el héroe transforma las exigencias de otros o 

media activamente para satisfacer sus proPias necesidades o 

deseos. 

i. Solución de problemas (PS): si se presentan clailsulas in-

troducidas por indicaciones tales como: si, de manera que, 

cuando, puesto que, porque. Estas clarisulas indican un es-

fuerzo por aclarar o especificar conexiones de sucesiones ló-

gicas dentro de una oración. 

j, Evitación de problemas (PA): si el héroe se siente depri-

mido o apático frente a un problema u obstáculo. Si el héroe 

abandona, cede o renuncia. Si no cede pero sigue sintiéndose 

desdichado en cuanto al problema; sufre sín intentar remediar 

el problema. Si evita dificultades sustrayéndose a la reali-

dad. Si se presenta un final favorable con 'deus ex machina" 

sábíto, inexplicado o injustificado o un éxito hiperbólico 

improbable. 

Resumen de las categorías de calificación: 

a. (EG) Meta de esencia (-1) 

b. (AG) Meta de actividad ( +1) 

c. (IR) 	Lugar geométrico interno de los recursos (+1) 

d. (ER) Lugar geométrico externo de los recursos (-1) 

e. (LR) Falta de recursos (-1) 
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f. 	(GS) Escenario global (-1) 

g, (I) 	Iniciativa (+1) 

h. (o) 	Sumisión 	( -1) 

i. (PS) Solución de problemas (-1-1) 

j. (PA.) Evitación de problemas (-1) 

4. 	Confiabilidad. 	Al manejar la medición proyectiva deben 

e 	considerarse dos tipos de confiabilidad. El primero sur- 

ge de que deben calificarse los registros obtenidos de suje: 

tos en términos del sistema de puntuación por jueces o cali-

ficadores. Se ha informado de un adecuado acuerdo de puntua 

ciones inter-jueces, incluso cuando un juez tiene relativa-

mente poca experiencia con el sistema de puntuación. Jueces 

experimentados concordaron en un 91% de puntuación de varias 

categorías y las puntuaciones proporcionadas por los dos jue 

ces se intercorrelacionaron en 0.95. Una nueva puntuación 

heCha por los mismos jueces seis meses más tarde proporcionó 

valores comparables. Las puntuaciones obtenidas por jueces 

inexpertos concordaron con las dadas por jueces experimenta-

dos (Mc Clelland et al, 1953), citado en Cofer et al 1971: 

697 - 706). 	El segundo tipo de confiabilidad se refiere a 

la coherencia de las puntuaciones n-logro, obtenidas en el 

mismo sujeto en diferentes épocas. Se determinó uua estima-

ción de confiabilidad con base en dos series de tres láminas 

cada una, presentadas al mismo tiempo. 	La r fue 0.64 (ya co- 

rregida, 0.78) (Mc Clelland et al, 19530 	Sin embargo, las 

dos formas concuerdan en el 72.5% de los casos al situar 
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sujetos por encima o por debajo de las medías en las distri-

buciones de puntuación. 

Krumboltz y Farquhar (1957) han informado sobre un test-

retest coeficiente de confiabilidad, en un periodo de nueve 

semanas, de solo 0.26. Aunque estos valores cuestionan la 

estabilidad de las puntuaciones n-logro en el individuo, se 

obtienen pruebas indirectas de confiabilidad al hallar que 

las puntuaciones de n-logro se relacionan con otras conduc- 

tas. Esto hace pensar, aunque no lo pruebe, que la a--logro 

es una característica bastante estable. 

El método test-retest pudiera no ser apropiado para este 

tipo de instrumento. Sin embargo, Haber y Alpert (1958) han 

reportado una confiabilidad test-retest de 0.54 (ya corregi-

da 0.70) en un intervalo de tres semanas (Reitman y Atkinson 

1958) 

5. Validez. 	Cofler et al (1971: 697 - 706) relata que 

Mc Clelland en 1953 midió la n-logro produciendo expe- 

rimentalmente situaciones problemas. Estas fueron presenta-

das al sujeto como tareas de importancia variable para su fu-

tura carrera. Los motivos producidos se midieron dando dife- 

rentes instrucciones a grupos de individuos, antes de que es 

cribiesen sus historias de apercepción temática. Al primer 

grupo .les dijo que las personas que obtienen puntajes altos 

en el test son personas exitosas. 	Se supuso que estas ins- 

trucciones dirigidas al ego iban a despertar pensamientos 

de logro. Las respuestas de este grupo fueron comparadas con 



34 

las de un segundo grupo, al que le dieron instrucciones "stan 

dards", y con las de un tercer grupo, al que se le dieron ins 

trucciones informales. Las clases específicas de pensamíauf 

tos que estaban presentes en las historias del primer grupo 

y ausentes en las historias del segundo y tercer grupo cons-

tituyeron la definición operacional de la motivación de lo-

gro. Las historias fueron a continuación analizadas y eva-

luadas de acuerdo con sistemas de puntaje estandarizado que 

habían demostrado poseer un alto grado de confiabilidad (ma-

yor de 0.90). La validez de las medidas,. (o del sistema de 

puntaje), fue examinada en relación con otros métodos de me-

dición y otras variables de conducta. 

Sobre la base de estos originales y valiosos experimen-

tos sobre la motivación humana, Mc Clelland rechaza las teo-

rías prevalecientes al respecto, teorías que en su opinión 

dependían demasiado de experimentos con animales y, en conse 

Cuencia, resultaban insatisfactorias como explicaciones del 

funcionamiento de los motivos no biológicos. 

B. Selección y descripción de la muestra 

La sección de formación metodológica del Instituto Técni-

co de Capacitación y Productividad, (INTECAP), divide los ni. 

veles de ocupación en dos grandes grupos establecidos por 

los tipos generales de funciones que desempeñan dentro de los 

procesos productivos. Estos niveles son: trabajadores opera 
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tívos y mandos. Intecap (1980:20) define trabajadores opera 

tívos como: 

"Todas las personas que se desempeñan en ocupacio-
nes en las que se realizan. directamente etapas del 
proceso productivo del trabajo" 

Los mandos los dividen en dos: mandos medios y ejecuti-

vos o directivos. Los mandos medios son los que: 

"coordinan y dirigen la ejecución del trabajo: tác 
nicos y supervisores" 

Los ejecutivos o directivos son los que: 

"coordinan, establecen lineamientos y políticas de 
trabajo: Gerencia y Alta Gerencia" 

El. Universo de esta investigación lo constituyen los eje 

cutivos o directivos, es decir, las personas que dentro de la 

jerarquía de organización, realizan funciones de responsabi-

lidad, de apoyo, de dirección y de toma de decisiones. 

Se determinó utilizar una encuesta de salarios del año 

1980 que presentaba una confiabilidad del 0.05 y era repre-

sentativa del sector industrial. La. empresa que realizó es-

ta investigación accedió a que se utilizara para el desarro-

llo del presente estudio pero no permitió que la fuente de 

información fuese mencionada. 

Se usó como criterio objetivo el ingreso de salarios y se 

definieron dos grupos: grupo de alto ingreso y grupo de bajo 

ingreso, tratando de homologar los dos grupos en cuanto a ac-

tividad económica de la empresa, profesión, escolaridad, ni-

vel socioeconómico, edad y sexo. Esto se realizaría de la si 

guiente manera: 
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a 	Se iban a tomar ejecutivos guatemaltecos que trabajasen 

en empresas privadas y medianas del sector industrial. 

b. Pertenecerían al mismo sexo y sus edades estarían com-

prendidas entre los 25 y 35 años. 

c. Debían tener un titulo universitario. 

d. Estarían laborando y desempeñando puestos de responsabi- 

lidad, 

Mc Clelland recomienda la aplicación del T.A.T. en forma 

colectiva. Es por ello que se aplicó durante una sesión de 

Tecni-Cine (patrocinada por 	empresa Fundación para el Exi- 

to); pero el grupo resultó muy heterogéneo y sólo se pudie-

ron extraer los casos que reunían las condiciones presenta-

das anteriormente. Para alcanzar un número adecuado de ca-

sos fue necesario pedir ayuda a industrias privadas guatemal 

tacas. La idea era aplicar el T.A.T. a grupos de seis ejecu 

tivos de una misma empresa. 

Sin embargo, aquí se presentó un problema crítico para 

el desarrolo de esta investigación. Se solicitó colabora-

ción a quince industrias privadas guatemaltecas, de las cua-

les diez se negaron a participar porque la aplicación colec-

tiva implicaba suspensión simultánea de las labores de los e 

jecutívos; cuatro accedieron,pero cuando se les informó que 

se necesitaba información de tipo personal, tal como ingreso 

mensual, también se negaron. Sólo una empresa estuvo anuen- 

te a participar en estas condiciones y se contó con un gru- 
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po de siete ejecutivos que colaboraron gentilmente con la in 

ves tigación. 

Ante los obstáculos presentados y para franquear la obje 

ción de pasar los T.A.T. en grupos, se optó por aplicarlo en 

forma individual. Esto, desde luego, requería mucho más tiem 

po, pero el resultado tuvo "éxito, ya que de esta forma. se  

consiguió la colaboración de ejecutivos de diez empresas. 

La información pertinente fue recabada por medio de una 

entrevista informal que cubría historia familiar y educación 

y con la ayuda de una hoja de antecedentes de trabajo (Anexo 

B) 

Especificamente, la presente investigación se basa en los 

datos estadístidos de la encuesta de salarios mencionada an-

teriormente. Los datos extraídos de ella son los del nivel 

ejecutivo-administrativo y se presentan en la tabla 4.1. 

Se sacaron las medias del cuartil primero y del cuartil 

tercero en base a los salarios que les corresponden conforme 

a la tabla 4.1 y se determinó que los ejecutivos con un sala 

rio más cerca de la media de los salarios del cuartil terce-

ro, son personas con alto éxito profesional y los ejecutivos 

con un salario más cerca de la media de los salarios del cuar 

til primero, son personas con bajo o moderado éxito profesio-

nal. 

Fue así como se formaron dos grupos de ejecutivos: los de 

alto y los de bajo o moderado éxito profesional. 
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Para facilitar la calificación de las historias en base 

al manual. creado por Pfizer 9  se diseño una hoja (Anexo D) en 

que se especificaban las categorías y que agiliza la suma al-

gebraica. de ellas. 

Cada historia se calificó mediante las categorías adecua-

das a ella obteniendo así un puntaje para cada historia. 

Después se sumaron las puntuaciones de todas las histo 

rías para obtener la puntuación total. En las puntuaciones 

de 30 sujetos enumerados por Mc Cielland.(1953: apéndice II), 

las puntuaciones n-logro totales iban de -3 a -±21. 

D. Hipótesis y fórmula paramétrica 

La hipótesis nula que se plantea es que, la motivación de 

logro en el grupo de ejecutivos con alto éxito profesional, 

es igual a la motivación de logro en el grupo de ejecutivos 

con moderado o bajo éxito profesional. La hipótesis alterna 

que se plantea es que, la motivación de logro de los ejecuti-

vos de alto éxito profesional, es mayor que la motivación de 

logro de los ejecutivos de moderado o bajo éxito profesional. 

Estas hipótesis se plantearon estadísticamente de la si-

guiente manera: 

Ho: 	M.L.Ejec. (a.e.p.) = 	M.L.Ejec. (m. o b. e. p.) 

Hl: 	M.L.Ejec. (a.e.p.) 	> 	M.L.Ejec. (m. o b. e. p.) 

Se determinó aplicar una prueba de diferencia de medias, 

siendo la más adecuada la prueba t de Student, cuya fórmula 

paramétrica es la siguiente: 
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t 	 1 

Sr 

Se escogió el nivel de significación de P = 0.05 y se 

fijó el valor crítico de t en 9.009 para los 49g1 que tiene 

la muestra. 





V. RESULTADOS 

Se presentan a continuación los resultados obtenidos me-

diante la metodología expuesta en la sección anterior. 

A. Características de la muestra  

La muestra total la forman 51 personas que desempeflan 

puestos a nivel ejecutivo-administrativo. Esta muestra está 

dividida en dos grupos: grupo de alto éxito profesional y 

grupo de bajo éxito profesional. El primer grupo está for- 

mado por 24 ejecutivos y el segundo por 27. 	Sus caracterís- 

ticas se presentan en las tablas 5.1 y 5.2. 

Tabla 5.1 

Características generales del grupo de alto éxito profesional y del 

grupo de moderado o bajo éxito profesional 

Nacionalidad 	Sexo 	Religión Título uni- Empresa priva- 

guatemalteca Mascu-• 	católica versitarío 	da sector in- 
lino 	 dustrial 

7 	 7 

Grupo alto 
(N=24) 	100 	100 	100 	100 	 100 

Grupo bajo 
(N=27) 	100 	100 	100 	100 	 100 



30.8 26-31 1911.60 1545-2500 5.9 

28.5 25-35 1219.1 700-1520 4.9 

Grupo alto 
(N=24) 

Grupo bajo 
(N=27) 

3-10 

2-8 

En la tabla 5.1 se puede observar que todos los ejecuti-

,vos son de nacionalidad guatemalteca, pertenecen al sexo mas 

culillo, son católicos, tienen título universitario y traba-

jan en empresas privadas del sector industrial. Es decir, 

los dos grupos presentan homogeneidad con respecto a las va-

riables mencionadas. 

Tabla 5.2 

Edad, salario y promoción de los grupos de 

alto y de moderado o bajo éxito profesional 

Edad 
	

Salario* 
	

Promoción 

Amplitud 
	

Amplitud 
	

Amplitud 
observada 	 observada 	observada 

44 

* Quetzales guatemaltecos 

En. la tabla 5.2 se puede notar que el grupo de alto éxito 

profesional presenta una edad ligeramente superior a la del 

grupo de bajo o moderado éxito profesional. La medía de sala 

río del grupo de alto éxito profesional supera por Q.692.4 

(Seiscientos noventidós quetzales con 40/100) a la media de 

salario del grupo con bajo o moderado éxito profesional. 

En cuanto a la diferencia entre las medias de promociones 

de ambos grupos, ésta es de una promoción. 



Tabla 5.3 

Porcentajes de ingenieros y licenciadoS' 
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Ingenieros 	Licenciados 

Grupo con alto 
éxito profesional 

(N=24) 

  

70.8 	 29.1 

Grupo con moderado 
éxito profesional 

(N=27) 

o bajo 

66.6 	 33.3 

En la tabla 5,3 se puede observar cómo están distribuidas 

las profesiones en base a dos categorías: 	Ingeniería y Liceo 

ciatura. 	Esta clasificación se considera importante ya que 

en estos dos amplios grupos se encuentran los ejecutivos de 

la muestra. 	Los porcentajes indican la homogeneidad existen- 

te entre el grupo de alto éxito profesional y el grupo de mo-

derado o bajo éxito profesional. 

Los cargos desempeñados por los ejecutivos de la muestra 

coinciden con Los de la encuesta de salarios (Tabla 4.1) y 

son: 	Gerente de Planta, Gerente de Mercadeo, Gerente Fina  

ciero Contralor, Gerente de Ventas para Guatemala, Gerente de 

Ventas para Centroamerica, Gerente de Producción, Gerente de 

Relaciones Industriales, Gerente de Control de Calidad y Ge-

rente de Producto. La distribución de los puestos se presen 

tan en la tabla 5.4. 

Con base en la encuesta de salarios se incluye, dentro de 

la categoría de Gerente de Ventas, a seis ejecutivos de Ven-

tas y, en la categoría de Gerente de Relaciones Industriales, 
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a dos gerentes de personal, ya que sus funciones se acerca- 

ban más a las categorías mencionadas. 

En la tabla 5.4 se puede observar que el porcentaje en 

puestos de trabajo es muy diverso; sin embargo, es notable 

que existe una gran similitud entre los porcentajes presenta 

dos por los gerentes de ventas de ambos grupos. 

Tabla 5.4 

Porcentaje en puestos de trabajo de los grupos de 

alto y de bajo o moderado 'éxito profesional 

G
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Grupo Alto 
(N=24) 	8.3 	8.3 	8.3 	29.1 	 25. 	16.6 4.1 

Grupo Bajo 
(N=27) 11.1 3.7 14.8 	29.6 7.4 14.8 7.4 11.1 

Los ejecutivos participantes realizaron sus estudios en 

tres de las universidades del país. Estas son: Universidad 

San Carlos, Universidad Rafael Landívar y Universidad Maria- 

no Gálvez. 	En la tabla 5.5. se pueden ver los porcentajes 

de la muestra segün la universidad de la cual egresaron. 



Tabla 5.5 

Distribución en porcentajes de las universidades 

de donde egresaron los ejecutivos de los grupos 

de alto y de bajo o moderado éxito profesional 

R. Landívar 	M. Gálvez 

Grupo alto 
(N=24) 70.8 25.0 4.1 

Grupo bajo 
(N=27) 74.0 22.2 3.7 

Esta tabla también ayuda a confirmar la homogenizaciód., 

ya que el porcentaje de egresados de cada universidad es simi 

lar para ambos grupos. 

Es así como las muestras difieren entre sí en edad, sala 

rio, número de promociones y en la manera en que están dis-

tribuidos en los puestos de trabajo. 

B. Resultados del T.A.T. 

En la tabla 5.6 se presentan los resultados del T.A.T. 

aplicado a los ejecutivos que forman la muestra total. 

Tabla 5.6 

Punteos .de motivación de logro 

Amplitud observada 

Muestra total (N=51) 	 7.8 	 0 	a 	15 

47 
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Se observa que la motivación de logro con base en la cla 

sificación de Schrage (1965), presentada en el Capítulo II, 

es moderada para todos los ejecutivos que trabajan en el sec.  

tor industrial privado. Este resultado sería significativo 

si hipotéticamente se asume que la n--logro, para los ejecuti-

vos del sector público, es nula o escasa y si se tiene en 

cuenta que la media de salario, para los ejecutivos del sec-

tor industrial privado, es de Q.1.545.00 y que la media de 

salario, para los ejecutivos del sector público, es de 

"Q.700.00"/1/ 

Los ejecutivos participantes en el presente. estudio per-

tenecen a la generación que se formó dentro de un ambiente e 

conómicamente activo debido a la acelerada industrialización 

del país y a la ampliación de sus mercados derivados del Con 

venio de Integración Económica Centroamericana que se firmó 

en 1960 y que empezó a regir en 1961. Este proceso exigía 

la introducción de nuevas tócnicas de administración. Para 

ello era necesario renovar las destrezas de los empleados, 

crear una nueva filosofía gerencial dotada de nuevas estruc- 

turas e incentivos. 	Se puede afirmar que los ejecutivos que 

crecieron y lograron permanecer en este proceso fueron aguó-

líos que presentaban la tenacidad, la persistencia y la in-

clinación hacia metas desafiantes que caracteriza a las per-

sonas con fuerte n-logro. 

/1/ Este dato fue extraído del Indice de Salarios, Enero de 1980, 
Escala salarial y bonificación vigente a Enero 1980. Oficina 
Nacional de Servicio Civil. Presidencia de la Repóblica de Gua 
temala. 
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En 1981, año en que se realizó la presente investigación, 

la edad promedio de la muestra era de 29.6, es decir que en 

1961, año en que se hizo vigente el Convenio de Integración 

Económica Centroamericana, la edad promedio era de 9.6. 

Estos ejecutivos se estarían integrando en el proceso en 

tre los años 1971-75 y para 1980 tenían de 6 a 9 años de tra 

bajar en el sector industrial. En la tabla 5.7 puede obser-

varse la evolución de la producción industrial en el país des 

de la década de los 60 hasta la década de los 80. 

Tabla 5.7 

Producción Industrial en Guatemala* 

Año- 	 Valor Bruto 

1966 	 492.802.4 

1967 	 528.903.9 

1968 

1969 

1970 	 699.469.8 

1971 	 758.127.0 

1972 	 796.861.1 

1973 	 854.232.3 

1974 	 890.982.7 

1975 	 877.758.8 

1976 	 959.907.1 

1977 	 1.052.653.6 



Tabla 5.7 (Cont.) 

Producción Industrial en Guatemala* 

Aún- 	 Valor Bruto 

1978 
	

1.122.753.1 

1979 
	

1.188.641.1 

1 960 
	

1.266.177.2 

*Miles de Quetzales 

(Datos obtenidos de "Algunas cifras acerca de Guatemala" para los años 
1966, 1967, 1970, 1971, 1972, 1973, 1974, 1975, 1976, 1977, 1978, 1979 
y 1980; Dirección General de Estadística, Ministerio de Economía, Repú-
blica de Guatemala). 

Es interesante hacer notar que, aproximadamente en 1972, 

estos ejecutivos se incorporaron en la actividad laboral sien 

do el volumen total de producción industrial de Q.796.861.1 

y en 1980 este volumen subió a Q.1266.177.2. 

Si se omite la influencia de la inversión económica, re-

sulta obvio que el esfuerzo ejecutivo, movilizado por la n-

logro, ba contribuido en buena proporción a este acelerado 

desarrollo. 

1. 	Motivación  de  logro v diferencia de medias. 	En la 

tabla 5,8 se observa que existe diferencia entre las 

medias de las puntuaciones brutas de los grupos de alto y de 

bajo o moderado exito profesional. 
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Tabla 5.8 

Motivación de logro y diferencia de medías 

n-logro 

t de Student 

Grupo de alto éxito profesional 
(N=24) 	 8.79 

Grupo de bajo o moderado éxito 
	 1.375 

profesional (N=27) 	 7.14 

La media del grupo de alto éxito profesional es 1.65 ma-

yor que la inedia del grupo de bajo o moderado éxito profesio-

nal y, con esto, se confirmaría la hipótesis alterna que di-

ce que las personas con alto éxito profesional poseen mayor 

motivación de logro que las personas con bajo éxito profesio-

nal. Para verificar si esta diferencia entre las medias era 

estadísticamente significativa, se aplicó la t de Student, y 

se pudo constatar que a pesar de la diferencia que se encon-

tró entre ambas, la diferencia obtenida no es estadísticamen-

te significativa, por lo que se acepta la hipótesis nula. 

Tal vez valdría la pena señalar que este resultado pudo 

haber sido afectado por algún tipo de error sistemático en la 

administración o en la calificación de la prueba. 	O bien, 

por otros factores que se mencionan a continuación: la coyun-

tura sociopolítica de los últimos cuatro años, sin duda algu-

na ha repercutido en la economía del país y ha traído como 
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consecuencia un alto índice de desempleo en todos los nive-

les de ocupación. Esto ha provocado una elevada oferta de 

ejecutivos y una mayor demanda de puestos de trabajo, que ha 

alterado los ritmos normales de aumentos de salarios. Por o 

tro lado, se deben mencionar factores de tipo empresarial co 

mo el comportamiento burocrático, tan corriente en el medio 

guatemalteco, en que el ascenso de una persona se debe más a 

la sumisión y al cumplimiento de reglas y normas, que a la í 

niciativa, creatividad y sentido crítico, características de 

la n-logro. 

Tienen también un papel importante los factores de tipo 

personal. Por ejemplo, las expectativas del empleado pueden 

estar dirigidas sólo a autorrealizarse o a obtener seguridad 

en el empleo, independientemente del monto de salario que oh 

tenga por sus servicios. O bien, puede obedecer a la satis-

facción de otras necesidades como son la n-poder y la e-afi-

liación. 

Para obtener otros elementos de juicio se relacionó la 

fuerza de la motivación de logro con el salario, éstos datos 

se presentan en las tablas 5.9 y 5.10. 

2. Relación entre la fuerza de la motivación de logro y 

el salario. de la muestra total. 	La muestra total se 

dividió con base en la fuerza de la motivación, pre- 

sentada por Schrase(1965) y mencionada anteriormente. 	Se 

puede observar en la tabla 5.9, que el 49.01% de la muestra 

posee elevada motivación de logro, el 37.2% moderada y el 
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13.7% escasa. 	Lo que demuestra que las personas del sector 

industrial presentan mayor tendencia a tener elevada v mode-

rada n-logro. 

Al comparar los dos grupos extremos, el de elevada con 

el de escasa motivación de logro, se encuentra entre sus sa-

larios una diferencia de Q241.40, lo que apoyaría la hipó-

tesis alterna de que a mayor n-logro, mayor salario (índice 

de éxito profesional). Sin embargo, es evidente que no exis 

te linearidad en esta hipótesis, ya que el grupo de moderada 

motivación de logro no supera al salario del grupo que la. 

tiene escasa. 

Se aplicó la t de Student para ver si la diferencia entre 

la inedia del salario de las personas de alta motivación de lo 

gro y la media del salario de las personas de escasa motiva- 

ción de logro, era estadísticamente significativa. 	Se fijó 

el valor crítico de t en 2.04 a nivel de significación de 

0.05 para 30g1 y el valor observado de t fue de 0.106 por lo 

que se rechaza la hipótesis alterna. 

3. 	Relación entre la fuerza de la motivación de logro y 

el salario de los grupos de alto  y  de bajo o  moderado 

éxito  profesional. 	Al comparar los grupos de bajo y 

de alto éxito profesional se puede observar en la ta-

bla 5.10 que, el grupo con mayor porcentaje en alta n-logro 

es el de alto éxito profesional, ya que este contiene un 66.6% 

y, el grupo de bajo o moderado éxito profesional sólo el 33.3%, 

es decir, la mitad del porcentaje presentado por el grupo alto. 
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Esto tantbi.én vendría a. apoyar la hipótesis alterna. 

En la tabla 5,10 también se observa que, dentro del gru- 

po de alto éxito profesional, el porcentaje de elevada n-lo- 

gro tiene mayor salario que el porcentaje de escasa n-logro, 

lo que aparentemente apoya la hipótesis alterna. 

Sin embar- 

go, no existe linearidad entre los salarios, ya que para e- 

llo las personas de moderada n-logro tendrían una media en sa 

lario mayor que la presentada por las personas de escasa n- 

logro, sin olvidar que solo el 12.5% (3 casos) están en esta 

última categoría. 
En la tabla 5.10 se observa además que, dentro del grupo 

de bajo o moderado éxito profesional, las personas de eleva

- 

da n-logro tienen un salario superior al presentado por las 

que tienen moderada y escasa motivación de logro y que pre

- 

rios. También aquí se apli
- 

sent  an linearidad entre sus sala la diferencia entre la media 

có la t de Student para ver si,  

de salarios de las personas de escasa motivación de logro y 

la media del salario de las personas de elevada motivación 

de logro, era estadísticamente significativa. Se fijó el vn- 

lor crítico de t en 2.2 a nivel de significación. del 0.05 pa- 

ra 11 gl y se observó un valor t de 0,18, por lo que se re- 

chaza la hipótesis alterna. 

C. Polarización de los salarios 

Otro elemento de juicio podría ser que existiera diferen 

cia estadísticamente significativa entre la motivación de lo- 
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rededor de los cuartiles uno y tres de la encuesta de sala-

rios mencionada anteriormente (Ver tabla 4.1.) 

Se procedió a la polarización, fijando el siguiente cri- 

terio: a) Las personas de bajo éxito profesional se 

como aquéllas que devenga 
	 definen 

n salarios menores o iguales al pro 

medio de salarios del cuartil uno. b) Las personas de alto 

gxito profesional se definen como aquéllas que reciben sala-

rios mayores o iguales al cuartil tres. 

Se Plantearon 
las 

siguientes hipótesis: 
Hipótesis nula: Los ejecutivos 

res 	 que devengan salarios may
o _- 

iguales al cuartil tres tienen igual motivació

n  de  
gro 

	lo- 

al cuartil 
que las personas que devengan salarios menores o iguales 

uno. 

Hipótesis alterna: Los ejecutivos que devengan salarios ma-

yores o iguales al cuartil tres tienen mayor motivació 

logro que las personas 
qu

n  pie 
e devengan salarios 

les al cuartil uno, 	 menores o gua- 

Con esta nueva clasificación 
de 	 se obtuvieron:  alto éxito profesiona 
	 9 ejecutivos 

l y 13 de bajo éxito profesional. 

El grupo de alto éxito profesional presentó un puntaie 

en n-logro de 9,8 y el grupo de bajo éxito profesional, pre- 

sentó un pontaje de 6.8. Es decir que el grupo de alto éxi-

to profesional presentó una elevada motivación de logro y el 

grupo de bajo 'éxito profesional presentó una moderada, según 

-s¡IIY 

gro y el éxito profesional, al polarizar más los salarios al 
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es muy 

factores externos y tomado una muestra del sector público, 

probable que la hipótesis alterna se hubiera comproba 

refleje estadísticamente. 

También es significativa la marcada diferencia de sala-

rios (índice de -éxito profesional) entre los ejecutivos del 

sector público y los de la presente muestra, si se pudiera 

demostrar que la motivación de logro de los primeros es nu-

la o escasa. 

En conclusión, se cree que si se hubieran controlado los 

la clasificación presentada por Schrage(1955) citada por Wai-

ner (1969:140-180). 

Se aplicó la t de Student con un nivel de significación 

de 0.05 para 20 gl con un valor critico de t de 2.085; sin 

embargo, el valor observado de t sólo alcanzó el 1.92, por 

lo tanto, se rechaza la hipótesis alterna a nivel de signi- 

ficación de 0.05. 

En resumen, puede decirse que no existe relación estadía 

ticamente significativa entre alta motivación de logro y al-

to éxito profesional, a pesar de que el grupo de alto éxito 

profesional presenta mayor n--logro que el grupo de bajo éxi-

to profesional. Esto podriaatribnirse a que la muestra to-

tal presenta una media en n-logro moderada, lo que hace que 

las desviaciones entre ambos grupos sean mínimas y que no se 





VI. CONCLUSIONES 

1. Se encontró en este estudio que los ejecutivos del sec-

tor industrial posean una n-logro moderada segar la cla-

sificación presentada por Schrage, 

2, Estadísticamente hablando, la n-logro no es una variable 

diferenciadora de éxito profesional, dentro del grupo de 

ejecutivos del sector industrial. 

3. Los ejecutivos con mayor motivación de logro presentan 

mayor flamero de promociones. 

4. Los ejecutivos de alto éxito profesional no siempre mues 

tran elevada motivación de logro debido a factores orga-

nizacionales y personales no controlados en este estudio. 

Pareciera ser que la hipótesis alterna se hubiera podido 

confirmar si se hubieran controlado algunas variables or 

ganizacionales y personales, 





VII. RECOMENDACIONES 

1. Desarrollar programas conjuntos de investigacilín entre 

las universidades y las empresas para beneficio mutuo. 

2. Favorecer la organización de cursos de adiestramiento 

en n-logro en todos los sectores activos, con el obje-

to de contribuir al desarrollo personal y económico 

del país. 

3. Continuar investigaciones sobre n-logro haciendo Info-

sis en el control de factores organizacionales y perso 

nales. 
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ANEXO A 

TEST DE IMAGINACICN 

NOMBRE: 	 FECHA: 

EDAD: 	 SEXO: 

POR FAVOR LEA CUIDADOSAMENTE LAS SIGUIENTES INSTRUCCIONES: 

Algo muy importante en el mundo es la imaginación. Este 
test le da la oportunidad de usar su.imaginación, de mostrar 
como usted, por si mismo, puede crear ideas y situaciones. 
En otras palabras, en vez de enfrentarse con respuestas ya 
hechas en las que usted debe escoger una, se le da en este 
test la oportunidad de demostrar como piensat 

En las siguientes páginas, escriba algunas historietas que 
se le ocurran. Con el objeto de ayudarlo, se le presentará 
una serie de láminas que usted debe interpretar y que le fa-
cilitarán la elaboración de dichas historietas. 

El instructor proyectará 6 láminas y usted escribirá en las 
hojas que se le han proporcionado, la historia que el cua-
dro le sugiere. Para ayudarlo a cubrir todos los elementos 
del argumento de la historia en el tiempo deseado. Usted 
encontrará en dichas hojas, 4 preguntas espaciadas. 

Por favor recuerde que las preguntas únicamente son guías 
para su pensamiento y no debe contestarlas con algunas pala-
bras. Es decir, su relato debe constituir una historia con-
tinua y no un conjunto de respuestas concretas a estas pre-
guntas. No tome más de 5 minutos por historia. 

Usted debe contestar el exámen en 30 minutos. 

No hay historias correctas o equivocadas. De hecho ninguna 
clase de historia es completamente correcta. Usted tiene la 
oportunidad de demostrar cuán rápido puede imaginar y escri- 
bir su propia historia. 	No describa simplemente las figu- 
ras; escriba una historia acerca de ellas. Las láminas, a 
propósito son vagas y sugestivas; ya que pretenden únicamen-
te sugerirle una idea para desarrollar su historia. 

Trate de hacer sus historias interesantes y dramáticas. Mues 
tre que tiene un conocimiento de la gente y que puede hacer 
historias acerca de las relaciones entre ellas. 

Si ha leido cuidadosamente y comprendido estas instrucciones 
coloque su lápiz sobre el escritorio. En caso contrario so-
licite al instructor las aclaraciones que considere pertinen- 
te. 

Extraído de Atkinson, JOhn. Motives in fantasy, action and 
society. Princeton, N.J.:D. Van Nostrand Co. Inc. 1958 
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ANEXO C 

TRABAJE RABIO°. NO INVIERTA MAS DE 5 MINUTOS EN ESTA HISTORIA 

1. ¿Qué sucede? ¿Quiénes son los personajes? 

2. ¿Qué es lo que ha. acontecido para llegar a esta situación? Es decir, 
¿Qué ha sucedido previamente o en el pasado? 

3. ¿Qué es lo que está pensando en estos momentos? ¿Qué se desea? ¿Por 
quién? 

4. ¿Qué sucederá? ¿Qué se hará? 



ANEXO D 

HOJA DE CALIFICACION DEL T.A.T. 

CATEGORIAS 
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(EG) META DE ESENCIA 	(-1) 

(AG) META DE ACTIVI- 
D 	 (+1) AD.  

(IR) LUGAR GEOMETRICO 
(+1) 

INTERNO DE LOS RECURSOS 

(ER) LUGAR GEOMETRICO 	(-1) 
EXTERNO DE LOS RECURSOS 

(LR) FALTA DE RECURSOS (-1) 

(GS) ESCENARIO GLOBAL 	(..1) 

,- 
7 

(I) 	INICIATIVA 	(+1) 

(C) 	SUMISION 	 (-1) 

(PS) SOLUCICN DE PRO- 
BLEMAS 	 (+1) 

(PA) EVITACION DE PRO- 
BLEMAS 	 (-1) 

TOTAL 	= 
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