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"PESllPEN" 

El propósito de esta investiqación, consistió en deterl'linñr si existían di
ferencias en áreas líl.borales de alto .v bajo nivel ele desefT\oeño en cui'\nto a 
su actitud hacia el clima 1nborél:1, para lo que se realizó una investioación 
de campo. La muestra estuvo inteararla por 30 sujetos en carla nruoci. En 
ambos grupos se aplicó una escala oara evaluar actitud hacia el clirrr1 li'!.bo
ral. Como medida del nivel de desemper>o, se utilizó el porcentaje nro111edio 
del logro de los objetivos mensuales de cada orupo, Los resultados fueron 
tratados estadísticamente con la prueba t de Student, con el objetn rle deter
minar si existían diferencias y con la correlación de Pearson, oc.ra conocer 
la relación entre las variables actitud hi'\cia el clima laboral y ni11el de 
desempeño. 

Se concluyó que la actitud del personal hacia su clima laboral influye de 
manera determinante en su deseinpeño. mientras más favorable sea la actitud 
del personal hacia su clima, me.jor será el deseripeño. 



"JllTRílDUCCION" 

Nuestro mundo atraviesa por una etapa de cambios que afecte'! ñ sus socieda

des en todos sus aspectos. A nadie escapa el hecho de que en los últimos 

tiempos, el aspecto económico de nuestro na is hil cambiado de mnnera deter

minante, influyendo ésto en el desarrollo de nuestras empresas. 

En nuestros días, el problema de la productividad ha alcanzado grandes di

mensiones. En opinión de Chruder (1981), una causa esencial de la crisis 

de productividad radica en los cambios tradicionales de actitud, satisfac

ción en el empleo y grado de motivación de cada empleado. El primer pasn 

para afrontar estos cambios y determinar lo que debe hacerse para aumentar 

la productividad, consiste. según el autor, en conocer lo que piens~n los 

empleados. Descubrir su opinión acerca de las condiciones de trabajo 1 sus 

jefes y supervisores y sus tareas. ayudará a la administración a ton1ar 

decisiones y evitar que los problemas se convierta:i en graves y conduzcan 

a retardos, ausentisr.io, huelgas y rotación de personal con sus graves efec

tos. 

No existe un método único y sencillo para mejorar la productividad, sin em

bargo, la tendencia gen21·alizada consiste en usar l;i satisfacción hacía el 

trabajo. 

L11 satisfacción del tn1bajadnr. refleja el grcido hilsta el cual el individuo 

rercibe que sus car·encias y necec;lrlades e5tán ;tibiert.1~. Chruder (IQRI), ,1-

firma, que las actitudes que mantiene hacia varios aspectos de su puesto, ta

les como su ambiente de trabajo, sus supervisores, sus compañeros, pueden 

ser un gran indicio c:jel grado de satisfacc:ión q11e experimenta, y conociéndo

las. la empresa puede detectar aquellos aspectos que requiere mejorar, r1que

llos aspectos en que deberá mantener las rriismas condiciones y aquel los aspec

tos en que necesitri poner m~s atenr:iñn o fln rlr rwc rncn ,1 pnco 1 lnr¡re creilt 



un aribiente que satisfa~a las necesidades de la rnayorfa de sus ernnl.,rlos 

y de esta manera, aumente la nroductividad rle la ernnresa. 

La presente investigaci6n tiene coro finalidad de.,ostrar cól'Yl la actitud 

que tienen los empleados hacia el clima laboral de su área de tra~a.io, in

fluye de !'lanera deterrninante en su desempeño lahoral. Parte de la sunosi

ción de que un trabajador satisfecho estará más rotivado a realizar su 

trabajo y por lo tanto será más productivo. 

El marco teórico de la presente investi~ación, se CO"lJone efe cuatro caof

tulos. En el primer capítulo, se intenta rrostrar un panorama ~eneral so

bre el clima laboral, se expondrán alounas definiciones y se hahlará de su 

relación con otras variables tales como la satisfacción y el desernnero, El 

segundo capítulo, está destinado a las Oltimas anortaciones sohre el cli"'a 

laboral dentro del marco orqanizacional. Así c0"10 a su influencia sohre fa 

estrategia y el papel del Hder dentro del contexto ornanizacinnal. El ter

cer capítulo está destinado a los sistemas de evaluación de dese"'"eño 

actualmente utilizados, exponiendo sus ventaj~s .v lirnitaciones. En el 

cuarto capítulo, se. habla acerca del Sistema de Adrninistración nor ohietivos, 

sus caracter1sticas, sus ventajas y Hmitaciones y su utiliz.ción coro 

método de evaluación de rlesef"Jleño, 

la presente investiqación se realizó en una empresa emhotelladora de re

frescos ubicada en el Oistrito Federal. Tomando para el estudin las dos 

áreas con el nivel de desempei'o ll'ás alto y más ha.lo durante el nril"f!r se

mestre de 1990. Al personal de ambas áreas, se le aolicó un cuestionario 

para evaluar actitud hacia el clima laboral. Los resultados ohtenidos fue

ron tratados con la prueba t de Student y el Coeficiente de Correlación de 

Pearson. 

los resultados obtenidos en la investigación, revelan que existe diferencia 

en cuanto a la actitud hacia el clirna lahoral entre los ~runos de alto 

y bajo nivel de desempeño. Se encontró diferencie imnortante en lns factores 

ambiente de trabajo, comunicación, liderazoo, nlaneación y oroanización. 

Concluyendo que estos factores snn sobre los que e' líder del nrupo eierce 

mayor influencia y por lo tanto, acentando los sunuestos de "aier (19B) 



y Likert y Likert (1976), de que el lfrler del 9runo es quien ejerce la 
fnfluencia más substancial sobre el co~rortal'liento rle1 nruno .v nor lo tanto 
sobre el clima laboral, 
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"JUSTIFICPCION" 

El cli111a laboral se compone según Kozlowski y Hults (1987), de un conjun

to de descripciones basadas perceptualmente, que incnrnoran las interpre

taciones de la nente, acerca del contexto ornanizacional. Estas nerceo

ciones constituyen la base para respuestas tales coro el dese¡nnero, el 

compro111iso con la empresa y la satisfacción. 

la satisfacción que los individuos reciben de su trabajo, denende del orado 

hasta el cual tanto el puesto como todo lo relacionado con él, cubran sus 

necesidades y deseos. La satisfacción hacia el trabajo deoende de la natura

leza del trabajo que la persona desempeña, de la manera como es supervisado, 
de la naturaleza de las relaciones con sus compareros de trabajo y de las 

oportunidades de desarrollo entre otras cosas. Cuando es alta, los einoleados 

tienden a ser lea les a 1 a "compañia, se comp~ometen con sus !"etas y se entre

gan produnda111ente a su trabajo. Cuando es baja, puede llevar a altos índices 

de ausentisro y rotación, retardos, baja productividad, ha.Ja calidad, con

flictos y stress, ocasionando pérdidas graves oara la einoresa. Estos síntol!'as 

son indicativos de problemas existentes o potenciales y cuando son diaonosti

cados correctamente, lo gerentes oueden toinar medidas para correoirles a 

tiempo. Hacerlo, ayuda a tomar decisiones racionales y a su vez solucionar 

los problemas de la mejor manera. 

El estudio del clima laboral ha cobrado oran i¡nnortanch en las iiltiinas déca

das. Investigadores en teoría or9a11izacional, han sw1erido nue contar con 
un. clima laboral adecuado ayuda a las e111oresas a alcanzar el éxito. 

Dado que es indi&cutible la importancia para las e¡nnresas de contar con un 
clima adecuado, se justifica realizar una investioación acerca del misll'O 

y su relación con el nivel de desempeño de los trabajadores. Con el fin de 

proporcionar a las ef1'!lresas pautas a senuir para loorar la plena l"Otivación 

de ~us empleados y con ello su máxi111a productividad. 



El nivel de desempe~o de los empleados es una variable que ta,,biéil ha cobrado 

importancia en 1 as últimas décadas. Sin embargo, en una encuesta realizada 

por la Confederación Méxicana de Asociación de Pelaciones Industriales en 

1970 , resultó que únicamente el 54.31% de las em0resas que formaron la 

1111Jestra utilizan un sistema de evaluación de desel'neiio. fJe éstas, el 33.3% 

dijo que los resultados del sistema han sido altal'ente satis•actorios, el 

30% dijo que han sido satisfactorios y el 36.6% nue han sido acentahles. 

Ninguna organización manifestó que hayan sido deficientes o nulos. r.onocer 

el sistema de evaluación de dese1"!leiio que utiliza uoo ernnresa, nuetie anortar 

datos importantes en cuanto a la implantación de este tino de sistemas como 

herramienta para mejorar la productividad. Si se llega a encontrar relaci~n 

entre la actitud hada el clima laboral y el nivel de desemneño, les 

empresas estarán en posibilidad de controlar su el ima laboral, nara obtener 

de sus empleados la máxima productividad, 



CAPITULO l 

EL CLIMA LABORJ\L 



CAPITULO l. 

1.1 NATURALEZA DEL CLIMA LABORAL. 

En el presente capítulo, se expondrán algunas definiciones de clima laboral 

y se hablará de su relación con otras variables claves tales como la satis

facción hacia e 1 trabajo y el desempeño labora 1, con e 1 fin de demostrar 

la importancia que tiene para las empresas el contar con un clima laboral 

adecuado, 

Forehand y Gilmer (1964), definen el el ima como: "El conjunto de caracteds

ticas que describen una organización y que: 

1) Distingue a una organización de otra. 

2) Son perdurables sobre un período de tiempo, 

3) In~luye en el comportamiento de la gente de la organización". (1) 

Litwin y Stinger (1968), defienen el cli""a laboral co,,o: "La "'tura-
leza subjetiva o la calidad del ?""biente rrraniz•cion•l oue es oerdbirje 

por los rr!ierribros efe la Orf!anizci.cJón y ~ue influye en su COfl'Dnrtal"ier:it0. (2) 

Hellriegel y Sloc..n (1974}, definen el clima como: "Un conjunto de atribu

tos que pueden ser percibidos acerca de una organización y/o sus subsiste

mas y que puede ser deducido por la manera en que la organización y/o sus 

subsistemas trata con sus miembros y el ambiente". (3) 

Schneider y Snyder (1975), definieron el clil'la como: "Una impresión global 

multidimensional de lo que la organización es". (4) 

En 1975, LaFollette definió el clima como: "El ambiente interno o psicoló

gico de una organización." El clima según este autor actúa sobre los recur

sos h..nanos o el personal de la organización. (5) 

Fleishman Y Bass en 1976, definieron el clima como: El sistema predol'linante 
de valores que tiene una organización. 



En 1981, Sisk y Williams definieron el clirra corro: "Las características rela

tivamente permanentes de una oroanización, que influyen en el comoortaJl'iento 

de sus miembros y sirven para diferenciar a una oroanización de otra." (6) 

Hodgetts y Aitman en 1981, definieron el ambiente orqanizacional como: 

"Un conjunto de características del lugar de trabajo percibidas por los in

dividuos que laboran en ese lugar y sirven como fuerza primordial para in

fluir en su conducta en el trabajo. Por ejemplo: La estructura, las recom

pensas y el estilo de liderazgo, entre otras cosas. Estos factores del aM

biente laboral interactúan e influyen en las variables claves tales coll".l la 

satisfacción, la productividad y la eficiencia." (7) 

En la presente investigación se considera que la impor.tancia del clima la

boral radica en el hecho de que determina el comportamiento de los miemhros 

de la empresa. El autor considera que la definición rle Hodnetts y Aitman (19~1) 

es la que más se· r-peria al concepto ·aue tiene del clirn~ l.~t-.oral, .v~ oue en 

su opinión el clima es el conjunto de las características de' área rle traba

jo que influye el corrportamiento de los miembros de la misma. 

A continuación se hablará acerca de la relación del clima laboral con al~unas 

variables claves tales como el desempeño laboral y la satisfacción, para ello, 

se revisaron ciertos artículos interesantes en los que al 0unos investioadores 

reportaron sus hallazgos en estudios del clima. 

Según Frederickson (1966), el el ima laboral se relaciona con la satisfacción 

hacia el trabajo, pero también con el desempeño. Si ·un trabajador siente que 

su ambiente de trabajo es adecuado, se sentirá satisfecho con su trabajo. lle 

igual manera, si el ambiente de trabajo es adecuado, el dese1Tipeño será mucho 

mejor, Sin embargo, la relación entre el cl.ima y el desempero en el trabajo 

encontrada por el autor fue débil. 

Son pocos los estudios que han intentado relacionar el el ima con el desempero. 

En 1968, Litwin y Stringer llevaron a cabo un estudio para prohar ciertas hi

pótesis relativas a la influencia del estilo de lideraz90 .v el clima organiza

cional en la motivación y el comportamiento de los miembros ~.e la ornaniza

ción. 



Basicamente, el estudio persiquió tres objetivos: 

1) Estudiar la relación del estilo de liderazoo y el cli/l'a orQanizacional. 

2) Estudiar los efectos del clima organizacional en la motivación de los 

individuos. 

3) Identificar los efectos del el ima en la satisfacción v el rfese,.,pei'o. 

El experimento consistió en la si "'ulación de tres diferentes o roan izaciones 

con sus respectivos climas, cada uno de los cuales fue inducido oor un de

terminado estilo de 1 iderazgo. 

La primera organización se basaba en el poder, la se9unda oroilnización se 
basaba en las relaciones y la tercera buscaba la realización o los loaras. 

El siguiente cuadro muestra los efectos del clima en el desel"oeño y la 

satisfacción que se encontraron en el estudio. 

'ORGANIZACION CARACTER IS TI CA SATISFPCC!0N ::'~ 

A Poder Baja Ba,io 

Relaciones Alta Bajo 

e Lo0ros Alta Alta 

Los resultados del estudio, llevaron a los investigadores a las siouientes 

con e 1 us i enes: 

1) Diferentes climas oraanizacionales pueden ser creados variando el estjlb 

de liderazgo. Los climas pueden ser creados en un período corto de tiemoo 

y sus características son completamente estables. 

2) Una vez creados, los climas parecen tener un efecto siqnificativo sobre 

la motivación, el desempeño y la satisfacción hacia el traba.Jo. Cada uno 

de los tres climas experimentalmente inducidos, despertó diferentes patrones 

moti vaci ona les. 

3) El el ima organizacional puede provocar cambios en ras9os de persnnalidarf 

ñparentemente estables. Esta conclusión es de cierta mñnera tentativa. La 



fuerza del motivo, tal como fue medida por un instrurrento estandarizado de 

apercepción temática, no fue significativamente afectada, pero ciertas 

disposiciones de personalidad, medidas a través de una prueba de personali

dad validada y estandarizada, fueron afectadas por el clima. 

4) Estos descubrimientos llevaron a los investigadores a opinar que el con

cepto de el ima puede ayudar a entender el impacto de las organizaciones en 

las personas y la personalidad. 

Según estos investigadores, un entendimiento del clima, ayudará en el estu

dio ·de los procesos administrativos, particularmente con respecta a los efec

tos que tienen diferentes estilos administrativos en la gente, el desempeño 

y la salud organizacional. 

Maier (1973), afirma que el estilo de liderazgo establece un clima que influ

ye sobre el comportamiento del grupo. Aunque desde su punto de vista, el líder 

es quien detennina el clima, opina que existen ciertos estilos ~enerales en la 

organización que crean un el ima general. Por ejemplo: algunas compañías tienen 

la carac~erística de ser punitivas (control, reglas y castigos), mientras 

otras tienen la característica de ser paternal is tas. 

Maier opina que si las actitudes de las personas de una organización se midie

ran, se obtendrían diferencias entre las compañías y sería posible hacer com

paraciones. Este es un enfoque comúnmente usado para estudiar el clima organi

zacional y como este influye en el COl'lportamiento. 

En 1974, Lawler, Hall y Oldham desarrollaron una in.vestigación en la cual 

examinaron la relación entre la estructura organizacional, los procesos or

ganizacionales, el clima laboral, el desempeño y la satisfacción hacia el 

trabajo, Este estudio de correlación mostro una relación moderadamente fuerte 

entre procesos organizacionales y clima y una relación débil entre estructura• 

y clima, El clima estaba fuertemente relacionado con la satisfacción hacia el 

trabajo, pero menos a 1 desempeño organizaciona 1, La siguiente figura fue to

mada del artículo que publicaron en 1974 estos autores y muestra el grado de 

relación entre dichas variables. 
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Estructura Organizacional 

Déb~ ~ ., ~~i~ 

Débil 

"'"""";oo" ~~'"°"' 
~~ 
Procesos Drganizaciona les 

-···~te 
Muy Débil Satisfacción hacia Trabajo 

Años más tarde, en 1980, los mismos autores definieron el clima laboral cooo 

una función conjunta de la estructura organizacional y los procesos organi

zaciona les. 

Likert y Likert, en 1976 infor~ron lo.siguiente: "Los análisis de los datos 

abundantes obtenidos por el Instituto de Investigación Social, a partir de 

1946, revelan que el ambiente organizacional experimentado por un grupo de 

trabajo en particular o por un nivel jerárquico específico dentro de una or

ganización, está determinado primordialmente, por la conducta de liderazoo 

de los niveles superiores del mismo, La conducta de los 1 íderes del nivel 

superior, ejerce la influencia más substancial." (8) 

En 1981, Chruder Sherman opinó que el clima influye en la motivación, el 

desempeño y la satisfacci5n en el empleo. 

Uno de los descubrimientos más recientes en cuanto a la literatura organiza

cional se refiere, es el enfoque de contingencia para el clima organizacional. 

Dicho enfoque sugiere que el clima, el desempeño y la relación existente 

entre ambas,. es probablemente afectada por ciertas variables tales como: 

tecao 1 ogía, procesos de producción, estructura organi zaciona l. 

11 



l. 2 ELEMENTOS DE UN CLIMA FAVORABLE. 

Una vez habiendo definido el clima laboral y habiendo hablado de su impor

tancia para la empresa, es conveniente mencionar cuales son los elementos 

que en opini6n de algunos autores contribuyen a crear un clima favorable. 

El clima varía a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro y 

a desfavorable. Tanto jefes como empleados anhelan tener un el ima más fa

vorable debido a sus beneficios. Por eje~plo: M~jor desempeño y más satis

facci6n en el trabajo. 

Davis (1ga7), opina que los empleados sienten que el clima es favorable 

cuando están ~aciendo algo útil que les proporciona un sentido de valor 

personal. Con frecuencia desean trabajos que representen un desafío, bus

can la responsabilidad y la oportunidad de tener éxito, ser escuchados y 

tratados de tal manera que SP. reconozca su valor, sentir que la organiza
ci6n se preocupa por sus necesidades y problemas. 

En opini6n de Davis y Newstrom (lgB7), los elementos que contribuyen~ 

crear un clima favorable son: 

1) Calidad de liderazgo 

2) Grado de confianza 

3) Comunicación ascendente y descendente 

4) Sentimiento de realizar un trabajo útil 

5) Responsabilidad 

6) Recompensas Justas 

7) Presiones razonables de trabajo 

De los puntos arriba expuestos, el autor considera que. el más importante 

es la calidad de liderazgo, porque éste puede tener influencia sobre los 

demás.· El grado de confianza que puede experimentar un empleado hacia la 

compañía parte del grado de confianza que tiene en su jefe imrediato y a 

su vez esto se puede reflejar en la confianza que tiene hacia la administra

ci6n. Un adecuado flujo de comunicación ascendente y descendente en la 
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compañía, depende de la comunicación que ten~an sus líderes con sus subordi

nados y con otros líderes dentro de la misma empresa. Sintetizando, el 

autor opina que con un equipo de lidere• capaces, se pueden alcanzar la ma

yoría de los puntos que contribuyen a crear un clima favorable. 

l. 3 LA EVALUACION DEL CLIMA LABORAL. 

Una vez que se ha identificado qué es lo que contribuye a crear un el i"1a ade

cuado, es conveniente hacer una evaluación para deteminar corr10 está el 

clima en la empresa y poder tomar medidas para corregir las deficiencias 

que se pudieran encontrar. 

En el presente inciso, se hablará de los beneficios que tiene para la empre

sa conocer su clima laboral y se expondrán los "1étodos comúnmente utiliza

dos para evaluarlo. 

Para poder hacer frente a los problemas personales que afectan a los miem

bros de una compañía, un gerente debe entender que' es lo que hace que una 

persona se comporte de cierta monera. Un ~erente debe conocer lo 1111\s pos; .. 

ble, los factores que influyen significativamente el co"1portamiento de la 

organización. Un factor significativo o conjunto de factores oue afecta 

el comportamiento organizacional es el clima laboral. 

El conocimiento del clima laboral, dará a los directivos infamación útil 

que les ayude a incrementar el potencial de desempeño de su ornlmización 

y la satisfacción de sus empleados. LaRollette opina que ah c1ima laboral 

adecuado puede incrementar el potencial de dese"1peño de una camparía. El 

clima según éste autor, puede describir, explicar y predecir el comporta

miento grupal y la efectividad organizacional. 

Una manera de conocer el clima laboral es en opinión de Lawler et. al. 

(1974), administrando un cuestionario que evalúe las dimensiones básicas 

del trabajo, tales como: autonomía, estructura, recompensas, consideraci6n 

y apoyo. 
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El el ima laboral puede ser medido según LaFollette ( 1975) usando métodos 

objetivos o métodos perceptuales. 

Los métodos objetivos son aquellos que tr•tan de caracterizar las diferen

cias organizacionales en términos de indicas objetivos, tales coro el tama
ño, los niveles de autoridad, productividad, etcétera. Centriln su atención 

en la importancia del ambiente para influir en el comportamiento y ano.van 

la opinión de Sells y Bloom de que las medidas ambientales deben ser mbteni

das independientemente de las percepciones de los individuos. 

A pesar de las ventajas de la exactitlld y confiabilidad que tiene este mé

todo, algunos investigadores le atribuyen ciertas limitaciones. Forehand 

y Gilmer (1964) opinan que los estudios que examinan de manera individual 

las propiedades objetivas de una organización. dejan sin contestar la pre

gunta de cómo dichas propiedades se relacionan con el funcionamiento orga
nizacional. 

Otra crítica en contra de éste método es que los indices objetivos afec

tan indirectamente a los participantes de la orflanización. Una persona no 
ve un objeto, más bien lo percibe, así el comportamiento de un individuo 

se ve fuertemente influido por sus percepciones. 

En el método perceptual, los empleados tienen oue indicar el arado hasta 

el cUal varios atributos caracterizan situaciones labora les individuriles. 

LaFollette opina que la mejor medida de clima laboral aue se puede obtene~ 

es usando a~bos métodos. Sin embargo, ha habido pocos instrumentos que 

usando ambos métodos tengan validez y confiabilidad. Dos de estos cuestio

narios son: 

1) Organizational Clima te Questionaire (Stringer). 

2) Drganizational Practices Questionaire (ficus y Rizzo). 

El Drganizational Climate Questionaire de Strin~er mide 6 factores o face

tas de la organización: 
1) Afecto hacia las otras personas en la orqanizilcion, Se refiere a la mane-
ra como el sujeto percibe a sus compafleros .Y def'lÁS personas de la organización. 
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2) Afecto hacia la administración y/o la organización. Identifica la 

manera corro el sujeto percibe a la administración de la compañía. 

3) Políticas y claridad de promoción. Describe la manera como la gente 
siente acerca de las polfticas de promoción y las oportunidades que 
se tienen en la compañia. 

4). Presión en el trabajo. 

5) Franqueza de la comunicación ascendente. Mide el 9rado de cnmunica
ci6n existente entre los empleados y los gerentes. 

6) Riesgo en la toma de decisiones. 

Estos factores describen los sentimientos de los trabajadores hacia 
varios aspectos de la organización. 

El Drganizational Practices Questionnaire de Hous y Rizzo, mide 14 facto
res específicos de una organización: 

l) Toma de decisiones oportuna. 

2) Comunicación ascendente. 

3) Receptividad de los altos ejecutivos, 

4) Inducci6n y/o promoción de aquellos fuera de la compañía. 

5) Fonnalización (descripciones de puesto, estándares de desempeño, eva
luaciones de desempeño). 

6) Criterios de selección de personal basados en habilidad. 

7) Precisión en el trabajo, 

8) Desarrollo de los subordinados. 
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9) Trabajo en equipo 

10) Cooperación intra-grupal (cooperación entre los nrupos) 

11) Cadenas de mando (órdenes di rectas) 

12) Distorsión de la infonnación 

13) Comunicación en general 

'14) Definición del trabajo 

Estos factores estrin básicamente orientados hacia la tarea o hacia la 

estructura, en 1 ugar de hacia las personas. 

Existen otros instrumentos, que si bien no fueron diser.ados para evaluar 

el clima laboral específicamente, evaluan la satisfacción hacia el tra

bajo y vale la pena mencionarlos debido a que sentaron una base concep

tual y empírica, Para la presente investi 0ación son importantes oues 

sirvieron de guia para la elaboración del instrumento que se t1til izó 

para evaluar actitud hacia el clima laboral. 

los primeros esfuerzos para medir la satisfacción hacia el trabajo a trav~s 

de respuestas a un cuestionario, fueron hechas por Turner y Lawrence, 

quienes en 1965, elaboraron el Pequisite Task Attribute Indexo a.T.A.I. 

el cual mide Ja actitud de los empleados hacia 6 factores: 

1) Variedad 

2) Autonomía 

3) Relaciones informales 

4) O.elaciones fOrmales 

5) Conocimiento y habilidad requerida 

6) Responsabilidad 

El instrumento ha si do amp 1 i aJT'ente revisado y ana 1 izado por varios autores 

.Y ha servido como base para la creación de otros instrumentos, 
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Una importante revisión ha sido hecha por Hackman, Oldham y Lawler, quienes 

en 1975, diseñaron el Job Diapnostic Survey o J.n.s. Este instrumento n>ide 
las dimensiones básicas del contenido del trabajo a través de las si 0uien
tes características: 

1) Variedad 
2) Autonomfa 
3) Identificación con la institución 

4) Retroalimentación 
5) Significanda 

El instrumento consta de 15 items y las 5 escales están correlacionadas con 
una confiabilidad de más de • 70, 

Otra importante revisión ha sido hecha por s1ms, Szilaqyi y Keller en 
1976. De su revisión resultó el Job Characteristics lndex, el cual mide 
la percepción de los empleados hacia 6 características: 

!) Variedad: Se refiere a la diversidad de operaciones que un trabajo 
requiere para ser ejecutado. 

2) Autonomfa: Se refiere a la capacidad del empleado para decidir sobre 
como sincronizar su trabajo, seleccionar su equipo y decidir los procedi
mientos a seguir. 

3) Identificación con la tarea: Se refiere al sentimiento de oertenencia 
que tiene el empleado hacia la empresa a través de su trahajo, 

4) Feedback: Se refiere a la retroalimentación que recibe un traba.i•rior nor 
su trabajo. 

5) Trato con otros: Se refiere a la relación entre cornoaiieros de traba.io 
que debe existir en el ambiente laboral. 
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6) Oportunidad para entablar amistades: Grado hasta el cual un trabajo ner-
mite que el empleado establezca relaciones de tipo informal." (9) 

Otro cuestionario comercialmente disponible y comúnmente usado por varias 

compañías, es el S.R.A. Attitude Inventory. Este cuestionario contiene 78 

declaraciones que muestran 14 categorías: 

1) ºDemandas del puesto: Mide presión. fatiga, aburri111iento en el traba,io, 

carga de trabajo y horario de trabajo, 

2} Condiciones de trabajo: Mide incomodidades, interés de h gerencia nor 

las condiciones, equipo adec:uado, medidas de seguridad, efecto de éstas 

sobre la eficiencia. 

3} Salarios: Mide adecuación de los salarios, comparación con los salarios 

de otros en la compañia y en otras compañías locales, administración del 

sistema de salarios. 

4) Beneficios para los empleados: Mide todos los beneficios y prestaciones 

que ofrece la compañía al empleado, comparación con los beneficios de otras 

compañías, conocimiento de los empleados del proqrama y la manera como.=es 

administrado. 

5) Benevolencia y cooperación de los empleados: Mide caciquis~o y friccio

nes. 

6) P.elaciones entre supervisores: Mide benevolencia, justicia, tratamiento 

mediante sugestiones, crédito por un buen trabajo, interés por el bienes

tar, cumplimiento de las promesas. 

7) Confianza en la ~erencia: Mide la confianza del empleado hñcia la inte

gridad de la ~erencia y su interés por el bienestar del emplearlo. 

8) Competencia técnica de la supervisión: Mide habilidad ad~inistrativa, 
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conocimiento del trabajo, habilidad para entrenar erripleados, decisiones, orga

nización del trabajo, 

9) Efectividad de la Adl'!inistración: Competencia de los niveles superiores de 

la gerencia, eficiencia de las operaciones de la compar'iifl, cooperación entre 

los departamentos. 

10) Comunicación: Libertad para expresar opiniones y sugerir mejoraf"ientos, 

manejo de quejas, información acerca de las operaciones de la corripaiifa 

entre los departamentos. 

11) Status y Reconocimiento: Reriutación ea 1.1. compañfa, anreciación iusti'\ 

del trabajo efectuado, respeto por el criterio. 

12) Seguridad en el puesto: Seguridad contra despido o seoaroción arbitrri

ria, reconocimiento de la an-~iguedad, manejo de los c1unbios de puestos. 

13) Identificación con la col'!pañfo: Orgullo por pertenecer a la compañía, 

interés en su futuro. 

14) Oportunidad para el desarrollo y avance: Oportunidades para usar las 

propias habilidades para desarrollarse y avanzar en la organización. 

El S.R,A, contiene declaraciones a las que el empleado responde que está 

·~De acue:rdo 11
, "En desacuerdo" o 11 indecisnu . Sin embaroo, esto representa 

una desventaja ya que a la gente no le gusta responder tiesde unr1 posición 

extrema, Por lo que el uso de unñ escala con 4 o 5 opciones de respuesta 

es más conveniente según los autores que. lo hñn revisado. 

El S.R.A. fue publicado en 1962 por el Science Pesearch Associates !ne, 

Otro cuestionario comúnMente usado es el lJob Descriptive Indexo J.D.I. 1 

el cual mide la satisfacción a través de 5 factores: 
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l) Trabajo en si. 

2) Supervisión. 

3) Pago. 

4) Oportunidades de promoción. 

5) Compañeros de trabajo. 

Los empleados indican su grado de satisfacción resoondiendo afil"f!lativa o 

negativamente a cada reactivo, de modo que mientras más resnuestas afir

matfvas ha.Ya, mejor será la satisfacción. 

Weiss, Dawis, England y Lofquist, diseñaron en 1967 un cuestionario oue rni

de 20 facetas, cada una de las cuales tiene 5 reactivos. Es el 11innesotta 

Satisfaction Questionaire o M.S.Q. Los empleados indican sus sentirlientos 

hacia cada reactivo en una escala de 5 puntos que va de muy satisfecho a 

muy insatisfecho, 

Las facetas medidas son: 

l) Habilidad 

2) Logro 

3) Actividad 

4) Desarrollo 

5) Autoridad 

6) Políticas y prácticas de la compañía 
7) Compensaciones 

8) Compareros de trabajo 

9) Creatividad 

10) lndependenc i a 

ll) Val ores moral es 

12) Re con oc i mi en to 
13) Responsabilidad 

14) Seguridad 

15) Servicio Social 
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16) Sta tus 

17) Supervisión (relaciones) 

18) Supervisión (técnica) 

19) Variedad 
20) Condiciones de trabajo 

Antes de aplicar cualquier instrumento p•ra evaluar la actitud Ele los 

empleados, es necesario que los gerentes sepan que en fTIUChos casos, se 
van a encontrar actitudes neryetivas por parte de los empleados al par

ticipar. A menudo no les gusta expresar sus sentimientos acerca de su 

trabajo por temor a perderlo y por lo tanto falsean la infor~ación oue 

reportan, Holmes·en 1979 sugirió que para poder minimizar las consecuen

cias negativas de la aplicación de un instrufllento 1 es necesario oue la 

administración de la compañía, ten9a ··un entendimiento claro de las 
reacciones que se pueden encontrar, para que pueda tomar las medidas 

necesarias para evitar estos problemas. 
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CAPITULO 2. 

EL CLIMA LABORAL EN EL MAPCO OPGAtllZACIONPL ULTIMAS APORTACIONES. 

En el presente capitulo se revisaron al9unos autores cuyos últimos escritos 

han dado una pauta que indica el camino a senuir para tener un conocimiento 
más completo acerca del comportamiento individual y prupal en el rnílrco or

ganizacional. 

En nuestras dí as. para poder pennanecer competí ti vas. las emoresas deben de

sarrollar estrategias que les permitan utilizar las innovaciones en sus 

productos y sus procesos de una manera más efectiva. 

Algunos investigadores en teoría organizacional, han considerado que la 

estrategia esta básicamente bajo el control de los gerentes y que el ambiente 

puede ser modificado, Kozlowski y Hults ( 1967). De esta manera, mucha de 

la literatura reciente, ha centrado su atención en la relación entre la 

estrategia y el desempeño y ha considerado a los ambientes corno moderadores 

de tal relación. 

Recientemente, ha habido algunos intentos por parte de los investiaadores 

para examinar las relaciones entre el ambiente, la estrategia y el desempeño; 

Sin embargo, la investi~ación no ha detenninado aUn si los ambientes son: 

1) Independientes al desempeño. 

2) Moderadores de la relación entre estrategia y desernpei'.o. 

3) Una combinación de ambos. 

Uno de estos investigadores, fUe J. Prescott, quien en 1986 hizo una inves

tigación cuyos resultados revelaron que el ambiente sirve corno un homolo

gador para un conjunto de variables estratégicas y que modifica la fuerza 

pero no la forma de la relación entre la estratepia y el desempeño, Esta 

conclusión, lo llevo a sugerir, que el aMbiente es crítico, corque esta-
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blece el contexto en el cual puede evaluarse la relaci6n entre.la estrateoia 

y el desempeño. 

Repetti y Cosmas (1991). Estudiaron la relación entre factores sociales en 

el trabajo y la satisfacción laboral, Midiendo dos cor·,nnnentes del ambiente 

social: 

1) El clirM social compartido por los empleados en el rnisro rareo de trabaio. 

2) El espacio social unico del individuo en tal rareo. 

En su investigaci6n encontraron, que existe una rel~ción rioderarl;t entre lct 

calidad del ambiente social en el trabajo y la satis'acción lahnral intfivi

dual. Asi mismo, concluyeron oue existe una relación rniis •uerte entre les 

variables satisfacci6n lahoral y calidad de las relaciones con el sunervisor, 

que entre las variables satisfacción .v calidad de las relaciones con otros 

compañeros de trabajo. 

Otros investiqadores que hablan acerca de la importancia del líder en el 

ambiente organizacional, son Ansari, Tandon y La Khatakia, ouienes en 1989, 

llevaron a cabo un estudio para examinar el irnnacto del clma oroanizacio

nal y el desempeño de los subordinados en las estrateoias de in'luencia de 

los líderes. Encontraron que el clima tuvo Doro o ninoún iMpacto, pero el 
desempeño de 1 os subordinados infl uy1Ls innifi ca ti vamente en dos de 1 as nueve 

estrategias de influencia tomadas en ccinsideración: sanciones ~ositivas y 
renuncias. Por otra parte, exardnaron el rol del tfesernei'o de los subordina

dos en las relaciones líder-miembro. en el uso de l¡¡s estratenias tfe influen

cia del líder. Los resultados indicaron oue el uso de estrateoias es una 

función de la interacción entre el desemne¡;o de los subordinados y las rela

ciones líder-miembro. 

Según O'Reilly (1991). Alqunos resultados empíricos han.anoyado la hinótesis 

de que la adecuación entre las personalidades de los individuos y las 

demandas de sus ocupaciones 1 se asocian a una inf1uencia nositiva y ~ una 

alta probabilidad de que los individuos nermanezcan en sus trahaJos, 
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Pecientemente, varios investigadores han hablado acerca de la iwnortancia 

de una adecuación entre la persona y el ambiente organizacional, conside

rando dentro de ambiente organizacional tanto el nuesto corro los valores 

organizacionales. Estos investigadores parten de la hinótesis ~e aue si 

existe una adecuación, la persona se sentirá más satisfecha y nor lo tanto 

su rendimiento será mucha mejor. Lo cual nos lleva a hacer énfasis en la 

importancia de hacer en las eMpresas un byen nroceso de reclutaMienta y 

selección de persona 1 • 

El concepto de una adecuación entre la persona y el puesto parte de la 

base de que las organizaciones tienen culturas nue son 111ás o ~nos atracti

vas a un cierta tipo de individuos. Al estudiar la adecuación nersona-situa

ción, los investigadores del comportamiento organizacional han towado 

uno de dos ca mi nos; 

1) Investigar la interacción entre las características individuales y los 

amplios atributos ocupacionales. 

2) Investigar que tan adecuadas son las características es0ecíficas de 

una organización para la gente aue la integra. Los ejewplos de este se0undo 

enfoque, según O'Reilly (1991), varían desde estudiar las hahilidades in

dividuales que un trabajo requiere, a estudiar la relación entre caracterís

ticas individuales y clima organizacional. 

En 1987, Hall y Norburn, sugirieron la existencia de una 11 C\decuación 11 entre 
los va 1 ores organ izaciona les y conductual es en 1 as eMpresas ex; tnsas. 

Cada día se hace más evidente la necesidad de tener un conoci11'iento J1'ás 

amplio acerca del comportaMiento de los individuos y grupos en las ornaniza

ciones, para lograrlo, los investigadores en el caJ11po, han recurrido a 

teorías sobre antropología, sociología y psicología social y han utilizado 

conceptos tales como cultura, rituales e historia. 

Oe acuerdo con IJ' Reil ly ( 1991), este proceso ha generado una serie de deba

tes sobre aspectos tales como la definición de cultura, la adecuada Meto! 

dolo9ía para investigarla y el adecuado nivel de análisis nara su estudio, 
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Rousseau (1990), opina que la investigación en cultura usualrrente emoieza 
con un conjunto de valores y suposiciones. Estos valores ya sean conscientes 
o inconscientes, actúan típicamente como los elementos alrededor de los 
cuales giran·las normas, los símbolos y otras actividades culturales. 

Los valores básicos pueden ser creencias normativíls internalizadas que pue

den guiar el comportamiento. Cuando los miel!'bros de una unidad social compar
ten valores, pueden en opinión de P.ousseau (1990) fOrmar la base para expec
tativas sociales o normas. Si estas son compartidas por un 0rupo mayor, una 
cultura organizacional o un sistema de valores puede existir. 

Los investigadores coinciden en que la cultura puede ser un factor imoortante 
en determinar que tan bien un individuo encaja en el contexto or~anizacional. 

Schneider (1985), opina que las características contextuales de una oroaniza
ción, representan un proceso, que al igual que la tecnolo0ía, estructura y 
las políticas administrativas afectan las percepciones que los individuos 
tienen del clima laboral. Sugiere que el concepto de el irna, proporciona un 
marco de trabajo que permite conceptualizar la motivación a un nivel colec

tivo más que individual. 

Kozlowski y Hults (1987), opinan que el concepto de clima proporciona un 
marco de trabajo útil para entender factores que facilitan la competencia 
y el desempeño t~cnico. Sugieren que para tener un adecuado desempeño y 
prevenir la obsolecencia, se requiere el desarrollo de un clima organizacional 
congruente. 

Como se puede observar, el punto de vista teórico es que existe un poten
cial para influir las percepciones del clima y las respuestas subsecuentes, 

El concepto de clima organizacional ha sido careado de muchas controversias. 
Por ejémplo: Guion (1973), sugirió que el clima era simplemente otra fonna 
de respuesta afectiva, similar al constructo de satisfacción laboral, Ha 
habido tambilln diferentes perspect·ivas con resoectn a si el clill'a es una 
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propiedad de 1 a organización objetiva, subjetiva o perceptua 1 (Hel l riegel 

y Slocum, 1974) y también con respecto a si el clima es un constructo indi
vidual u organizacional (James y Jones, 1974). 

Algunas teorías e investigaciones recientes han empezado a resolver la mayo

rfa de estas ambiguedades. Muchos investigadores en el área, han adoptado un 
marco teórico que ve el clima como un nediador de la relación entre el contex

to organizacional y las respuestas individuales. Este marco de trabajo, pro

pone que ciertas características del contexto or~anizacional, tales como la 
tecnología, estructura y variables de proceso, son un estímulo situacional 
para los miembros de una or~anización. Este estímulo, seoún Schneider (1985) 

pone límites y proporciona información que la qente utiliza oara describir 
su ambiente de trabajo psicológico, en opinión de este autor, los miembros 
de la organización tratan de interpretar y dar sentido a estas característi

cas ambientales. 

Schneider (1985), opina que el clima se compone de un conjunto de descrip

ciones basadas perceptualmente, que incorporan las interoretaciones de la 
gente del contexto organizacional. Estas percepciones del clima, fOrman la 

base para respuestas tales como desempe~o. satisfacción o cornprmniso. 

Conceptualizar el clima como descripciones perceptuales basadas cognitiva
mente y distinguir estas descripciones de evaluaciones afectivas, ha hecho 
posible distinguir empfricamente, el cli"'1 de las actitudes y otros construc

tos relacionados con el afecto. Schneider (1985). 

Esta perspectiva fija claramente la medida del clima a un nivel individual. 
A lo que James y Janes (1974) llaman cliria psicolóqico. Sin embargo, el 

marco teórico también incorpora: la idea de que el contexto organizacional, 
particularmente sus caractedsti cas homogéneas más sobres a 1 ientes, es proba
ble que afecten percepciones a nivel individual. 

En opinión de Schneider (1981), esta definición oerceotual de clil"a osico

lógico, marca como unidad de medida del mismo, la individual. Sin ernbarqo, 
sugiere que si se logra un acuerdo general entre los percentores individua-
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les expuestos a características contextuales comunes, entonces es oosible 
agregar las percepciones individuales a la unidad más orande y ver las per
cepciones de la media del grupo coiro una propiedad del clima de la unidad -

grupo, o del el ima a nivel orqanizacional. 

Cuando es aqregado a un nivel ni~s al to, el constructo de clill'la l"IUede ser 
útil para entender factores que influyen las tenrlencias de resnuesta norma

tiva de los miembros de una or!'Janización. 

Para concluir este capítulo sobre el clima j¡¡boral, nuede rlecirse aue día 

a día se hace más evidente la necesidad de las emoresas de desarrollar estra
tegias que les permitan permanecer comnetitivas. 

El uso de estrategias pue~e ser considerado una función de la interacción 
entre el desempeño de los subordinados y las relaciones que tiene. el líder 
del grupo con los miembros del l'lismo. Se puerle decir, que el líder ejerce 
una influencia bási"ca sobre el col'lportamiento del grupo y oor lo tanto, la 

satisfaccidn de los empleados se relaciona altamente con la calidad de la 

relación que existe entre el líder y los miembros del grupo. 

Para que una empresa cuente con buenos lí<1eres 1 es necesario hacer hincapié 
en que las empresas deben tiacer un adecuado y conciso reclutardento y selec

ción de su personal, ya que se ha derrostrado que las ell'nresas exitosas son 

aquellas en las que existe una adecuación entre la persona .v el all'biente 

organizacional. Para ello, es necesario recurrir a concentos de antropoJo
gfa y psicología social, tales como el de cultura, que sirve nara deteminar 

que tan bien un individuo enca.ia en el contexto organizacional. 

Si se acepta el punto de vista de que las características contextuales afec

tan las percepciones que los individuos tienen del el il'la, entonces ha.v que 
recordar que el ambiente laboral puede ser modificado para loorar individuos 

más satisfechos y por lo tanto más productivos. 
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CAPITULO ~ 

LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO LABORAL 



CAPITULO 3. 

LA EVALUACION DÉL DESEMPEÑO LABORAL. 

La evaluación del desempeño es útil porque ayuda a la e¡npresa a tomar de
cisiones adecuadas. Una empresa que no cuenta con un sistema de evaluación 
no puede saber c6mo su oersonal está contribuyendo al logro de sus objeti
vos, no puede saber quien está dando menos de lo que se esoeraba o quienes 
son los mejores empleados para desarrollarJos. 

En opinión del autor, la evaluación del desernoeí'o le brinda a los directi
vos de las empresas pautas a seguir y por ello es importante aue las e"'nre

sas conozcan más acerca de estos sistemas. En el presente capítulo, se 
revisarán los antecedentes de este tipo de sistl!!"as, sus propósitos y carac

terlsticast así como su clasificación. Asi mismo, se hara-énfasis en las 
ventajas de contar con un sistema de evaluación de desempeño. 

;¡.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EVALUACION DEL ílESEt•PEPO. 

Uno de los piooeros de la evaluación del personal fUer Robert Owen, quien a 
principios del siglo XIX estructuró en su fábrica de hilados y tejidos, un 
sistema de 1 ibros y blocks de carácter. El sistema consistía en que a cada 

uno de los empleados le era asignado un 1 ibro y en él, los supervisores ano
taban diariamente reportes y comentarios sobre su desempeño. Dicho block esta
ba integrado por una serie de páginas de colores en la que cada color sioni
ficaba un nivel de rendimiento. El bl cck se colocaba sobre el banco de tra
bajo del empleado. 

La evaluación de dese111peño permaneció estancada durante alnunos años, hasta 

iu~ inicios del presente siglo, q'ue fue cuBndo se realizaron los primeros in-
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tentos por aplicar las teorías de la naciente psicoloqia experimental a los 

problemas de la industria. Fue entonces, cuando Winslow Taylor ·se dió cuenta 

que los industriales poseían un concepto claro de la cantidad y calidad del 

trabajo que se puede esperar de una máquina pe1·0 carecía de una visión com

parable de los limites de la eficiencia de los trabajadores, En base a sus 
estudios, Tayl or planteó J pri nci pi os fundamenta 1 es que pueden ser cons id e

rados segiin Jaime A. Grados (1987), conio el inicio de la evaluación de los 

individuos de una manera sistematizada, 

Los principios son: 

"l) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo, 

2) Instruirlos en los métodos más eficientes y los movimientos más económi

cos que debfan aplicar en su trabajo. 

J) Conceder incentivos en forma de salarios para los mejores trat>ajadores." (Jn) 

El uso de la calificación de méritos, se ha venido desarrollando desde en

toeces, sin embargo aún no está lo suficientemente adaptado al análisis de 

la problemática de la conducta humana en la empresa, sino que se orienta 

más bien hacia aspectos de tipo administrativo y esto frena su difusión. 

Un estudio realizado en Estados Unidos reveló que el 65% de las empresas 

de ese país, cuentan con programas de calificación de méritos o de evalua

ción del desempeño. "Tales programas tienen como finalidad. básica, determi

nar los ascensos y los aumentos de sueldo y forman parte del plan de desa
rrollo de los empleados",(II), 

En una escuesta realizarla por la Confederación Mexicana de Asociaciones de 

Relaciones Industriales (COMARI), resultó que el 54% de .las emoresas oue 

formaron la muestra, empleaban la calificación de méritos. 

En otro estudio realizado, se encontró que el 78% de las 37 o.mpresas de im

portancia que cotizaban en la Bolsa de Valores de México, emplean rroqra

mas de evaluación, 14 de las 37 usan los métodos de escalas debido a que se 

adaptan mejor·a su organización, por ser de fácil aplicación y permitir ob-
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tener resultados a corto plazo. EL 71% de las empresas afirmó que el personal 

se manifiesta alentado y labora mejor al sentirse evaluado ya que el 72% de 

las empresas dan a conocer los resultados a sus empleados. El tiempo durante 

el cual han usado la evaluación del desempeño, f1 uctuó de 22 diás a 75 años. 

El 33% de las empresas contestó que los resultados de los programas han si

do ampliamente satisfactorios, el 36% que han sido aceptables. Ninouna 

empresa manifestó haber tenido resultados negativos a partir de la implanta

ción del programa. 

3.2 TEP.J'.INOS Fr.ECUENTH:ENTE UTIL!ZP.~CS DE E"ALUfr:l~'·' ~EL DESE"PE~~. 

Es dificil llevar a cabo una definición de lo .que es la evaluación del desem

peño, ya que incluso la terminología varia de organización a organización, 

según el uso que se le dé y los objetivos particulares que SP. persiguen en 

cada caso. Las denominaciones con más frecuencia encontradas son:-

!) Calificación de actuación. 

2) Calificación del desempeño. 

3) Apreciaciones del empleado, 

4) Requisito de ejecución. 

5) Evaluación de la actuación. 

6) Reporte de desarrollo. 

7) Medición del desempeño. 

8) Programa de la evaluación de recursos humanos. 

De los términos arriba mencionados, el autor prefiere el de Evaluación del 

Desempeño Labora 1. Primeramente, porque 1 a pa 1 abra evaluación denota a 1 go 

'más que asignar una calificación o un n01'1ero y el término desempeño laboral 

hace mención únicamente a la conducta que lleva a cabo un e"'pleado para 

cumplir con sus actividades o tareas. 
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3. 3 lQUE ES LA EVALUACION DEL DESEf'PEílO? 

A continuación se expondrán 3 enfoques diferentes bajo los cuales se puede 

definir el concepto de desempeño: 

!) Enfoque de la !"eta: (Etzioni, 1969). Este enfoque '5ume nue les ornaniza

ciones persinuen metas definidas e identificables y oor lo tñnto define el 

desempeño en términos de la obtención de metñs. 

2) Enfoque de Sistema de Recursos:(Yuchtl'Tan y Seashore, 1967). Este enfooue 

acentúa la relación entre la ornñnizñción y su arMente y define el desell'!le

ño en términos de la habilidad de la organización oara aseourar sus recur

sos escasos y de va 1 or. 

3) Enfoque de Procesos: (Steers, 1977). Este enfoque define el desemoero 

en términos del comportamiento de los miel!'bros de la organización. 

R. Barret (1966), define el desempeño con la siquiente ecuación: 

ESTRATEGIA + ESTRUCTURA = DESEl'PEílO 

En la presente investigación, se considera que la evaluación del desemoeño, 

es el proceso mediante el cual, la empresa valora el comoortamiento laboral 

de sus empleados. 

De los enfoques arriba expuestos, se considera que el Enfoque de la Meta, es 

el más adecuado, porque dá por sentado el hecho de que las el"presas tienen 

metas establecidas y que son una pauta contra la cual !"edir resultñdos 

obtenidos. 
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3.4 PP.OPOSITOS DE LA El/ALUACION DEL r>ESE~prnn. 

Una vez definida la evaluación del desempeñó , vale la pena l"<!ncionar 

cuál es la finalidad que oersi 0uen las empresas al iinolantar este tioo 

de sistemas. 

La calificación de méritos seoún Jairne A. Grados y colaboradores (19R7). 

tiene dos finalidades u objetivos básicos: 

"l) Oe tipo Psicosocial: En este caso' se emplea nara conocer la conducta y 

el rendimiento de los empleados dentro de la einpresa; identificar sus 

principales cualidades, así como sus deficiencias, necesidades, logros, 

insatisfacciones y posibilidades de desarrollo en relación con sus inetas y 

finalmente conocerlo de manera individual y grupal nara poder contribuir 

como empresa a lograr que mejore sus condiciones de trabajo y de existencia 

y alcance su máxima satisfacción como individuo. 

2) lle tipo Administrativo: Se emnlea en la selección de personal, eli 0iendo 

individuos aptos para el puesto; se utiliza col'10 base para justific•r auJ11E!n

tos de sueldo a fín de que funcione como incentivo econóinico para el dese!l'

peño más eficaz en el trabajo y como control de la relación entre lo aue se 

gana y el desempe~o; sirve para valorar el potencial de trabajo de una comna

ñfa; fundamentar, evaluar e implantar oolíticas de oersonal; sirve oara sen

tar una base de coinparación entre los empleados y justificar ll'OVil'lientos de 

persona 1, ascensos, transl a dos, adiestraml entes es necia les, necesidades de 

capacitación ; para calcular costos y oara evaluar diversos inétodos de traba
jo." (12) 

Los objetivos de la calificación de ll'éritos pueden dividirse seqún el Misll'() 

autor, de la siguiente manera: 

"l) Objetivos para la organización. 

a) Como parte de la evaluación del factor huMano. 

b) Para proveer a la dirección de la emoresa de un instrUMento de conociwiento 

y control de las actividades del personal. 
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c) Como base para establecer los criterios que normen las políticas de perso
nal, fijar niveles de salarios y promoci6n de empleados, para correqir defi

ciencias en el trabajo, para motivar a los trabajadores. 
d) Para encausar y motivar al colaborador hacia un mayor entendimiento de 
los objetivos de la empresa. 

e). Para propiciar ·una adecuada comunicaci6n entre jefe y subordinado median

te el análisis sistemático de la fonna y arado en que se lonra el cumplimien
to de las tareas y finalidades del puesto. 
f) Para identificar necesidades de capacitación y desarrollo. 
g) Para saber a quien considerar en caso de ascenso. 

h) Para conocer el grado de integración personal. 
i) Como factor importante en la planificación total de recursos humano•. 
Jl Como base de criterios y políticas para ia selección del personal de nuevo 
ingreso, 

k) Para que en caso especial de reingreso, las evaluaciones previas sirvan 
como base para toma1· una decisión. 

2) Objetivos para los Trabajadores: 
a) Para conocer su situación rea 1 dentro de su trabajo, conocer si su labor 

es deficiente, si puede superarse, etc. 

b) Para saber sos características individuales, deseos, aspiraciones. 
c) Para que sepan que aspectos corregir o perfeccionar. 
d) Como base para lo.grar mejores resultados. 

e) Como medio básico para lograr incentivos que redunden en progreso, mayo

res beneficios y comodidades. 
f) Como técnica de evaluación que reduzca peli~ros como la subjetividad, nene

ralización y falta de tiempo, 

g) Para lograr mejores relaciones con sus subordinados. 
h) Como base para lograr análisis imparciales a fin de dete.,.,inar aumentos de 
sueldos, ascensos, etc. 
i) Para saber lo que puede esperarse de sus subordinados. 
j) Para propiciar tomunicación adecuada con subordinados. 
k) Como medio para asegurarse que los trabajadores están laborando para conse
guir metas organizacionales." (13) 
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En la presente investigación, se considera oue la evaluación del desempeño 

es corro expone J. Grados, útil tanto oara la e"'rre~a coro nara los ernnlea

dos. Para la empresa, la evaluación del rlese!"nero le oer!"ite conocer en qué 

áreas tiene deficiencias, qué áreas están funci onanrlo artecuarlarnente y qué 

áreas requieren de su atención inmediata. Le ayuna a tornar decisiones adecua

das, no solo en cuanto a la operación de un área iletenninada, sino también 

para conocer el rendimiento real de su personal, le ner1nite salier nué ejecu

tivos no están funcionando COl!IO deben, o saber qué oersonal reouiere caoaci

tación o entrenamiento, o saber quien es apto para ser nrornovido. En resurren, 
la evaluación del desempeño, proporciona a la empresa oautas, le ofrece un 

patrón a seguir en el camino hacia la obtención de sus metas. 

Para los empleados, la evaluación del desempeño es útil, poro.ue además de 

ofrecerle conocimiento en cuanto a cómo está laborando y en qué áreas debe 

mejorar, le ofrece una manera justa de ser valorado. Un e!"nleado oue labora 

en una empresa con un sistema de éste tipo puede estar seouró que al final 

de cierto período, tanto él como todos sus· comoaiieros van a ser evaluados 

respecto a su grado de contri6ución hacia ciertos ob.ietivos previa!"ente es

tablecidos. 

El siguiente inciso está destinado a revisar las caracterfsticas oue en 

opinión de algunos autores, debe tener un sistel"a de evaluación del tlesel"

peño. 

3,5 CARACTE?ISTICAS DE UN S!STE~A nE EllALU~r.roN nEL nES<.MPEi'O. 

Korman (.1978), sugiere que antes que nada un sistema de evaluación de i<esem

peño debe medir de manera objetiva e imparcial las diferencias en rendimiento, 

ser capaz de eliminar toda clase de favoritismo, distorsión y sesoo, 

Oalton (.1971), sugiere que un sistema de evaluación debe contar con las si

. guientes características: 
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"1) Motivar al personal con alto desempeño a buscar la excelencia y al personal 

con bajo desempeño a mejorar su actuación. 

2) Identificar a los empleados que val 0an la nena para su desarrollo y a los 

empleados mediocres para tomar otras medidas. 

3) Obtener información exacta y completa para tomar decisiones en cuanto a 

aumentos de sueldo, promociones y transferencias. 

4) Justificar aumentos de sueldo y motivar a los subordinados. 

5) Que los subordinados conozcan cfüro son vistos por sus superiores." {14) 

Fernando Arias Galicia (198ó), sugiere que las medidas de desempeño deben 

contar con los siguientes requisitos o cara~teeísticas: 

1) Objetividad: Un criterio de desempeño debe ser independiente de los oustos, 

prejuicios, intereses y preferencias del que juzna. 

2) Validez: Un crHerio de evaluación. debe retratar lo inás fielmente posible 

la efectividad o inefectividad de la persona juz0ada. 

3) Confiabilidad: las medidas de eficiencia deben ser. consistentes, es decir, 

deben dar resultados semejantes cada vez que se tornen, sieinnre que las con

diciones de trabajo y de la persona perinanezcan iguales . 

. 3.6 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS nE Ell~LUAC!ílN nF.L DESE~PF.i'iO. 

En el presente inciso, se hablará acerca de los métodos existentes de 

evaluación de desempeño y de las ventajas y desventajas que tienen. 

Según la posición que guardan los evaluados respecto a los evaluadores, se 

pueden clasificar según J. A. Grados en: 

"l) Sistema Vertical: El que califica y el que es calificado se encuentran 

ocupando diferentes niveles dentro de la escala jerárquica de la or0anización, 

consta de 2 variantes: Ascendente y descendente. En la descendente, el emolea

do recibe la calificación de su jefe o jefes inmediatos. Se le conoce como de 

aplicación en cascada. En el ascendente, los subordinados califican a su 

superior inmed·iato. 

2) Sistema Horizonj:al: Cada individuo es calificado nor sus comnafiéros de 

labores y por lo tanto del mismo nivel organizacional". (15) 
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Si se les clasifica de aouerdo con su estructuración, pueden aqruparse de la 

sigüiente forma: 

!) Sistemas de Comparación: 
a) Alineamiento. 
b) Comparación por Pares. 
c) Distribución forzada o forzosa. 

2) Sistemas de Escalas: 
a) Continuas, 
b) Discontinuas. 

3) Sistemas de Listas de Verificación: 
a) Ponderadas. 
b) De Preferencia. 

!) Sistemas de Comparación: Como su nombre lo indica este método co!"para el 
desempeño de los individuos en cualquiera de las tres formas si 0uientes: 

a)Al ineamiento: El comité o el encargado del procedimiento, una vez que ha 
determinado cada una de las características por evaluar, lista por orden a 
todos los individuos de acuerdo con el factor que se esta calificando, par
tiendo del más útil al menos útil. Su aplicación es fácil, pero tiene la 
desventaja de que cuando se eva 1 uan las caracteristi cas cua 1i ta ti vas, los 
individuos quedan clasificados en diferente nivel a pesar de que en ocasio
nes obtienen la misma calificación. 

b) Comparación Pareada o Por Pares: Consiste en hacer una lista del personal, 
también por característica, buscando comparar a cada trabaj,dor con cada uno 
de los elementos de su grupo y señalando en cad, par quien posee la catac
terística en cuestión; por lo tanto, será mejor aquel que resulte con l'!ayor 
número de éstas en relación con sus col'lpañeros, A pesar de ser sencillo, el 
método cuenta con el inconveniente de que _se deter!"ina quienes son los l'!edio
cres y no los más sobresalientes, al tiel'lpo que aumenta el número de co!"pa
raciones por cada trabajador que se incluye. 
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La fórmula para encontrar el nú!'lero de comparaciones es: 

Donde N es el número de cuestiones (trabajadores) a comparar. Debido a To 

laborioso, a menudo éste método se limita a la evaluación del trabajo en 

general más que a características específicas. 

c) Distribución Forzosa o Forzada: Este método se basa en el princ1p10 de 

la curva normal de Gauss, en la que los individuos quedan distribuidos 

aproximadamente en 1 as siguientes proporciones: 

lDt con puntuación muy inferior 

20% Con puntuación inferior 

40% Con puntuación media 
· 20% Con puntuación superior 

10% Con puntuación muy superior 

Para que éste mefodo resulte práctico se requiere que el grupo sea grande. 

2) Sistemas de Escalas: En éste mHodo se califica al sujeto en relación a 

una escala previamente determinada y en Ta que se representa cada caracteris

ti ca por una 1 ínea horizonta 1, uno de CUYOS extremos corresponde a 1 grado 

mínimo del atributo en cuestión y el otro al grado máximo, a fin de que al 

colocar una marca se indique el grado que de dicha característica posee el 

sujeto a juicio del calificador. 

a) Escalas Continuas: Se denomina de esta manera si el paso entre un ~ra~o 
y otro de la característica que se está calificando se hace en forwa imper

ceptible. Esto permite la flexibilidad en Tos juicios, pero tiene Ta desven

taja de que es muy difícil que el calificador logre una precisión máxiwa en 

sus juicios, pues los grados no tienen divisiones. 

b) Escala Discontinua: Son Tas escalas que cuentan con divisione• vertica

les cuya finalidad es integrar unos cuantos grados. Dichas divisiones oca

sionan que el paso de un grado a otro sea brusco. Este método es uno de 

los más usados por su fácil manejo, pero tiene Ta desventaja de que la eva-
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luación que se hace de una característica determinada puede influir sobre la 
calificación de las restantes (efecto de halo), por lo que se recomienda que 
se califique a todos los individuos del grupo sobre una característica, antes 
de pasar a la siguiente. Otra desventaja de éste método es el llamado Defecto 
de Tendencia Central, que consiste en considerar a todos los calificados como 
normales o promedios. Para evitar esto, se recomienda usar números impares 
de grados, para evitar la tendencia a calificar en el centro o punto inedia de 
la escala. 

3) Sistema de Listas de Comparación: En éste método, se pretende que el super
visor no se dé cuenta exacta de cuál será el resultado de su calificación, para 
evitar con ello el grado de preferencia o de rechazo que siEnte, irreinediable
mente hacia los trabajadores. 

a) Listas Checables Ponderadas: Consiste en alinear afinnaciones que han sido 
cuidadosamente preparadas y no son inferiores a 25 ni superiores a 100; corres
pondiendo a cada una de e~las un valor diferente, que el supervisor desconoce. 
Su desventaja principal es que requiere de especial is tas para hacer las frases. 

b) Listas Checables de Preferencia: A diferencia de las anteriores, este méto
do contiene :frases agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos 
desfavorables y en las cuales el supervisor tiene que señalar de cada ~rupo 
únicamente las dos frases que considera que describen mejor al evaluado. Con 
ésto, se pretende contrarrestar la actitud favorable o desfavorable que exista 
hacia los trabajadores, en virtud de que solo una de las expresiones positivas 
y una de las negativas tiene un valor determinado y las otras dos restantes 
carecen de éste. Este método según varios estudios desagrada a los superviso
res porque no les permite conocer los resultados de la evaluación. 

3,6,¡ E'!~L~ACION PQR RESl'LTr.:lOS. 

f.tro enfoque a la evaluación del oes..-oe'o en el trabajo, es co~ún!"ente 
conocido coro Evalui'ciOn por result?c!cs. ~icho enf0t1ue·, es. c:onsistente 

con el concepto de Peter Orucker acerca de la Admini.stración 'por Objetivos 



y ser,ún Mcf.regor consiste en:· 

"a) Llegar a un claro establecimiento de las principales características 
del puesto. Define las áreas de responsabilidad tal como operan en la práctica. 
b) El jefe y el empleado discuten ampliamente lo anteiormente establecido. 

c) Fijan a rafz de la declaraci6n de responsabilidades, las Metas para un 
periodo de tiempo. Tales metas son accfones específicas que el trabjador se 

propone lleilar a cabo. 

d} Al término del perfodo de tiempo establecido, el subordinado hace su propia 
apreciación de lo que ha obtenido en relaci6n con las metas estableciecies. 
e} Se efectúa una entrevista entre el supervisor y el subordinado de la autoapre
ciaci6n y culmina con el establecimiento de nuevas métas para otro periódo de 
tiempo," (16) 

Son varias las empresas que en los últimos tiempos han optado por este rr<'!todo 
de evaluación de desempeño. Para poder entenderlo con más precisión y debido 

a lo extenso del tema, el siguiente capítulo de esta tésis, está destinado 

a la revisión de la Administración por Objetivos coro método para evaluar el 
desempe~o. 
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CAPITULO D 

SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 



CAPITULO 4 • 

SISTEMA OE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

4 .1 INTRODUCCION. 

Todos en este mundo, debemos tener metas u objetivos por alcanzar. ~iempre 

existe ,algo que queremos lograr, un luqar a donde querf?l'los lleoar o a loo 

que queremos tener. Algo que nos impulsa a movernos y a actuar. 

Al igual que nosotros, coro individuos, las empresas tienen uno o vr1rios ob
jetivos, de no ser asi', no tendrian razón de ser. 

Los objetivos son los fines hacia los cuales se encaminan las actividades. 

Si no existieran, o si nosotros no Tos tuviéramos, sería111os como veleros 
sin rumbo, moviéndonos de un lado a otro, pero· sin un' lugar esµecífico a 
donde dirigí rnos. 

G. Odiorne (1970). Dice que: 
11 1) Si no tienes una meta, no puedes tener idea si vas por el buen camino o 
no. 

2) No puedes valorar los resultados que obtienes, sin una previa expectativa 

contra la cua 1 medirlos. 

3) No puedes saber cuando las cosas "se están hundiendoº, si .no tienes una 
idea clara de qué metas comprende 11 no hundirse". 
4) La gente no puede actuar con la máxima efectividad, si no sebe cuales son 

las metas que tiene la organización y porqué. O si desconoce como está con
tribuyendo a 1 1 ogro de ta les metas." ( 17) 

El éxito de una empresa o de un individuo, estriba en alcanzar sus objetivos 

con los recursos tanto materiales como hu~anos con que cuenta. 
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Un sistema de administración aue cuenta con una red rle objeti\los, es un 
sistema, con un buen principio. Ya que en opinión r1el i\Utor, !1ara· porler 
actUar; se rtebe saber r¡ue es lo tjue ge ~uiere' loorar.· 

El sistema de administración por objetivos tiene la ventaja de estar orten

tado hacia el futuro y por lo tantn ayuda a la planeacidn, La planeación 

según Koontz y O'Oonnell (1979), es "decidir oor adelantado qúe hacer, 

córoo y cuando hacerlo y quien ha de hacerlo, La planeacidn cubre la bre-

cha que va desde donde estamos hasta don~e quererios ir y hace posible que 

ocurran cosas que de otra"1mnera nunca sucederían". ( lR) 

En el presente capítulo, se revisará literatura existente en cuanto a la 

Administración por objetivos y se terriinará exponiendo un caso práctico 

de una empresa embotella~ora de refrescos que trabaja con un sister>a de 

Administración por objetivos y que ha tenido ~uchas satisfacciones a r~tz 

de la iriplantación del sistema, Se hablará de los oro~leMas con los que se 

enfrentó, las soluciones que les dió .v de ca~ poco a ppco fue adartando 

el sis.tema hasta hacerlo acorde a sus necestda~es y caractedsticas, Es 

decir, se expondrá todo el proceso por el que atravesó esta eMnresa, bus-

· cando alcanzar el 'éxito, 
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4.2 ANTECEDENTES DE LP AIJl'INISTOftCION pnp nR,JETIVOS. 

Peter. Drucker puede ser considerado como el pionero de la administración oor 

objetivos, ya que en 1954 señaló que" los objetivos son necesarios en cual

quier área donde el desel'lpero y los resultados afecten directa y vitaltnente 

a la supervivencia y prosperidad del neqocio" y la "acción que se espera del 

administrador debe derivarse de los objetivos de la or~anización y sus 

resultados deben medirse por 1 a contribución a 1 éxito de 1 a e~presa". 

Para lograr ésto, se requiere de la Administración por Objetivos y de un 

control por autocontrol. Asi mismo, afirmó que el desempeño de una persona 

puede contrastarse contra objetivos preestablecidos y contra su desempeño 

anterior. ( 19) 

En 1957 Dou~las McGre9or, hizo un escrito en el que criticaba los sisterras 

de evaluación por rasgos individuales, ya que desde su punto de vista, éstos 

requerfan que el supervisor el'litiera un juicio sobre las características 

personales de los subordinados. Sugirió que la evaluación se 11evara a cabo 

sobre la base de objetivos preestablecidos, y sef'aló que éste era un l'ledio pa

ra realizar la evaluación en forma constructiva y de poner énfasis sohre el 

desempeño Más que sobre Ta personalidad. 

Edward Schleh, en el año de 1961, sugirió que: "Los objetivos administrati

vos establecen el cumplil'liento específico de tie~po, de modo que el 

trabajo de todo el grupo administrativo se mezcle sólidaMente en un JTIOtnento 

particular en el tieropo". P.si mismo, mencionó que los objetivos deben 

establecerse para todo el personal de Ta organización y recomendó nue Ta 

del_eQación se hiciera en base a resultados es~erados, (?.O) 
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Existen otros autores que vale la pena mencionar porque fueron predecesores 

y sucesores de la Administración por Objetivos: Henry Fayol, subrayó la 

importancia de los objetivos, Lyndall Urwick basó gran parte de sus escri

tos sobre Administración en el cumplimiento de los objetivos y Chester 

Barnard hizo que el própósito fuese el ras~o distintivo de las organizacio

nes formal es. 

Los científicos del comportamiento fueron quienes empezaron a utilizar el 

sistema como una herramienta para mejorar la motivaci6n individual y proveer 

una base sólida para evaluar el desempeño en el trabajo. A continuación, se 

revisarán algunas definiciones de lo que es el sistema. 

4. 3 lQUE ES LA ADM!NISTP.ACION POR OBJETIVOS? 

Huse, 1986, define el sistema de administración por objetivos como una técni

ca y una filosofía de la administración. 

Dalton, 1971, define al sistema como un enfoque de planeación y control de 

los niveles superiores de la •~presa. 

El Sistema de Administración por Cbjetivos, Jllás que un:i evaluación, es parte 

de un prgrama motivacional, una técnica de planeación o parte de un cambio 

organizacional o progral'la de desarrollo. Se centra básicamente en los lo~ros 

de cada empleado. 

Jaime A. Grados, 1987, dice que el sisteMa parte del principio de que la pla

neación de la actuación futura, conduce a una mejor actuación y desarrollo 

real. Es un sistema según el autor, que requiere de la fijación de metas por 

alcanzar en un periodo de tiempo y el empleado junto con su jefe inmediato 

fijan los objetivos, al término del periodo, el subordinado hace su propia 

apreciación de lo qÜe ha obtenido en relación con las metas establecid~s. 
Finalmente, se efectúa una entrevista entre el supervisor y el subordinado 

de la autoapreciación y el proceso ter111ina con el establecimiento de nuevas 

metas para otro periodo de tiempo. 
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G. Odiorne (1970). Lo define cowo: Un proceso en el que el superior y el 

subordinado identifican sus metas conjuntar11ente; definen sus áreas indi

viduales de mayor responsabilidad en términos de íl·os resultados esperados 

y usan éstas medidas como guias para operar la unidad. Finall'lente, valoran 

la contribución de cada uno de los inteqrantes del área. 

Humble (1970). Define la Administración por Objetivos coll'O: "Un sistel'la di

námico que se propone fundir líl necesidad de toda empresa de ctc1arar, fi

jar y realizar sus metas de beneficio y expnnsión, con la necesidad que 

siente todo directivo de autorreal izarse él 9 al mismo tiempo aue se esfuer

za por realizar los fines de su firl"a." (?1) 

Maier (1973). Dice que el Sistema de Adl'linistración por dbjetivos, es un 

sitema en el que los ejecutivos de una empresa participan en el estableci

miento de metas de común interés y definen 1 as áreas de mayor responsabil i

dad en términos de resultados esperados. Con metas específicas y medibles, 

es posible conocer la contribución hacia estas y así un suhordinado puede 

ser evaluado en base a resultados. Teóricamente, según el autor, este pro

cedimiento debe llevar a una mayor motivación y mayor producción. 

Strauss, Sayl es y Nannetti ( 1980). Opinan que es te sis tema se basa en el 

establecimiento de metas de rendimiento, cuantitativas, l'lensurables o por 

lo menos concretas que se fijan conjuntamente entre el superior y sus sub
alternos. En este enfoque cada subalterno debe establecer por si l"ismo 

metas u objetivos de rendimiento a corto plazo, for¡nas en que pueda mejorar 

su propia eficiencia y la de su área de trabajo. Posterior<'!ente, el supe

rior y el subordinado, discuten que se requiere para cumplir con est~s metas 

y adaptarlas en forma que sean col'lpatibles con las metas de la or0aniza

ción. Al final del período que se fije, vuelven a reunirse par• evalu~r en 
que forma se han cumplido las metas, discutir que se puede hacer mejor 

y fijar las metas para el próximo período, Para estos autores, el éxito 

de un sistema de Administración por Objetivos exige l'lás que la fijación 

de metas indiviudales, metas compatibles con las l'letas del grupo de trabajo 

y de la organizac4ón y que además se ajusten con los presupuestos y planes a 

largo plazo de la organización. 
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Algunas definiciones del sistema de administración por Objetivos común

mente utilizadas son las si9uientes: 
1) Es el vfnculo entre la evaluación y el desempei'ii, 

2) Es una herramienta que le ayuda a la gerencia a la olaneación. 

3) Es una herramienta para l'lotivar a los empleados. 

4) Es una herramienta que incrementa la interacción y la retroaliMentación 

entre los subordinados y jefes. 

5) Es una herramienta que vincula los objetivos denartal'li!ntales con los 

objetivos organi zaciona les. 

Oe lo anteriormente expuesto, se puede concluir que el sistema es una herra

mienta oue le permite a la empresa planear adecuadal'lente con sus recursos 

tanto l'lateriales como humanos, el cal'Jino que le.permita alcanzar sus oh.fe

tivos. Es un sistema qlÍe requiere de la total entrena y dedicación_de los 

ejecutivos de la empresa. La mayorfa de las definiciones arriba expuestas 

concuerdan en que el sistema consiste en el establecimiento ~e l'li!tas conjun

tamente entre el superior y el subordinado para un cierto período de tiem

poyen la evaluación conjunta de los resultados obtenidos, 

4. 4 CARACTERISTICAS. 

En el presente inciso, se revisarán las caracteristiée.s que según algunos 

autores, debe tener un sistema de administración por objetivos. 

Según liuse (1973), el sistema tiene dos granrles ramas: 

1) Organizacional: Con énfasis en E!l beneficio de la oroanizeción. 

2) De Desarrollo: Con énfasis tanto en la oroanización como en el benefi
cio de los individuos, 

la rama Organizacional, 1 a desarrolló Peter Orucker, quien senaló que las 

compa1'ías riecesitan establecer objetivos en ocho áreas liásicas: 
1) Stándares de mercado 

2) innovación 

3) Productividad 

4) Recursos físicos y financieros 

5) Ganancias 

6) Desempeílo y desarrollo de los ejecutivos. 
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7) Actitud y desempeño hacia el trabajo. 

8) Responsabilidad pública 

La Nma de desarrollo, la desarrolló HcGregor. Puso énfasis en el aspecto 

cualitativo del sistema de administración por objetivos. •lanifestó que en 

lugar de identificar los puntos débiles del subordinado, un análisis del 

desempeño debería definir los puntos fUertes y el potencial para el desa

rrollo. Así mismo, manifestó que el jefe con el subordinado debía de "or

dar las responsabilidades más fuertes del puesto, dejando al subordinado 

libre para desarrollar metas a corto plazo, nlanes de acción y criterio• 

para autoevaluaci6n. El jefe actuaria como un facilitador en vez de como 

juez. Para lograr é~to, se debe centrar en el futuro en términos de metas 
y planes en lugar de en el pasado como lo hacen los otros enfoques. 

Según Stephen J. Carroll y H. Tasi Jr (1g59), Un sistema de Administra

ción por objetivos debe tener las siguientes características: 

1) "Dirigir la actividad laboral hacia metas organizacionales. 

2) Ser una her.ramienta que promueva y ayude a la planeación. 

3) Proveer stándares claros para el control. 

4) Proveer mayor motivación entre los gerentes. 

5) Ayudar a un mejor aprovechamiento de los recursos humanos. 

6) Reducir el conflicto de rol y la ambiguedad. 

7) Proveer a la empresa de un criterio más objetivo de evaluación. 

8) Identificar el aramente los problemas. 

9) Mejorar el desarrollo personal". P?.) 

G. Odiorne (1970), Opina que el sistema de Administración por Objetivos: 

1) Es un sistema hecho para que la estructura de una empresa funcione y 

para traer más vitalidad. 

2) Provee para el mantenimiento y el crecimiento ordenado de la organiza

ción a través de informar que se espera de cada quien y medir lo que ya se 

ha alcanzado, Asigna riesgos a todos los lideres responsables y hace que 
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su progreso dependa de sus resultados. Pone énfasis en la habi 1 idad y 1 os 

logros de los líderes en lugar de en su personalidad. 

3) El sistema se aplica especialmente a los empleados profesionistas, pero~ 

puede ser bajado hasta los supervisores de línea e inclu.so puede abarcar 

•1 personal de staff y con posiciones técnicas. 
4) El sistema ayuda a superar muchos problemas crónicos que se enfrentan al 

tratar con empleados de diversos niveles, ya: ·que: 

a) Provee de un mHodo para medir la contribución real del personal a las me

tas de la empresa. 

b) Al definir las metas comunes del personal y la organizaci-ón y definir 

las contribuciones individuales a tales metas, facilita la posibilidad de 

trabajar en quipo. 

c) Ofrece solución al problema de definir las áreas más imrortantes de res

ponsabilidad para cada persona en la organización. 

d) Sus procesos se encuentran enfocados al logro de los resultados desea
dos, tanto por la organización como un todo como por los individuos que 

la integran. 

e) Elimina la necesidad de la gente de cambiar su personalidad, al igual 

que hace que las evaluaciones de desempeño sean independientes de la per

sonalidad de cada individuo. 

f) Permite determinar el rango de control de cada gerente. 

g) Ofrece respuestas a las preguntas de la ad!'>inistración de sueldos. 

h) Ayuda a identificar potencial de desarrollo y personal capaz de ser pro

movido. 

Las premisas más importantes de la Administración por objetivos son seoún 
el mismo autor: 
1) La administración de una empresa tiene lugar en un sistema económico 

que constituye la situación ambiental en la que existe la firma. Este ambien

te, ha cambiado drasticamente en los últimos 30 años• impone nuevos reque

rimientos en las compañías. 

2) El sistema es una manera de administrar que pretende alcanzar estos re

querimientos. Supone que el primer paso en la administración es identificar 

las metas de la organización. 
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3) Una vez que las metas de la orranización han sido identificadas, se 

sigue el procedimiento de distribuir responsabilidades entre los oerentes, 

de tal manera que sus esfuerzos en conjunto lleven al loqro de las metas de 

la organización. 

4)F.1 sistema supone que el comportamiento de los gerentes es más il'lportante 

que su personalidad. Su comportamieuto debe definirse en términos de re

sultados medidos contra metas es tab leci das. 

5) El sistema supone que mientras la participación es altamente deseable en 

el establecimiento de metas y el proceso de toma de decisiones, su principal 

mérito radica en sus valores 5ociales y políticos, en lugar de sus efectos 

en la producción, aunque a menudo tiene un impacto favorable en ésta área. 

6) Considera al gerente con éxito, como un gerente de situaciones, la mayo

ría de las cuales se pueden definir identificando el propósito de la orga

nización. El comportamiento del gerente debe estar intencionado al logro de 

éste propósito. 

4. 5 VENTAJAS Y l!MITAC!ONES DE LA Mt•!N!STPAC!ON POP QBJETtVOS. 

Como cualquier sistema, el Sistema de Administraci6n nor ObJetivos, cuenta 

con ciertas ventajas y limitaciones. En el presente inciso, se revisarán 

las ventajas y limitaciones que comúnmente se le atribuyen al sistel'la. 

Carroll y Tosi (1989). Opinan que la ventaja del sistema radica en el hecho 

de que si se usa correctamente, puede ser una manera efectiva de lograr simul

táneamente una orientación hacia la tarea y hacia el personal, 

las necesidades humanas de reconocimiento, sentimiento de logro, necesidad de 

crecimiento, de autoestima, etcétera, pueden ser a 1 canzadas y rea 1 iza das con 

el s!stema de administración por objetivos, esto se debe a que el sistell'a se 

centra en el individuo y sus habilidades, intereses y características de per

sonalfdad. 
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Según Strauss, Sayles y Nannetti (1980)._ Las ventajas .. riel sistema son: 

1) Crea para cada individuo un criterio con base en las características de 

su cargo específico. 

2) El empleado conoce los criterios por los que se le va a evaluar. 

3) Hace énfasis en el futuro que es posible de modificar. Esto ayuda a 

organizar el trabajo y re<olver los proble .. as por anticipado. 

4} La labor del supervisor es ayudarle a mejorar su desempeño a los 

subordinados. 

5) Permite al subalterno participar en el estt1blecin1iento de sus propias 

metas y le da un papel más activo1 au1T1entando así su sentido de control 
sobre su ambiente y reduce su dependencia del jefe. 

6) El sistema es compatible con el principio sociolóaico ñe que las oerso

nas trabajan mejor cuando tienen metas específicas a cu!'lpl ir en un periódo 

especifico. 

7) Cuando se aplica en toda la organización, se CC'lnvierte en alqo rr.i\s oue 
un método de evaluación¡ se convierte en un estilo de administrar aue recal

ca la planeación oara el futuro. 

8) Facilita las comunicaciones interdepartamentales y la coordinación. 

9) Fomenta la delegación y la descentralización. 

G. Odiorne (1970), agrupa las ventajas del sistema de ad1"inistración por 

objetivns en dos: los beneficios para la compañia y los beneficios oara 

el persona l. 
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Beneficios para la compañía: 

1) La gente trabaja sola o como parte de un equipo en las tareas realmente 

importantes que influyen sobre las qenancias, en luoar de oastar enernía 

en tareas que tienen poco impacto en los resultados 01obales y el crec'i~ien

to. 

2) Un adecuado balance entre la innovación, flexibilidad, fuerza de trabajo 

y la necesidad de trabajar eficazmente en una jerarquía bien diserada para 

mantener el negocio trabajando bien, 

3) La identificación de los problel'las que impirlen un alto desel'Jpeño y un 

mejoramiento de los planes para resolverlos, 

4) Mejoramiento demostrable en la roral del personal y una sensación de 

intención producida por el compromiso de Jos gerentes. 

5) La identificación del personal con potencial, para que se puedan dise;;ar 

planes confiables de suceción gerencial. 

6) Mejor entrenamiento para los gerentes a un cesto l'Jás haJo, 

7) Mejoramiento en los controles adl'Jinistrativos y en los criterios o 

estándares de desempeño. 

8) Una estructura organizacional firme con una delegación más efectiva de 

responsabilidades. 

Beneficios para el persona 1: 

1) Mejor oportunidad para hacer una contribución-.• personal y aceptar mayor 

responsabilidad. 

2) Mejores relaciones interpersonales. 
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3) Menos frustraciones ya que los objetivos son claros y los límites de 

autoridad también, 

4) Mejor comunicación con jefes, colegas:¡ subordinados. 

5) Mayor oportunidad para el crecimiento personal, ya que la emoresa está 
continuamente buscando la capacitación de su personal para que le ayu~e 

a alcanzar sus objetivos. 

6) Reconocimiento de logros por él mismo y su jefe a través de estándares 
de desempeño claros y mejores sistemas de control. 

7) Recompensas más equitativas y mejores planes de promoción, 

Koontz y O'Oonnell (1979). Consideran como las ventajas del sistema de 
Administración por objetivos las siguientes: 

1) Mejor administración, ya que obliga a los administradores a pensar para 
poder alcanzar resultados en vez de sólo planear actividades o trabajo, 

2) Aclara la administración, ya que tiende a forzar una aclaración de las 
responsabilidades y estructuras de la organización. 

3) Genera compromisos, ya que 1 os individuos ya no están simplemente hacien
do un trabajo, siguiendo instrucciones y esperando guias de acción y deci
siones, ahora son personas que tiene propósitos el aramente definidos. Han 

tomado parte en el establecimiento de sus objetivos, han tenido la oportu
nidad de aportar sus ideas en los programas de pl aneación, entienden su 
área de toma de decisiones (su autoridad) y son capaces de obtener ayuda 

por parte de sus superiores para el cumplimiento de sus metas. Estos elemen

tos, son los que contribuyen a crear un sentido de compromiso. 

4) Ayuda a implantar controles efectivos. Un conjunto claro de !'letas com

probables es la mejor manera de saber qué control ar. En lo opinión de los 
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autores, controlar es "evaluar las actividades y toma1 ción o•ra corre-

gir las desviaciones de los planes, con el ffn de ase9urar el C\Jl'lPlin>iento 

deseado. " (23) 

En la presente investigación se considera que una de las ventajas !"ás 

importantes del siste!l'a, radica en el efecto que tiene sobre la MOtiva

ción del personal. El hecho de permitir oue los emoleados oarticipen en 

la toma de decisiones y en el establecimiento de ob.ietivos, le nuede dar 

al empleado una sensación de pertenencia, llevándolo a ser más resoonsa

ble y ele~ando su rootivación a alcanzar los objetivos de su área. Esto, fa

vorece la formación de un clill'a laboral adecuado. 

En el primer capítulo de esta investioación, se l"llncionaron los ele,.,entos 

que en opinión de Da vis y Newstrol'I ( 19R7), contribuyen a crear un el ima 

favorable. Es conveniente mencionarlos nuevaMente en este caoítulo, oues 

se considera que un sistema de adl'1inistración oor objetivos, 0uede nroni

ciar la aparición de estos ele,.,entos: 

1) Calidad de liderazgo 

2) Grado de confianza 

3) Comunicación ascendente y descendente 

4) Sentimiento de realizar un trabajo útil 

5) Responsabi 1 i dad 

6) Recompensas justas 

7) Presiones razonables de trabajo 

El sentido de responsabilidad puede surgir al pennitir que los el"oleados 

participen en la tema de decisiones y en el establecimiento de sus o~jeti

vos. Las recompensas justas se looran teniendo un l'létodo ohjetivo de eva

luación de desempeño, que permita que cada el!'Pleado sea evaluado_de acuer

do a su carga de trabajo, y al ofrecerle la oportunidad de conocer qué es 

lo que se espera de él en el puesto. La comunicación ascendente y descen

dente surje de manera casi autol".ática en un siste,., de "~"'inistración ror 

objetivos, 
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Por lo anteriormente expuesto, se puede concluir, que un buen sistema de 
administración por objetivos, propicia la formación de un clima laboral 
adecuado. 

A continuación se mencionarán las limitaciones que puede tener este tipo 

de sistema. 

Strauss, Sayles y Nannetti (19SO), opinan que las limitaciones de un sis
tema de administración por objetivos son: 

1) En la práctica del sistema, el subalterno no fija metas nara si mislT'O, 
ya que esto depende del estilo de lideraz~o que exista y si e1 jefe tiene 
un estilo autocrático, es muy probable nue no le pen•ita al subalterno 
establecer sus propias metas. 

2) El sistema hace mucho hincapié sobre el rendimiento, pero ésto puede 
hacer que los subalternos recalquen lo mensurable como la producción a 
expensas de lo no rrensurable como el espiritü de trabajo. Por esto, 
la calidad puede verse afectada. El énfasis en factores mensurables de 
rendimiento, puede fomentar el encubrimiento del rendimiento deficiente, 
la falsificación de d tos o li fijación de metas b~jas. 

3) Cuando se practica la fijación conjunta de l'"<!tas; es di~icil fi,iar 
responsabilidades individuales y si el rendil"iento general de un gerente 
se evalúa sobre la base de pocas medidas, siempre se corre el riesoo de 
que algunos factores accidentales, alteren el cuadro. 

4) El rendimiento aparente de un gerente es una función de sus "'etas 
iniciales. Si sus metas se fijan ba.ias, e~ fácil anarecer bien. 
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Maier (1973). Opina que las lil'litaciones del Sistema de Adl'linistración por 

Objetivos son las siguientes: 

1) Frecuentemente el superior domina el establecimiento de metas y el subor

dinado se somete, de modo que el valor motivacional de fijar metas en conjun

to desaparece. 

2) Las metas no son siempre medibles. 

Koontz y O'Donnell (1979). Consideran como desventajas del sistema, las 
siguientes: 

1) Incapacidad para enseñar la filosofía, a pesar de lo simple del sistema 

hay muchos puntos que los administradores deben entender y apreciar al 

ponerlo en práctica. El sistema requiere de una explicación de todn el 

programa, qué es, cómo opera, porqué se hace, qué parte junará el evi"lucrr 

el desempeño administrativo y la manera como se pueden beneficiar los par
ticipantes. 

2) Incapacidad para orientar a los encargados de establecer metas, el siste

ma no puede funcionar si quienes se supone que van a establecer las metas 

no reciben las orientaciones básicas y necesarias. Los adMinistradores 
necesitan conocer las metas de la compañía para así saber cómo adaptar sus 

actividades a ellas. Y conocer las políticas de control de la el'lpresa. 

3) Las metas son difíciles de establecer, las metas verdaderamente cuanti

ficables son muy difíciles de establecer . 

4) Las metas tienden a ser a corto plazo, la mayoría de las.veces, las me

tas que se establecen son para períodos cortos 1 rara vez son para· un ano. 

El peligro que puede ocurrir, es hacer hincapié en el corto plazo a expen

sas del largo plazo. 



5) Los peligros de la inflexibilidad, a menudo existe la incertidumbre 

respecto a si cal'lbiar los planes o no. Las metas pueden dejar de ser si~

nificativas si se cambian con demasiada frecuencia, pero a veces es 

necesario cambiar los planes que nos habíamos fijado al principio. 

6) Otros peligros y dificultades en la Administración por objetivos según 
los autores son: que la organización se puede exceder en el estableci

miento de metas cuantitativas y tratar de imponer números en áreas donde 

no son aplicables o bien degradar metas cual ita ti vas importantes. 

El sistema de Administración por objetivos es una herramienta útil, pe~o 

si se hace hincapié únicamente en resultados "'ensurables, puede resultar 

contraproducente. 

Strauss, et. al (!9BO). Opina que el sistema no se debe usar para deter
minar ascensos e incrementos de sueldos, ya que no ofrece una base para 

comparar a un individuo con otro y un individuo que tiene buenas califica

ciones en su puesto, puede no servir para otro puesto con..:otras caracterís
ticas. 

Analizando las limitaciones que mencionan los autores arriba citados, se pue

de observar que la mayoría de éstas, suceden por fallas de porte de los 

ejecutivos de la empresa. Si los ejecutivos de la empresa ·conocieran perfec

tamente el sistema y los objetivos que persigue la dire~ción ~eneral, se po

drían eliminar la mayorfa de los problemas con que cuenta el sistema, 

En opinión del autor, el sistema requiere de líderes excelentes, altamente 

preparados y con un amplio conocif'!iento del sistesa, ya aue son ellos quie

nes regulan el sistema. 

En el siguiente inciso, se hablará sobre los efectos oue t;ene el sisterna 

sobre la empresa. Tomando en cuenta el hecho de que en la priÍctica muchos 

de esos efectos se observan después de mucho tiempo de estar trabajando 

con el sistema. 
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4.6 EFECTOS DE LA ADMINISTRAClílN POR OBJETIVOS. 

G. Odiorne (1970). Dice que los efectos primarios del siste"'a son: 

!) Mayores ganancias. 

2) Mayor crecimiento. 

3) Costos más bajos. 

4) Mayores ingresos. 

Tambf~n opina, que tiene sus efectos principales en hs siguientes varia

bles: 

1) Producci6n. 

2) Calidad. 

3) Volumen de ventas. 

4) Trabajo del personal. 

5) Mantenimiento. 

6) Efectividad de la investioación. 

Los efectos terciarios del sistema según el misll'O autor son: 

!) Mejor moral. 

2) Personal más capaz· de ser promovido. 

3) Mejor calidad de servicio. 

4) Mayor delegación en la toma de decisiones. 

Analizando los efectos que G. Odiorne suniere del sistema, podeMos concluir 

que cuando el sistema funciona adecuadamente se pueden obtener nr•ndes benefi

cios tanto para la empresa coMo para los emple•dos. Los beneficios arriba 

citados es lo que cualquier e!'lpresa puede desear para si misma. Sin e,,,harf!o, 

en la práctica, lograr que el sistema de ad1T1inistración por objetivos, pro

porcione tales efectos, puede ser suMa!"ente dificil. En ocasiones, dichos = 
efectos, pueden ser peccibidos Mucho tiempo después de estar en operación el 

sistema y a menudo las empresas pueden darse por vencidas antes de alcanzar

los. 



4. 7 ESTABLECIMIENTO DE METAS U OBJETIVOS. 

En los incisos pasados, se ha hablado acerca de la naturaleza de la Adminis

tración por objetivos, se han revisado las definiciones usualmente encon

tradas y !'as ventajas y desventajas de la implantación del sistema. A con

tinuación se hablará de el primer paso que las empresas deben seguir en el 

establecimiento del sistema, es decir, el establecimiento de metas u obje

tivos. 

El sistema de Admjnistración por Objetivos requiere que para cada nivel de 

la organización se fijen.objetivos. El establecimiento de metas ornanizacio

nales debe seguir, en opinión de G. Odiorne, la estructura de su or~anigra

ma. 

Metas Organizacionales 

Metas 

Di isionale 

Metas 
De artamentales 

Metas 

Metas 

Divisionales 

De artamentales 

Cuando las metas si~uen la estructura jerárquica de la organización, se si

gue el siguiente corolario: "En los puestos de ~erentes, la medida 
0

del desem

peño del gerente, es por mucho, la medida del desempeño de su or,ganizacfón. 

El gerente es evaluado por el desemneño de sus subalternos en luqar de por 

su personalidad". (24) 

Al establecer metas y responsabilidades para los ejecutivos del primer nivel, 

se puede usar el organigrama de su área, ya que éste representa una buena 

aproximación de sus áreas de responsabilidad. 

57 



Según G. Odiorne (1970). En el establecimiento de objetivos organizacionales 
se deben considerar las siguientes seis áreas claves: 

1) Finanzas 
2) Posición en el mercado 
3) Innovación y desarrollo de producto 
4) Desarrollo del persona 1 
5) Productividad y recursos físicos 
6) Organización 

Finanzas: Los objetivos a implantarse en el área de finanzas, deben conside
rar los siguientes puntos: 

1) Volúmen de ventas, número de transacciones. 
2) Márgenes de ganancias. 
3) Gastos generales, 
4) Ganancia neta y rendimiento de inversión. 

Posición en el mercado: Los objetivos más importantes a fijarse en ésta área 
incluyen: 

!) Volúmen total del mercado 
2) Clientes potenciales 
3) Local izar número y tipo de clientes. 

Innovación y desarrollo de producto: Los objetivos a implantarse en esta área 
deben considerar: 

1) Desarrollo a corto plazo: Quitar los productos que no dejen ~anacia, re
dirigir los recurases para asegurar el mejoramiento de los productos exis
tentes, 
2) Desarrollo a largo plazo: Aumentar la gama de productos y estar enterado 
de los recursos existentes. 

Desarrollo del personal: Los objetivos que se fijen en las 3 áreas pasadas 

requieren una reevaluación de los recursos humanos necesarios para alcanzar
los. Los objetivos que se implanten en esta área deberán incluir: 



1) Planes de entrenamiento. 

2) Introducción de programas específicos de motivación. 

Productividad y recursos físicos: Los objetivos de ésta área, se relacionarán 

con los objetivos comerciales fijados en las primeras dos áreas, e incluirán: 

1) El objetivo de ventas de la compañía 

2) Objetivos de costos 

3) Plantas y equipo 

4) Facilidades de distribución 

5) Requerimientos de trabajo: Número y tipo de labor y personal necesario. 

Organización: Los objetivos para desarrollar la organización deben refle

jar los objetivos fijados en las áreas previas y deberán,,incluir la necesi

dad de identificar lo siguiente: 

1) Entidad legal: A veces son necesarios al~unos comabios en la estructura 

legal de la empresa para lograr los objetivos. 

2) Realineamiento de funciones: Los objetivos en ésta área i_nclui.rán riedi

das de centralización o delegación de autoridad y'en aigunos casos ·incluso 

especificarán la introducción de una totalmente nueva función de la cnmpa

ñía. 
3) Reva loración de las 1 íneas de autoridad. 

4) Subdivisión de tareas, 

Los puntos arriba expuestos es lo que sugiere G. Odiorne para el establect

miento de objetivos. Sin embargo, el autor siaiere que lo primero que la •!"
presa debe hacer es pensar que es lo que quiere lo~rar, hacia donde quiere 

ir y analizar si la estructura jerárquica que tiene le permitirá alcanzar lo 

que se propone. Posteriormente, deberá hacer un análisis ¡Jara ver si los re

cursos materiales y humanos con que cuenta son suficientes, Una vez hecho · 

ésto y si no se desean seguir los puntos que Odiorne sugiere, se puede par

tir del objetivo principal de la empresa y después ver de que manera oada una 

de las direcciones funcionales que la integran puede contribuir al logro de 

ese objetivo. Es decir, deberán especificar cual será la aportación de cada 
área para el logro del objetivo principal. 
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4 ,8 FASES DEL SISTEMA DE ADMINISTRACIDN POR OBJETIVOS, 

Una vez que se han fijado los objetivos para las direcciones funcionales de 

la empresa, empieza lo que es propiamente el sistema de adl'linistraci6n oor 

objetivos, el cual según G. Odiorne (1970), consiste en la consecuci6n de 

las siguientes fases por parte de los niveles más al tos de la epipresa: 

1) P.evisar críticamente y reestructurar los planes estratégicos y tácticos 

de la compañia. 

2) Aclarar con cada gerente, los resultados clave y los stándares de dese~

peño que debe alcanzar. Y buscar su contribución y compromiso para con las 

metas de su área de trabajo y de la compañía de manera individual y como 

miembro de un equipo. 

3) Convenir con cada gerente para el desarrollo de planes de mejoramiento 

del trabajo, para lograr que las contribuciones a las metas de la unidad. 

y de la empresa, sean más realistas y medibles, 

4) Proporcionar las condiciones en, las cuales sea posible alcanzar los resul

tados clave. 

5) Hacer revisiones sistemáticas del desempeño para medir el proqreso hacia 

los resultados y poder identificar hombres con potencial para el desarrollo. 

6) Desarrollar planes de entrenamiento gerencial para ayudar a cada gerente 

a superar sus debilidades,: a reforzar sus puntos snbresalientes .v a acentar 

responsabilidad para su propio desarrollo. 

7) Reforzar la motivación de los gerentes, a través de una selección efecti

va y la elaboración de planes atractivos de salario y de sucesión gerencial. 
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Analizando las fases que Odiorne propone, se corrobora que el sisterrf.' 

depende de los 1 ideres de la el'lpresa oara ser efectivo. Es de ellos de 

qu~en depende en gran l'Odi da, el logro de las metas de la COl'loañía. 

De acuerdo con Koontz y O'Donnell (197g), el líder es quien actúa para 

ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aolicación iPáxima 

de sus capacidades. 0pinan que el liderazoo es ~uiar, conducir, dirinir 

y preceder. 

La función del liderazgo de acuerdo estos autores, es inrlucir o persua

dir a todos 1 os suba 1 ternos o senui dores a contribuir a 1 as Metas de 

la organizaciól'J es por el lo, que es funda1:1ental que se les orepare 
adecuada[llente en lo que es el sistemi\, Pues éste les proporcionará li\s 
claves para llevar al grupo al logro de sus objetivos. 
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4 .9 SITUACION ACTUAL DE LOS SISTEMAS DE ADlllNISTRACION POR OBJETIVOS. 

Como se ha mencionado en los incisos anteriores, cuando la administración 
por objetivos se aplica efectivamente, se pueden loorar resultados extraor

dinarios. Sin embargo, son muchas las empresas que piensan oue por el solo 

hecho de implantar sus programas cuentan ya con una administración nor ob

jetivos. Los expertos en la materia opinan que de todos los nrooramas que 

se han llevado a cabo, únicamente han tenido éxito entre el ?.O y el •n%. 

En una encuesta rea 1 izada por la revista Fortune a 500 de las e!"presas in

dustria les más grandes de Estados Unidos, se encontró que unica.,.ente el •5% 

de las 403 empresas que contestaron al cuestionario contaban CC1n aronramas 
de administración por objetivos. Analizando los resultados de la encuesta 

más a fondo, se encontró que sólo JO compañías sentían que aolicaban con 

éxito la administración por objetivos, mientras que 88 compañías indicaron 

que sus programas tenían un nivel moderado de éxito. 

En un análisis hecho de las respuestas al cuestionario llevado a cabo por 

Schuster y Kindall (1974), se encontró que de un total de 188 comoañías aue 

habían implantado sistemas de administración por objetivos, únicamente el 

19% había tenido éxito, esto representa menos del 10% de las compañías in

du5tr1ales más grandes de Estados Unidos. 

Estos datos, decepcionantes hasta cierto punto, nos demuestran alounos de 
los peligros y desventajas que se pueden encontrar en la il"olantación de 

este tipo de sistemas. Es por lo tanto, il'lportante recalcar que 0ara nue 

los sistemas de .administración por objetivos tengan éxito, se reouiere de 
un gran compromiso de tiel'lpO y esfuerzo por parte de los ejecutivos de la 

empresa. asi como también de un amplio conocimiento del pronrarra, sus nro
pósitos y requisitos. 

A Continuación se expondrá el caso de una compania mexicarn. que trabaja con 
un sistema de administración por objetivos y que está satisfecha con los 

resultados obtenidos. 
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4 .10 SISTEMA DE A X O DE EMBOTELLADORA METROPOLITANA, S.A. DE C.V. 

El presente capítulo está destinado a revisar el sistema de Administra

ción por objetivos de Embotelladora Metropolitana, S.A. de C.V. 

Para obtener la información contenida en este capítulo, el autor se en

trevistó con el Director de Recursos Humanos y utilizó su experiencia 

como Analista de Objetivos en dicha empresa. 

Los puntos que a continuación se revisarán, son los antecedentes del sis .. 

tema, el proceso de establecer objetivos , el funcionamiento del sistema 

y finalmente su futuro. Todo esto con el fin de mostrar de manera global 

cómo se trabaja por objetivos en una e111presa mexicana y que sus experien .. 

cias séao de. provecho a otras empresas interesadas en implantar un siste

ma de este tipo. 

4 .10. l ANTECEDENTES DEL SISTEMA. 

La idea de implantar el sistema en la empresa, surgió de parte de un 

asesor externo. 

El sistema llegó a la empresa cuando ésta requería de una utilidad direc

ta para poder perdurar. Se pretendía que el sistema atacara las dos áreas 

que presentaban el problema más fuerte para la empresa: Costos y control 

de gastos, a la vez que se buscaba la competitividad contra otras empresas 

del mismo ramo. 

En la empresa, el sistema se implantó con el nombre de "Sistema de Pespon

sabilidad por Resultados" y desde su implantación a principios de 1989, bus

có la reducción de costos en los rubros más importantes, tales como la 

nómina, los accidentes. 
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La implantación del sistema, costó muchos problemas a los directivos de la 

empresa, ya que se pretendfa cambiar por completo una ideología de 40 años 

y un método de trabajo igualmente antiguo. Se encontró mucha resistencia 

al cambio por parte de la mayoría del personal, ya que la gente estaba 

descontrolada y no eetendía bien a bien cual era la finalidad del sistema. 

Ante las diversas reacciones de la gente, la dirección general centró su 

interés en motivar y comprometer a los directivos, con la idea, de que si 

éstos comprendían el sistema, serían capaces de bajarlo a su personal. 

Sin embargo, con el paso del tiempo, se pudo observar que había algunos 

directivos que todavía no comprendían ni aceptaban el sistema, provocando 

así reacciones negativas por parte de sus subordinados. 

Como se mencionó anterionnente, el éxito de un sistema de objetivos radica 

en el grado de compromiso que tienen los ejecutivos de la e~presa con el 

sistema y en su conocimiento del programa, sus políticas y propósitos, es 

por ello que aún después de un año de trabajar con el siste~a la dirección 

general pone mucho cuidado en inducir al sistema a todo el personal de 

nuevo ingreso y en diseñar planes de incentivos que mantengan al personal 

motivado. 

4 .10.2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS. 

En el establecimiento de objetivos. se buscó como se mencionó anteriormente, 

la reducción de costos en los rubros más importantes. El proceso fue cansa

do y lento, e involucr6 a los directivos, sus gerentes, el director gene

ral y al asesor. Trabajaron durante varias sesiones, revisando una por una 

de las direcciones y tratando de establecer objetivos para cada uno de los 

pues tos de 1 a empresa. 

Los objetivos se revisaban una y otra vez, cuidando su redacción y buscando 

básicamente distinguir entre lo que era el objetivo de un puesto y las ac

tividades que comúnmente realizaba el individuo para alcanzar dicho objeti

vo. 
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Los primeros objetivos a los que se llegó, son cierta,.,ente muy diferentes 

a los que se tienen hoy en día, sin embargo se puede decir, que los pri

meros objetivos han ido evolucionando, se han ic1o perfeccionando y fue

ron la base del sistema. Llegar a ellos, fue una ardua labor y un gran 

logro de todo el personal. 

Basicamente, el proceso de establecer objetivos en la empresa, se lleva 

a cabo durante los dos últimos meses del año. Trabajando sobre un plan 

anual, se llega al establecimiento de los objetivos por dirección, bus

cando dar solución a los problemas más graves a los que se enfrentaron 

durante el año. Por lo que el sisteMa se puede caracterizar como un sis

tema de atención a focos rojos. Una vez que se cuenta con los objetivos 

de todo el personal, se dan a conocer y los directivos se reúnen con sus 

subordinados para establecer que se necesita para alcanzar los objetivos 

que se les han implantado. 

El sistema es flexible, de modo que si se ve con el paso del tiempo, que 

los objetivos establecidos fueron poco ambiciosos, o por el contrario, 

fueron demasiado. elevados y poco realistas, pueden ser modificados de 

acuerdo a las necesidades de la empresa y del personal. 

Quizá el problema.más fuerte al que se enfrenta la empresa, en lo que se 

refiere al proceso de establecer objetivos, es que son pocos los directi

vos que realmente involucran a sus subordinados en el proceso y toman en 

cuenta sus opiniones. Este es un problema común en las eMpresas que traba

jan con este tipo de sistemas, pero debe tratar de evitarse, ya que el 

personal puede sentir aue los objetivos le· son impuestos y por lo tanto, es

tar poco motivado a trabajat. 

4. 10. 3 EL SISTEMA corto METODD DE EVP.LUAr.!ON DEL DESEMPEÑO. 

Los objetivos establecidos son mensuales, de tal Manera que al finalizar 



el mes, es posible asignar una calificación al personal en base al logro 
de sus objetivos. 

Cada puesto tiene un determinado número de objetivos y cada objetivo tiene 

un valor en puntos, de acuerdo a su peso o importancia. La suma de los pun

tos de todos los objetivos de un puesto, siempre es igual a 100. Cuando 

una persona obtiene menos de 80 puntos, su ca 1 i ficaci ón es considerada re

proba to ria. 

Los puntos obtenidos se calculan en base al porcentaje de cobertura o lo

gro de cada objetivo, teniendo un rango de calificación de 100%, go% y 80%. 

De ta 1 manera, que si un sujeto obtiene el 100% de cobertura de un objeti

vo, obtiene el 100% de los puntos que vale dicho objetivo, si obtiene el 

80% de cobertura de un objetivo, obtiene el 80% de los puntos que vale el 

objetivo, sin embargo, si obtiene menos del 80% de cobertura de un objeti

vo, no obtiene ningún punto. La calificación final de cada persona, es la 

suma de los puntos que haya obtenido por cada objetivo. 

Probablemente, donde el sistema ha cambiado más, es en cuanto a la manera 

de calificar los objetivos. Al principio, cada quien obtenía su propia ca

lificación en base al logro de sus objetivos, pero con esto se llegó al 

punto qe que la gente sólo se preocupaba por cumplir sus objetivos y no 

apoyaba a sus compañeros. Se llegaron a sacrificar objetivos departamenta

les por objetivos personales, en lugar de que un área se dedicara como 

equipo a alcanzar sus objetivos, el personal se volvió individualista y 

empezaron los problemas entre el personal de una misma área y el personal 

de otras áreas, echándose unos a otros la culpa por no alcanzar los obje

tivos. 

El problema se solucionó haciendo que el. personal de un área, trabajara 

como equipo, coordinando esfuerzos para alcanzar objetivos. Esto se logró 

haciendo que la calificación de todo el personal se integrara de la siguien

te manera: 80% por el logro de sus objetivos personales y 20% por el pro

medio de las calificaciones de sus compañeros de área. Así, el 100% de sus 
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puntos, sólo equivalía al 80% de su calificación, el otro 20% estaba en 
función de las calificaciones de sus compañeros de trabajo, 

La cal ificaci6n de los directivos de área, se integra de manera similar. 
En las áreas de apoyo, tal como son recursos humanos, sistemas y logísti
ca, la calificación se obtiene de la siguiente manera: 60% por sus obje
tivos propios, 20% por los objetivos de sus subalternos y el otro 20% 
está en función de las calificaciones de los demás directores de área. 
De ésta manera, todos se ayudan a alcanzar objetivos, porque si uno ob
tiene una mala calificación, ai'ecta a los demás. 

Cuando el sistema comenzó, la manera de obtener la calificación de todo 
el personal era manual, sin embargo, el sistema ha evolucionado tanto, 

que ahora se cuenta con programas en la computadora que permiten que el 
proceso de calificación sea más rápido y libre de errores. 

Básicamente, se puede decir, que la manera de calificar al personal es 
en cascada, pero ascendente, ya que el director se califica por la cal ifi
cación de sus gerentes, éstos a su vez se califican por el promedio de 
calificaciones obtenido por sus subalternos y éstos a su vez por el prome
dio de calificaciones de sus compañeros de trabajo. Todos están relaciona
dos, aún y cuando el porcentaje que representa ésto de su calificación 
total, varía de puesto a puesto: 

En opinión del autor, este método de evaluación de desempeño, cuenta con 
la ventaja de que es muy objetivo, es práctico y está libre de subjetivi
dades, tales como tomar en cuenta el carácter o la personalidad del indi
viduo para evaluarlo. A la empresa le ofrece la oportunidad de conocer 
en qué áreas está baja, así como conocer el desempeño real de todo el per
sonal. Al individuo, le ofrece la oportunidad de conocer exactamente, so
bre qué es lo que se le va a evaluar y le permite prepararse para lograr 
un adecuado CUl'lplimiento de sus objetivos. 
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4.10.4 FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA. 

Una vez que se cuenta con la calificación de cada uno de los integrantes 

del área, cada director es responsable de enviar a la dirección de recur

sos humanos, 1 os objetivos ca 1 i ficados de todo su persona 1, durante 1 os 

diez primeros diás hábiles del mes siguiente al evaluado. 

La dirección de recursos humanos, se encarga de revisar los objetivos de 

todas las direcciones y dar apoyo a quien lo solicite. Asimismo, elabora 

un reporte mensual que contiene las desviaciones m~s importantes encontra

das y las calificaciones de los directores, informando tambieñ, el por
centaje de objetivos reprobados y pasados por arriba del 100% de cober

tura. 

El reporte mensual de objetivos, muestra en fama gráfica, el porcentaje 

de cobertura de Tos objetivos ~e todas las direcciones y permite a la di

rección general, tomar decisiones adecuadas para solucionar los proble

mas que obstacul 1cen el 6ptimo funcionamiento de la empresa. 

El ciclo o período mensual de objetivos, termina con una sesión entre el 

director general y los directores de área, en la cuál cada director expo

ne el cumplimiento de sus objetivos, los problemas que se le presenta-

ron para su cumplimiento y los pl•nes de acción que va a tomar para corre

gir las desviaciones a Tos objetivos. Finalmente, entre todos, se trata 

de dar soluci6n a los problemas que se presentaron y se establecen planes 

de acci6n a seguir, desprendiéndose de allí, nuevos objetivos que se 

pondrán en rigor en los meses siguientes. 

Al plan anual de objetivos que se elabora al inicio del año, se le van 
agregando o quitando objetivos, según sea la necesidad de Ta empresa. 
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4. 10.5. FUTURO DEL SISTEMA DE A X O OE EMBOTELLADORA METROPOLITANA, S.A. 

DE C.V. 

En opinión de la dirección de recursos h11'1anos y de otras direcciones, 

el sistema alcanzará su madurez, a través del apoyo de dos direcciones: 

1) Sistemas: mediante la automatización total del sistel'la. 

2) Recursos Humanos: dando apoyo a las demás direcciones y diseñando 

planes de capacitación y desarrollo que permitan al personal alcanzar 

los objetivos establecidos. Vigilando asimismo, el clima laboral de ca

da área para lograr que todo el personal se encuentre satisfecho y moti

vado a alcanzar sus objetivos. 

En el futuro, se pretende trabajar únicamente con los objetivos pril'1arios 

de las áreas productivas, hasta llegar a la total simplificación del 

sistema, .haciendo que cada puesto tenga de 5 a 10 objetivos como máximo. 

Se pretende que el sistema a futuro, ayude ar lnoro ~e las sio,uientes 

metas que propiciarán l!'ás qan•ncias nara la empresa: 

1) Disminuir la desviación del presupuesto por área .v a nivel e""resa. 

2) Lograr un 52% de participación de rrercado contra un 4RI: de in· coimeten

cia. Actualrrente los fndices se encuentran al revés. 
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CAP!TllLO 5 

METODOLOr, !A 



5.1 PLANTEA'11ENTO DEL p~nBLE~A. 

Los hallazgos reportados por varios investi~adores del área administra

tiva con respecto al clima laboral, suqieren que el ambiente social es 

importante porque oerl"ite predecir la Sñtisfacción laboral y ésta ayuda 

a que los empleados se sientan más motivados a loorar sus objetivos 

Estos hallazgos han llevado al autor a plantearse los si~uientes proble

mas, con el propósito de conocer cuál es la influencia del clirra sobre 

el personal de la empresa y su desempeño. 

lExisten diferencias en áreas laborales de alto y bajo nivel de desempe"o 

en cuanto a su actitud hacia el clirra laborel? 

lExiste relación entre la actitud hñcia el clima laboral y el nivel de 

desempeño? 

5, 2 H!POTES IS GENERALES. 

Ho!= llo existen diferencias estadísticamente si~nificativas en áreas labo

rales de alto y bajo nivel de desempeño en cuanto a so actitud hacia el 

clima laboral. 

Ho2= No existe relación estadísticairente siqnificativa entre la actitud 

hacia el clima laboral y el nivel de desempeiio. 

5.2.J HIPOTESIS ESPECIFICAS. 

HoJ= No existe relación estadísticamente significativa entre lñ antiquedad 

y el..~lvél de desempeño. 

Ho4= No existe relación estadísticamente significativa entre la edad y 

el nivel de desempeño. 
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Ho5• No existe relación estadístical'!ente si 0nificativa entre el estado 
civil y el nivel de desempeño. 

. .. _. 

Ho6• No existe relación estadísticarrente si~nificat!\tá entre 'fa': escolari-
dad y el nivel de desempero. -,.-e , ""e/'::'. i:·, 

... -,,- -"·--

Ho7• No existe relación estadistical'!ente signifi~at!~~~~ll~t;.\¡ ~l ,~;n'.V el 

nivel de desempeño. 

HoB• No existe relación estadísticamente si9nificativa·e·ntre' la antiouedad 
y la actitud hacia el el ima laboral. 

Ho9• No existe relación estadísticaJr.ente siqnificativa entre le edad y la 
actitud hacia el clima laboral. 

Ho!O• No existe relación estadísticamente significativa entre el estado ci
vil y la actitud hacia el clima laboral. 

Holl• No existe relación estadísticamente sionificativa entre la escolari
dad y la actitud hacia el clima laboral. 

Hol2• No existe relación estadísticamente sipnificativa entre el sexo y 
la actitud hacia el clima laboral. 

Hol3= No existe dife,..enc.ia er.tadísticarrente significativa hacia e1 asnecto 
de ámbiente de trabaio., entre un área con alto nivel de desernoerto y un 

área con bajo nivel de desemaeño. 

Hol4• No existe diferencia estadisticamente sionificativa hacia el asoecto 
de comunit:dción entre un área con alto nivel de desempeiio y un área con 
bajo nivel de desempeño. 

Hol5• No existe diferencia estadisticarJente significativa h~cia el asoecto 
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de desarrollo entre un área con alto nivel de desempeño y un área con 

bajo nivel de desempeño. 

Hol6= No existe diferencia estaaísticall'<!nte significativa hacia el aspec

to identificación con la institución entre un área con alto nivel de 

desempeño y un área con bajo nivel de desempeño. 

Hol7= No existe diferencia e;taaísticamente significativa hacia el aspec

to de liderazgo entre un área con alto nivel de desemoeño y un área con 

bajo nivel de desempeño. 

Ho18= flo existe diferencia estadísticamente si9nificativa hacia el as

pecto de naturaleza del trabajo entre un área con alto nivel de desem

peño y un área con bajo nivel de desempeiio. 

Hol9= No existe diferencia estadísticamente si~nificativa hacia el as

pecto. de planeación y organización entre un área con al to nivel de 

desempeño y un área con bajo nivel de desempeño. 

Ho20= No existe diferencia estádísticamente significativa hacia el 

aspecto de seguridad entre un área con alto nivel de dese!l'peeo y un 
·área con bajo nivel de desempeño, 

Hci21= No existe diferencia estadísticamente significativa hacia el 

as~ecto de sueldos entre un área con alto nivel de dese!"pei'o y un 

área con bajo nivel de desempeño, 
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5. 3 DEFINICION OE VARIABLES. 

Alto 
Variable Independiente: Nivel de Desempeño:'.:. Bajo 

Nivel de Desempeño: Se define conceptualmente como: "La interacción de 

la habilidad y la motivación, expresada por la ecuación: 

Desempeño= Habilidad X Motivación". (Gibson, Ivancevich y Oonnelly, 1985) 
(?.5) 

Se define operacionalmente como: El porcentaje del 109ro de los ob.ietivos 

mensuales de una persona o át·ea de t1·abaJo. ºara los fines de esta 

investigaci6n, se cons{dera un nivel de desempeño alto un porcentaje de 

95,6 del dep6sito Pojo Gómez, y un nivel de desempeño bajo, al por.cen

taje de 86.8, que corresponde al depósito Mixcoac. 

Variable Dependiente: Actitud hacia el clima laboral. 

--~se define conceptualmente como: "El grado de afecto positivo o 

negativo asociado a un objeto psicologico. lln objeto psicológico puede 

referirse a cualquier situación 1 cosa, materia, ·acción o oersona hacia 
la cual se pueda sentir o pensar diferencialmente". (S. Pick, 191l6).(2ó) 

·clima Laboral: Se define conceptualmente como: "Un conJunto de descri.o

clones fiasadas perceptua lmente, que incorporan 1 as interoretaci enes de 

·la gente del contexto organizacional." (Schneider, 1985).(27) 

· "Actitúd hacia él clima· 1aboral: Se define operacionalmente cooo el 0 rado 

de afecto de los ·trabajadores hacia el conjunto de características de 

su· a.miente o.rganiza"ctona 1, 
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S. 4 CMACTEP.ISTICAS OE LA !IUESTRA Y í!PO PE MUESTPE0. 

La presente investigación se llevó a cabo en una empresa e!l'botelladora de 

refrescos ubicada en Calzada de la Viga 891, Colonia fztacalco, ~éxico D.F. 
La empresa tiene como objetivo principal vender sus productos en toda el 

área metropolitana y por lo tanto, pone especial atención al área de ventas. 

La dirección de ventas está dividida en dos áreas: Sur y Norte. ~.l área 

sur pertenecen 5 depósitos y al área norte pertenecen R. 

La empresa tiene actualmente establecicio un sistemC\ de aílrninistración !)Or 

objetivos. Dicho sistema consiste seqún Gibson, Jvancevich y Donnell.v (1985) 

en "el establecimiento de objetivos oor el .iefe snlo o en unión del subordi

nado y per.,,ite evaluar el desempeño de cada individuo .v del 0 ruoo de traba
jo," (?B) 

Cada mes, todas 1 as personas de 1 a compañia, obtienen una ca 1 ifi caci ón en 

base al porcentaje de logro de sus objetivos. Y así, cada área de trabajo 

o dirección funcional obtiene uno calificación mensual que es el orowedio 

de las calificaciones de toda la gente que integro el área. 

Para la investigación, se seleccionaron los dos depósitos con el nivel de 

desempeño más alto y más bajo. La Gráfica J, incluida al •inal del oresen

te capitulo, muestra las calificaciones proiredio obtenidas ~or cada depósi 

to del área sur, corro se puede observar, el área con el nivel de clesem.oeño 

más alto es el depósito P.ojo Gómez, con un porcentaje promedio a Junio de 

95.6 y las siguientes características: 

Número de personal de confianza: 41 

Núll'ero de personal sindical izado: 18~ 
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El depósito con el nivel de desempeño más bajo es el depósito Mixcoac, con 

un porcentaje promedio a junio de 86.8 y las siguientes características: 

Niinero de personal de confianza: 45 

Número de persona 1 sindica 1 iza do: 222 

Se efectuó un muestreo probabilístico intencional. 

5.5 TIPO OE ESTUDIO. 

Se hizo un estudio descriptivo de campo, de tipo transversal, dado 

9ue se estudió a los sujetos en un momento determinado y solamente durante 

una ocasi6n, 

5,6 DISEílO DE INVESTIGAC!ON. 

Es un diseño de dos muestras independientes ·de tipo experimental. 

5;7 INSTRUMENTO. 

Escala de Evaluación de Clima Laboral. 

Para medir la actitud hacia el clima laboral, se construyp una escala denominada: 

Escala de Evaluación de Clima Laboral, la cual pretende medir la actitud 

hacia nueve factores que se oonsideran de importancia al evaluar el clima labo

ral, 

Los factores son: 

1) Ambiente de trabajo 

2) Comunicactón 

3) Desarrollo 
4) Identificación con la institución 

5) Liderazgo 

6) Naturaleza del trabajo 
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7) Planeación y organización 

8} Seguridad 

9) Sueldos 

Ambiente de trabajo: Este factor, pretende medir la actitud del tr~abajador hacia 

las condiciones físicas que imperan en el centro de trabajo,_ incluyendo 

el mobiliario, la iluminación, ventilación y lcis relaciones interpersonales. 

Comunicación: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el aspecto 

de la transmisión de la información entre los di versos niveles de la estructu

ra administrativa. 

Desarrollo: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el ~rada de cre

cimiento o desarrollo que puede tener dentro de la organización. 

Identificación con la in'.'.;titución: Este factor pretende riedir el 9rartn en 

que el trabajador se siente parte de la orqanización y orgulloso de pertene

cer a ella. 

Liderazgo: E:.;:te factor se refiere a la visión del rol que está desempeíiando 

cada jefe desde el punto de vista de sus subordinados. 

Naturaleza del trabajo: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el 

ti.Po de trabajo que desempeña, la diversidad de las tareas que realiza y el 

grado en que está satisfecho con lo que hace. 

Planeación y Organización: Pretende medir el grado de compromiso que tienen 

los empleados con los objetivos de la empresa y su actitud hacia la estructu

ra y funcionamiento del área. 

Seguridad en el puesto: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el 

grado de estabilidad que experimenta en el puesto. 

Sueldos y compensaciones: Este factor pretende medir la actitud del trabajador 

hacia su remuneración y el tipo de compensaciones económicas que se tienen en 

1 a empresa. 
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Para la elaboración del. instrumento final utilizado en esta investioación 

y r¡ue. incluye·:. las. facfOres· anteriormente citados, se realizó primerafllente 

un cuestio_na~i.O P1_10t0c, cuya elaboración se expone a continuación. 

CUESTIONAP!O PILOTO: 

DATOS GENEPftLES. 

Se revisó literatura existente con resnecto a los diferentes instrufllentos 
que han sido elaborados para evaluar satisfacción laboral, clima laboral, 

dimens i enes básicas del traba jo, etcétera. 

Posteriormente, se elinieron los asoectos que se consideraron de imoortc-n

cia al evaluar el clima laboral y se escribieron varias frases, que se 

consideró permiti'an evaluar caria asoecto. 

PPOCED!f!IENTO. 

Unri vez aue se obtuvieron las frases, se eli~ieron 70 que contílban con las 

siguientes características: Ser frases cnrtas, claras y de preferenci;i que 

no presentaran palabras como "nunca, a veces, siernnre 11 n~ré\ no cnnfunrlir 

a 1 persona 1. 

Para dar validez a la escala, se sinuió el tAétodo de ?anaos Surr¡arizacfos 

{•Likert, 1932). El 5ílc' de l<'ls frriSP" er;in favnr.ihlP5 h¡¡ci,1 el el ira lat-oral 

y el otro 50% desfavorables, 

Una vez estructurado el cuestionario se presentó a líl dirección de Pecursos 

Humanos y se procedió a aplicílrlo a una muestra de 100 nersonas, todas 

ellas, personal de confianza de cada una de L1s rlirecciones funcionales 

de la emoresa dondP se llevó a criho la investiqorión. 

A continuación se mencionan los datos rlemoor~ficos: 

ílirección a la que pertenece: Oe 1C1s lOO per·sonas, el 3% oertenecla a la 
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dirección de Distribución, 15% a la dirección de Fin;tnzas, 10~ a la ~e Lol"lís

tica, 20% a la de Manufactura, 15% a la ele Pecursos Huinann5, 5% a la de 

Sistemas, 15% a Ventas Sur, 15% a Ventas Norte .v un ?.% a Servicios. 

Antiguedad en la compañia: El 71% de las 100 personas a las ~ue 'e aplicó 

el cuestionario tenía una antiauedad de un mes a un ara, ?r~ tenía una an

tiguedad de 2 a 4 años, 5% de 4 a 6 años y un ~i de 6 a l"ás años. 

Edad: El 5% de las personas tenía una edad de 18 a 24 ai'os, 653 tenía una 

edad de 25 a 30 aí'os, 20% tenía de 30 a 36 años y un 10% teníe de 37 a f"ás 

años. 

~ 11% era personal femenino y 89% masculino. 

Estado Civil: De las 100 personas a las que se aplicó el cuestionario, 

20% eran solteros, 75% casados y 5% divorciados. 

Estudios: Un 10% tenía primaria, un 20% secundaria, un 60% preparatoria 

y un 10% profes i ona 1. 

Posteriormente, se calificaron los cuestionarios siguiendo los si~rnientes 

criterios: 

En las frases favorables hacia el clima laboral: 

Muy de acuerdo = 5 

De acuerdo = 4 

Indeciso = 3 

En desacuerdo = 2 

Muy en desacuerdo = 1 

En las frases desfavorables hacia el clima laboral: 

Muy de acuerdo = 1 

De acuerdo = 2 

Indeciso = 3 

En desacuerdo = 4 

Muy en desacuerdo = 
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RESUL TA~OS. 

ESU 
Sf1U~ 

TESIS 
D[ U:\ 

ttO llEat 
BtBUffffC~ 

Se obtuvo la calificaci5n rle cada su,ieto, sumancfn los números de las cate

gorías marcadas para cada frase y se orrlenaron de la calificación míls alta 

a la más ba.ia. Una vez hecho ésto, se seleccionaron el 25% más alto y el 

25% más bajo. Posteriormente, se aplicó la prueba t nara ver las diferen

cias entre los dos grupos y elenir las frases que obtuvie.ran los valores 

de t más elevados, para estructurar el cuestionario final. 

Finalmente, se aplico un Coeficiente Alpha, oara determinar la confiabili

dad global del instrumento, siendo ésta de: o< .79 
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CUESTIONARIO FINAL: 

DATOS GENE~ALES. 

El cuestionario final se inteqró de las 35 frases cuyos valores de t fueron 

iguales o mayores a J. 75, ya que Edwards (1957). suóiero que este valor es 

indicativo de que la respuesta promedio de los gruoos alto y ha.jo, varía de 

manera significativa. 

5.1' pq0CEO!~!EtlTO. 

Se solicitó autorización a la Dirección General de la emoresa, nara llevar 

a cabo la investiqación. Posteriormente, se recurrió al cfirector del área 
de ventas y se habló con los gerentes yenerales de los deoósitos rara 

buscar su colaboración~ 

El cuestionario se aplicó a dos qrupos independientes, formada cada uno oor 

30 sujetos. Los sujetos eran personal de confianza de los dos deoósitos con 

el nivel de desempeño más alto y más bajo respectiva!'lente. No se incluyó a 

ningún personal sindii:alizado en la ll'Uestra. 

Una vez aplicados los cuestionarios, se procedió a calificarlos, siguiendo 

el mismo criterio que se mencionó en el estudio piloto. Se obtuvo la cali

ficación de cada sujeto sumando los números de las cateqarías marcadas para 

cada frase. 

Para medir el nivel de desempeño, se tomó en cuenta el promedio de califica
ciones obtenido por los depósitos durante el primer semestre de 1990. 

La calificación mensual del depósito se detemina en base al porcentaje 

de logro promedio obtenido por cada una de las personas que lo inte0ran, 

Ambos depósitos cuentan con los mismos objetivos y las mismas áreas funcio
nales, 

Se aplicó nuevamente el Coeficiente·!llpha, para Qbtener la confiabilidad 

del instrumento fi.nal, obtenienrlo un nivel de confiabilidad olnhal ~e ,RS 
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Posteriormente, se llevó a cabo la codific¡ción de las respuestas y se 

corrieron las pruebas estadísticas en la computadC'lra. mediante un pro

grama elaborado en la dirección de sistemas de la eMnresa donde se llevó 

a cabo la investigación y que incluye las pruehas estadísticas que se 

utilizaron. 

Dicho sistema de computación fue revi5'do junto con la dirección efe •is

temas y recursos humanos, pues se oretende oue a la lfl.r~a, nerfTlita llevar 
a cabo el análisis del clima laboral de toda la orqanización. 

Para fines de esta investigación, se con si c'era coro nunta.ie reoresentati

vo de una actitud favorable hacia el clil"a laboral, una media iqual o 

mayor a 105. 

5.9 ANALISIS ESTAD!ST!CO. 

Para el análisis estadístico, se aplicaron las si~uientes pruebas: 

1) La prueba t de Student 

2) El Coeficiente de Correlación de Pearson. 
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CUADRO I_ MEDIAS V SIGNIFICANCIA 
DE LOS VALORES DE CLIMA LABORAL 
EN GRUPOS DE ALTO V BAJO NIVEL 

DE DESEMPE!'l'O 

GPUPQ GDPP0 t t 
FACT0P ALTO BAJíl r.ALf. 11L. T~Rl.AS 

A~B 1 ENTE DE TRABAJ0 103 84.16 2.59 2.nn 

CílMllll!CAC!ON 111.6 79 9.115 2.nn 

DESAR~OLLO 124 110.6 l. 90 2.00 

IDENTIFICAClOtl C/!NS. 119.6 108,3 l. 50 2.00 

LIDERAZGO 113.6 97. 2 2. 74 2.00 

N~ TU RALEZA nEL TRAB. 127 114.5 2.07 2.0D 

PLMIEACION Y ORG, 114.8 91.6 3. 96 2.00 

SEGURIDAD 95. 3 76.3 1. 74 2.00 

SUELDOS 8S, 3 79 1.01 2.0D 

S• SIGNIFICATIVA CON UN Nil/EL DE SIGNIF!f.PNCIP. ílE ,OS 

N.S.• NO S!GNIFICATI\/A CílN l'N N!\/EL ílE SIGNIFir.PNCIP O.E ,OS 

~l· S8 

RB 

STf.NIF. 

s 

s 

tl.S. 

N.S. 

s 

s 

s 

N.S. 

N.S. 



CUADRO 11. VALOR DE LA CORRELACION DE LAS VARIABLES 
EDAD, SEXO, EDO. CIV., ESCOLARIDAD Y ANTIGUEDAD CON 
LAS VARIABLES ACTITUD HACIA CLIMA LABORAL Y NIVEL DE 
DESEMPEflO. 

NIVEL DE DESEMPEflO ACTITUD CLIMA LABORAL 1 

VARIABLE 1 R CALC R TAB SIGNI. 

EDAD . 07 .25 N.S . 

SEXO -.00006 . 25 N.S . 

EDO. CIV. -.188 .25 N.S. 

ANTIGUEDAD . 067 .25 N.S . 

ESCOLARIDAD -.39 .25 s 

S : SIGN.IF. CON NIVEL DE .05 

NS: NO SIGNIF. CON NIVEL DE .05 

GL: 58 

R CALC R TAB SIGNI. 
·---

. 11 .25 N.S . 

-.18 .25 N.S. 

-.08 . 25 N.S . 

-.01 . 25 N.S . 
1 

.03 .25 N.S. 
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6.3 P.ESIJLTAOOS. 

Para llevar a cabo el a nál is is de resulta dos, se recurrió primeramente a un 
conteo de frecuencias con la finalidad de conocer las características de 
ambos grupos y desechar reactivos que no discriminaran. Los resultados encon
trados, pueden ser observados en las gráficas que aparecen en el presente 

capítulo, 

Los resultados arrojados por la prueba t de Student, aplicada con el fin 

de encontrar si existe diferencia en la actitud hacia el clima laboral entre 

el grupo de alto y bajo nivel de desempeño nos indican lo siguiente: 

En el factor ambiente de trabajo, se obtuvo una t calculada de 2.59, con 
gl=58 y un nivel de significancia de ,o5, se obtiene una t de tablas de 

2. no. Por 1 o tanto, se rechaza Ha y acepta Ha, es decir que Si existe dife
rencia estadísticamente significativa en la actitud del trabajador hacia las 
condiciones físicas que imperan en el centro de trabajo y las relaciones 
interpersonales en los grupos ·de alto y bajo nivel de desempeño. (Ver cuadro.!). 

En el factor comunicación, se obtuvo una t calculada de 9.65, con gl•58 Y 

un nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de 2,on, Por 

lo tanto, se rechaza Hoy acepta Ha, es decir que Si existe diferencia esta
dísticamente significativa en la actitud del trabajador hacia el aspecto 

de la transmisión de la información en los diversos niveles de la estructura 
administrativa en el grupo de alto y bajo nivel de desempeño. 

En el factor desarrollo, se obtuvo una t calculada de 1;90, con gl• 58 
ni.vel de significancia de ,05, se obtii!ne una t de tablas de 2. 00, Por lo 

tanto, se acepta Hoy rechaza Ha, Es decir, No existe diferencia estadística

mente significativa en la actitud del trabajador hacia el grado de crecimiento 
o desarrollo que puede tener en la empresa entre el grupo de al to y bajo nivel 

de desempeño. 
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En el factor identificación con la institución, se obtuvo una t calculada de 
1.50, con gl=58y un nivel de significancia de .OS, se obtiene una t de tablas 

de 2.00. Por lo tanto, se acepta Hoy rechaza Ha. Es decir, que no existe 
diferencia estadísticamente significativa en el grado en que el trabajador se 

siente parte de la organización y orgulloso de pertenecer a ella, entre el 

grupo de alto y el de bajo nivel de desempeño. 

En el factor liderazgo, se obtuvo una t calculada de 2.74, con gl=5"y un 

nivel de significancia de .os, se obtiene una t de tablas de?.on. Por lo 

tanto, se rechaza Hoy. acepta Ha. Es decir, si existe diferencia estadística

mente significativa hacia la visión del rol que está desempeñando cada jefe 

desde el punto de vista de sus subordinados entre el grupo de al to y el grupo 

de bajo nivel de desempeño. 

En el factor planeación y organización, se obtuvo una t calculada de 3.96 

con gl=r.R, un nivel de significancia de .os, se obtiene una t de tablas de 

?..on. Por lo tanto, se rechaza Hoy acepta Ha. Es decir, si existe diferencia 

estadísticamente significativa en el grado de compromiso que tienen los em 
pleadcis con los objetivos de la empresa y su actitud hacia la estructura y 

funcionamiento del área, entre el grupo de alto desempeño y el de bajo 

desempeño. 

En el factor naturaleza del trabajo, se obtuvo una t calculada de 2.07, con 
gl;sa, un nivel de significancia de .os, se obtiene una t de tablas de 2.00 

Por lo cual ,se rechaza Ho y ar.eota Ha, es decir, que Si existe diferencia 

estadfaticamente significativa en la actitud del trabajador hacia el tipo 

de trabajo que desempeña, la diversidad de las tareas que realiza y el grado 

en que est3 satisfecho con lo que hace, entre el grupo de alto desempeño y 

el de bajo desempeño. 

En el factor segu1·idad, se obtuvo una t calculada de l. 74, con gl= SR 

nivel de significancia de .os, se obtiene una t de tablas de 2.00.Por lo 

tanto, se acepta Hoy rechaza Ha. Es decir, que no existe diferencia estadísti

camente significativa en la actitud del trabajador hacia el grado de estabi

lidad que experimenta en su puesto, entre el grupo de alto deseMpeño y el 

grupo de bajo desempeño. 
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En el factor sueldos, se obtuvo una t calculada de 1.01, con ql=S?, un nivel 

de significancia de .OS, se obtuvo una t de tablas de 2.00. Por lo tanto 

se acepta Hoy rechaza Ha, es decir, que no existe diferencia estadística

mente significativa entre el grupo de alto desempeño y el oruoo de haio 

desempeño hacia su remuneración y el tioo de CO!"pensaciones económicas que 

se tienen en la compañía. 

El cuadro!, muestra de manera sintetizada las diferencias en los valores de 

t encontradas en los grupos de alto y bajo nivel de desemoeño. 

Los resultados arrojados por la prueba de correlación ap 1 i cada ( r.oefici ente 

de Correlación de Pearson), indican que hay una relación positiva moderada 

entre las variables actitud hacia el clima laboral y el nivel de desempeño. 

El valor de la correlación encontrado es de .SI, con este resultado, se re

chaza la hipótesis de nulidad Ho2: r1o existe relación estadísticaf"E!nte sio

nificativa entre la actitud hacia el clima laboral y el nivel de dese!"oero. 

Los resultados arrojados por la prueba de correlación (roeficiente de 

Correlación de Pearson), aplicada con el propósito c1e determinar el orado 

de relación existente entre las variables sexo, edad, estarlo civil, escola

ridad, antiguedad y la actitud hacia el clima laboral y el nivel de desem

peño, indican lo siguiente: 

Entre las variables . edad y nivel de dese1"neño, se obtuvo una r calculada 

de .07, con ql =sa y un nivel de sinnificancia de .OS, se obtuvo una r de 

tablas de .2S.Es decir, se acepta la hipótesis de nulidad Ho4: No existe 

relación estadístical1'!!nte significativa entre la ec1ad .v el nivel de desemoeño. 

Entre las variables sexo y nivel de desempei'o, se obtuvo una r calculada 

de -.00006, con ql =SB y un nivel de sinnificancia de ,05, se obtuvo una 

r de tablas de .25 .Por lo que se acepta la hipótesis de nulidan Hn7: f'o 

existe relación estadísticamente sirinificativa entre el sexo y el nivel de 

desempeño. 
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Entre las variables estado civil y nivel de desernoe"o, se obtuvo una r 

calculada de -.188, con ql=SR y un nivel efe sinnificancia de .os, se 

obtuvo una r de tablas de .2S. Es decir, se acepta la hioótesis de nu

fidad HoS: No existe relación estadísticamente sianificativa entre el 

estado civil y el nivel de desempeño. 

Entre las variables antiguedad y nivel de desempeño, se obtuvo una r 

calculada de .067, con ;il=SR y un nivel de significancia de .OS, se 

obtuvo una r de tablas de .?.5. Por lo cuál, se acepta la hioótes1s de 

nulidad Ho3: No existe relación estadísticamente si 0nificativa entre la 

antiguedad y el nivel de dese"'peño. 

Entre las variables escolaridad y nivel de deseíl'peño, se obtuvo una r 

calculada de -.39, con 01= 58 y un nivel de significancia de .os, se ob

tuvo una r de tablas de . 25. Es decir, se rechaza 1 a hipótesis de nu

lidad Ho6 y se concluye que: Si existe relación estadísticaMente sioni

ficativa entre la escolaridad y el nivel de desempern. 

El cuadro II, muestra el valor de la correlación de las variahles edacf, 

sexo, estado civil, anti quedad, escolaridad, con las variables nivel de 

desempeño y actitud hacia el clima laborel. 

Entre las variables edad y actitud hacia el clima laboral, se obtuvo una 

r calculada de .11, con ql=SR y un nivel de significancia de .os, se obtuvo 

una r de tablas de .2S, es decir, que no se encontró relación estadísti

camente significativa entre arrbas variables. 

Entre las variables sexo y actitud hacia el clima laboral, se obtuvo una 

r calculada de -.18, con gl =SR y un nivel de significancia de .05, se 

obtuvo una r de tablas de .?.5, por lo tanto, no se encontró relación esta

dísticamente significativa entre aróas variables. 

Entre las variables estado civil y actitud hacia el clil1'a laboral, se ob

tuvo una r calculada de -.08, cnn ol = S~ y un nivel de sianificancia de 

.05, se obtuvo una r dP. tablas de .25. Por lo tonto, no se e~contró re1"-



ción, estadísticamente significativa entre a~bas variables. 

Entre lis variables antiguedad y actitud hacia el clil"a laboral, se obtu
vo una r calculada de -.01, con gl= SR y un nivel de sionificancia de .os, 
se obtuvo una r de tablas de .2S. Es decir, No se encontró relación esta

dísticamente significativa entre ambas variables. 

Entre las variables escolaridad y actitud hacia el cli~a laboral, se obtu-

vo unar calculada de .03, con gl =SP y un nivel de sianificancia de .os, 
se obtuvo una r de tablas de ,25. Es decir, No existe relación estadlstica

mente significativa entre la escohridad y la actitud hacia el el il"a laboral. 
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6.4 HITEPP~ETACION DE PESllLTAílOS. 

Los resultados de esta investioación no de.ian 1 unar a duda " aue las 
empresas de hoy en día, si quieren perlT'anecer cofl'netitivas, reauieren 
tener un conocimiento amplio acerca de la teoría oro~nizacinna1, sobre 

todo en lo que respecta al clima laboral. 

En la presente investigación, se encontró que el clil"la laboral tiene una 
relación iooderada con el nivel de desempeilo. Estos resultados concuer
dan con los de alqunos investigadores, tales corno Lawler, Hall v ílldharn 
en 1974 y más recientemente con los de Repetti y Coswas, auienes en 1991 

encontraron una relación moderada entre la cali~arl del ambiente social en 
el trabajo y la satisfacción laboral. 

Muchos investiqadores en el área, han adootado un fT"arco teórico, que con
sidera al clima laboral como un mediador de la relación entre el contex

to .organizacional y las respuestas individuales. Este marco de trat>ajo, 

p~op~ne que cier~as característi.cas del contexto oraC1.nizacinnal 1 tales ca
"'º la tecnologfa, la estructura .Y variahles de oroceso, son un estí"'ulo 
para el personal que labora en la emoresa .Y afecta sus oerceociones del 
clima, ·La investigación llevada a cabo por Lawler, Hall y nldha"' en JQ7~ 

e.femplifica este marco de trabajo, sus resultados pueden ser o"serva~os 
en el coadro oue a continuación se presenta: 

Débil 

Elsiuct~::i~rganl~ Cli~a Laborol~Oes~:::::d~aboral 
Fuerte ~ _ _ .~fuerte 

Procesos Organizacionales ---,.,,,u-y--=r"'é'""b~il,_---- Satisfacción hacia Trat>ajo 

Si se acepta este punto de vista, resulta entonces claro, oue si las corac-
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teristicas del contexto, afectan las percepciones, entonces el arnhiente 

puede ser rrodificacio oara loorar individuos rrás satisfechos .v nor ln tanto 

con mejor desemoeño laboral. 

En el análisis por factor del cuestionario anli carla naril iredir ilCtituc1 

hacia el clima laboral, se encontraron diferencias irnnortantes entre el 

grupo con al to desempeiio y el nrupo con bajo desempei'o en la acti turl ha

cia los siguientes factores: /lmbiente de trabajo, Comunicación, Lideraz

go, Naturaleza del Trabajo y Planeación y f1rnanización. El nruno con al

to desempeño, tiene una actitud hacia estos factores sirmificativarnente 

más favorable ciue el ~rupo con bajo deselT'neño, En ordnión del autor, 

tales factores son sobre los oue el líder riel nrupo ejerce !l'ayor influ

encia. 

Estos resultados, coinciden con los de f4aier (1973), ouien afirll'a que 

el estilo de lideraz90 establece un clima que influye sobre el cnmnor

tal"iento del 9rupo. Con los de Likert y Likert (1976), ouienes oninan 

que el ambiente orc;rnni zacional exoerimentado por un !'lrupo ~e trabnjo en 

particular o por un nivel _ierárnuico esoecífico, está determinado nrirnor

dialrrente por la conducta de liderezao de los niveles suoeriores del 

mismo. Y con los de Oepetti y Cnsmas (19ql). quienes afirl"an ~ue la 

satisfacción laboral tiene una relación más fuerte con la cali~ad <le las 

relaciones con el supervisor que con las relaciones con otros comnafieros 

de trabajo. 

Por lo anteriormente expuesto, se puede decir, que es conveniente oue 

se lleve a cabo un análisis del estilo de lideraz~o en el grupo con hajo 

desempeño, pues el líder del orupo puede tener ciertos problemas oue 

son percibirlos por el personal de su área y que obsteculizan su adecuado 

funcionamiento~ 

Oada la importancia de los líderes en las ePlpresas, es necesario hacer 

hincapié en que se ha9a un adecuado y conciso proceso de reclutal"iento 

y selección de oersonal, pues se ha derostrado ~ue las emoreses exitnsas 

son aquellas en las que existe una adecuación entre la oersnna .v el am

biente or9anizacional. 



Para poder contar con buenC"ls líderes, es necesario que la persona encar~ada 

de realizar el reclutamiento y selección del personal, r.onozca a fondo las 

características del área de trabajo, pues debe encontrar una persona que 

se adecúe perfectamente a las necesidarles de dicha área. 

Los resultados obtenidos por la prueba de correlación aplicada con el fin 

de determinar el grado de relación entre las variables: Edad, Sexo, Estarlo 

Civil, Antiguedad y Escolaridad con las variables nivel de desernoeño .v 
actitud hacia el clima laboral, indican que existe una relación si9nifica

tiva entre el nivel de escolaridad de los traba.iadores y su desemoeíio la

boral, esto puede deberse a que mientras más conocimientos tenqa el tril.

bajador, se le facilitará más el desempeño de sus labores, oues ouizá 

el nivel de estudios, le brinda rrás herramientas que le perrriten toMar 

decisiones más adecuadas. 

No se encontró relación significativa en ninguna de las demás variables 

ni con el desempeño 1abara1 ni con 1 a actitud hacia el el ima 1 abara l. 
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6.5 CONCLUSIONES. 

El clima laboral es un concepto que ha sido carnada de o>uchas controver

sias, pues existe duda acerca de si es un constructo individual u or~ani

zacional y de si es una propiedad de la oraanización obietiva, subjetiva 

o perceptua 1. 

Lo que si resulta claro para muchos investigadores en teoría or~anizacio
nal y que concuerda con los resultados de esta investioación, es el hecho 

de que el cliPJa afecta el comportamiento de los miembros de la or~aniza

ción. 

En opinión de Schneider (1985), el clima se compone de un conjunto de 

descripciones basadas perceptualmente, que incorporan las interoretacio

nes de la gente del contexto organizacional. 

Para las empresas de hoy en día, es importante tener un entendimiento 

más profundo del clima laboral, por las ventaias que esto tiene: 

Koslowski y Hults (1987), opinan que el clima permite entender factores 

que facilitan la competencia y el desempeño. Su~ieren que para tener 

un adecuado desempeño y pr!!venir la obsolecencia, se requiere el desarro

llo de un clima organizacional conqruente. 

Schneider (1985) opina que las percepciones del clima forman la base oara 

r!!spuestas tales como el desempeño, la satisfacción y el compromiso. 

Litwin y Stringer (1968). opinan que conocer el clima laboral, ayuda en el 

entendimiento de procesos administrativos, oarticulannente con resoecto a 

los efectos que tienen diferentes estilos de liderazoo en la 9ente, el desem

peño y la salud organizacional. 

Son muchos los investigadores que han hablarlo acerca de la influencia del 
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estilo de liderazgo en el comportamiento de los mierl'bros de la or~anización. 

A continuación, se mencionan los que han encontrado resultados más signifi

cativos y que además concuerdan con los encontrados en la peesente investi

gación: 

Litwin y Stringer (1968), concluyen que diferentes climas oro2nizacionales 

pueden ser creados variando el estilo de liderazqo, que los climas tienen 

un efecto significativo sobre la motivación, el desemoeño _v la satisfac

ción hacia el trabajo y que el concepto de clima ayuda a entender el ilT'pac

to de l.as organizaciones en las personas y la personalidad. 

Likert y Likert (1976), concluyen que el ambiente orqanizacional experi

mentado por un grupo de trabajo en particular o por un nivel jer:irouico 

especffico, está determinado por la conducta de 1 iderazqo de los niveles 

superiores del mismo. Y que la conducta de los líderes del nivel sunerior, 

ejerce la influencia más substancial. 

Repetti y Cosmas (1991), concluyen que la satisfacción laboral tiene una 

relación más fuerte con la calidad de las relaciones con el sunervisor que 

con las relaciones con otros compañeros rle trabajo y que el ambiente so

cial, permite predecir la satisfacción hacia el trabajo. 

Ansari, Tandon y La Khatakia (19R9), concluyen que el uso de las estrate

gias de influenci• del líder, está en función de la interacción entre el 

desempeño de los subordinados y las relaciones lícier-l'liembro. 

Resulta entonces claro, que el líder ejerce una influencia ~ásica en el 

comportamiento de los miembros del grupo. Es por eso, que es il'lportante 

hacer hincapié en que para contar con buenos líderes, las emoresas deben 

llevar a cabo un adecuado proceso de reclutamiento y selección de perso

nal. Aqui es donde se encuentra la importancia del psicólooo en la em

presa, pues por lo qeneral, es el psicóloqo quien se encar0a de realizar 

el reclutamiento y selección del personal. 
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Es importante que el psicólogo tome conciencia de la importancia que tiene 

en este proceso. El hecho de encontrar a la persona adecua~a para las ne

cesidades de un área, puede determinar en ~ran medida, el éxito o fracaso 
de la misma. 

Cabe mencionar, que también está en las manos del psicóloao, el noder 
mejorar el el ima de un área determinada, pues como se ha visto en 1 a ore
sente investigación, para poder h,;cerlo, se debe eMpe7.ar oor analizar el . 

estilo de liderazgo de la cabeza del área, y de todos los orófesinnistas, 

es el osicóloao quien cuenta con los conociwientoc; .v lr1s herramient~s 

necesarios para llevar ésto a cabo. 

En lo que respecta a la variable dcsempeoo, el autor concluye oue es fun

damental que las ~mpresas cuenten con un sistema de evaluación de desem
peño , por las grandes ventajas que ofrecen, tales como conocer el rendi
mientro real de los empleados e identificar sus deficiencias y fortalezas. 

De los métodos de evaluación de desempeño que se expusieron en el marco 

teórico de esta investigación, el autor prefiere el método de evaluación 

en base al cumplimiento .de objetivos, por ser preciso y estar libre de 

subjetividades. Para poder hacer una evaluación, es necesario conocer 
qué es lo que se va a evaluar y el hecho de contar con objetivos, permite 

a 1 trabajador saber qué es 1 o que se espera de él y a 1 a e!'lpresa, conocer 

cómo va en el camino hacia las metas que se ha fijado y saber en qué 

áreas necesita mejorar. 

El establecimiento de objetivos en la e!'lpresa, no sólo cuenta con las 

ventajas arriba expuestas, quizá una de las más importantes y que no se 

ha mencionado, es el hecho de que facilita el proceso de reclutall'iento 

y selección de personal. Al contar con los objetivos de un. puesto esoe

cífico, la persona encargada de hacer el reclutamiento y selección, con

tará con una herramienta que le será de gran utilidad al momento de 

elegir al candidato, pues sabrá exactamente qué es lo que se esoera de él 

en dicho puesto y podrá elegir a la persona más adecuada cara el ouesto. 
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A menudo en la oráctica, el oapel del psicólogo en la emoresa, se ve li

mitado al área de reclutamiento y selección de oersonal o bien al área de 

capac'ftación. La presente investigación, ofrece otros alternativas oue 

pueden ser tomadas en cuenta por el psicólooo, al momento de ofrecer sus 
servicios en dlguna empeesa. 

El psi có l oqo cuenta con los conocimientos y las herramientas, tal es como 

tests de personalidad, habiHdades e inteliaencia, para hacer un análisis 

del estilo de liderazgo de las cabezas de cada área, con el fin de deter

minar sus fortalezas y deficiencias y desarrollarlos para que ayuden a 

sus áreas a tener un funcionamiento óptimo. Pues col'lo se ha ~isto, el líder 
juega un papel primordial en el comoortamiento de los miembros del qrupo 

y del clima laboral de cada área. 

Así mismo, el psic6logo puede hacer un análisis del clima a nivel organiza

cional y ofrecer a los directivos pautas de acción oara las áreas que re

quieren de atención inmediata y para las áreas que requieren mantener su 

ritmo de trabajo. 

El estudio del clima laboral, ha cobrado gran imoortancia en las Oltimas 

d6cadas, desafort!.lnadamente en nuestro pafs, son pocas las emnresas oue 
le dan la impórtancia que merece y que han hecho aloe oor me.iorarlo. Está 

en las manos del psicólogo, el dar a conocer a los directivos de las empre

sas las ventajas de tener un clima laboral adecuado y que son: Mayor sa

tisfacción laboral, mayor motivación, mejor desempeño y mayor nroductivi

dad. 

101 



6, 6 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS. 

Entre las ·limitaciones que se encontraron durante la realización de esta 

investigación, son las referentes a la literatura.acerca del clima laboral, 

pues es escasa y en su mayoría de procedencia extranjera. 

Otra dificultad que se encontró, fue que no se cuenta aún con un instru

mento válido, confiable y estandarizado para evaluar el ima laboral. Los 

existentes, son extranjeros y su aplicación en nuestro país no es muy re

comendable por la diferencia tan grande que existe en la situación laboral 

de un país a otro. 

Gamo sugerencia para futuras investigaciones en esta área, sería cie utili

dad hacer énfasis en la elección de un instrumento que se estandarizara en 

nuestro país y que se pudiera aplicar en todas las empresas. 

En esta investigación se tomó la muest1·a de una sola empresa, sería impor

tante realizarla en otras emptesas para ver si los resultados encontrados 

son 1 os mismos. 

Como medida de la variable desempefio laboral, se tomó el porcentaje de logro 

de los objetivos mensuales de ambo~ grupos, rlebirfo a que en la empresa 

donde se llevó a cabo la investigación, se trabaja con un siste111a de adminis

tración por objetivos y la evaluación del desempeño es en· hase al cumpli

miento de éstos. 

Valdría la pena continuar las investigaciones en cuanto a lri validez de 

utilizar este siste111a de ad1,,inistración por objetivos parri evaluar el desem

peño laboral ya que aún no se sabe si éste es totalmente confiable, J\l 

igwl que los demás sistemas de evaluación de desempeño existentes. el siste

ma de evalu¡¡ción en l'iilc;e al logro de ob.ietivos cuentr' con sus desventajas. 



CUESTIONARIO PILOTO. 

Este cuestionario es anónimo, no necesita escribir su noJJlbre. Marque 
con una 11 X11 según sea su caso. 

Dirección a la que pertenece: 
Distribución () 
Finanzas () 
Logística () 

Antiguedad en la compañía: 
1 mes a un año () 
6 o más años () 

Edad: 
18 a 24 años H 37 o más años 

Sexo: 
Femenino () 

Estado Civil: 
So 1 etro () 
Otro () 

Estudios: 
Primaria () 
Profes i ona 1 () 

Manufactura 
Rec. Humanos 
Servicios 

2 a 4 años 

25 a 30 años 

Masculino 

Casado 

Secundaria 

INSTRUCCIONES 

() 
() 
() 

() 

() 

() 

() 

() 

Sistemas () 
V tas. Sur () 
Vtas. Nte,() 

4 a 6 años() 

30a36 () 

Divorciado() 

Preparatoria () 

A continuación se le presenta una serie de afirmaciones. Cada una de e)las 
tiene 5 opciones de respuesta: 

TA = Totalmente de acuerdo 
A= De acuerdo 
I= Indeciso 
O= En desacuerdo 
TO= Totalmente en desacuerdo 

Marque con un círculo la opción que ud. piense que representa mejor sus 
sentimientos. Marque sólo un círculo para cada afirmación. 
Las respuestas que ud. eliga serán tratadas en forma confiencial, sólo 
serán usadas para fines estadísticos, por lo que no existen respuestas 
correctas o incorrectas. 
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ANEXOS 



l •. - Existe un •mbiente de cordialidad entre todos los compañeros del área, 

m A O TO 

2.- Cada vez aprendo más en mi trabajo a medida que transcurre el tiempo, 

TA A 1 O TO 

3.- Las políticas generales 

estan difundidas a todo 

de empresa y generales de área, son claras y 

el personal. 

TA A 1 O TO 

4.- Mi trabajo me brinda la oportunidad de desarrollarme personal y profe

sionalmente. 
TA A TO 

s.- Considero que no soy evaluado adecuadamente por mis logros. 

TA A 1 O TO 

6.- Cuando tengo alguna duda se aclara oportunamente. 

TA A O TO 

7.- No me siento comprometido con los objetivos y metas de la organización. 

B. - Con mi jefe 
de trabajo, 

TA A 1 O TO 

tengo la confianza de hablar sobre cualquier situación 

TA A O TO 

g,- Mi jefe no revisa el trabajo que se realiza. 

TA A TO 

10.- En mi área se nos comunica a tiempo la información oficial de interés 
general. 

TA A O TO 

11.- Siento que no he aprendido nada nuevo en esta compañía. 

TA A O TO 

12.- Mi jefe reconoce en general cuando trabajo bien y así me lo manifiesta. 

TA A I O TO 

13.- Considero que la remuneración que percibo por mi trabajo es justa. 

TA A 1 O TO 

14.- Los cambios que se dan en la compañía no son comunicados con anti

cipación al personal. 

TA A O TO 

15.- No estoy orgulloso de 11mis herramientas", 11 mi equipo 11 y 11mi trabajo 11
• 

TA A TO 

16.- En esta organización no tengo oportunidad de prosperar aún cuando 

trabaje bien. 
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16.- En es ta organización no tengo oportunidad de prosperar aún cuando 

trabaje bien. 

TA A o TO 

17 .- Mi jefe no acepta ideas que difieran de las suyas. 

TA A o TO 

18.- Las condiciones físicas de mi área de trabajo (temperatura, ventila

ción y mobiliario) no son adecuadas. 

TA A l TO 

19.- En mi puesto actual no existe la oportunidad para hacer uso de mis 

habilidades y conocimientos. 

TA A o TO 

20.- La estructura organizucional del área es adecuada para el desarrollo 

de las funciones. 

TA A TO 

21.- Siento que mi trabajo me pertenece y que yo pertenezco a mi trabajo 

como si yo fuese el dueño. 

TA A TO 

22.- Siento que mi trabajo es monótono y aburrido. 

TA A 1 TD 

23.- Cuando trabajo bien se que recibiré trabajo más complicado y con mayor 

responsabilidad aún. 

TA A D TD 
24.- Los sentimientos de lealtad que tienen mis compañeros hacia la com

pañia son muy altos. 

TA A TO 

25 ... La comunicación que tiene mi área de trabajo con otras áreas en la 

compañía no es buena. 

TA A TO 

26.- No estoy orgulloso de pertenecer a esta compañia. 

TA A TD 

27.- Me gustaría que hubiera otro tipo de compensaciones económicas en la 
compañia. 

TA A TO 

28.- Mi jefe inmediato no conoce mis necesidades, inquietudes y deseos 

persona 1 es. 

TA A TD 



29.- Sé quienes usan las cosas que yo hago, los servicios que doy y me 
siento obligado con ellos. 

M D TD 

30.- Existen buenas relaciones interpersonal es en todos los niveles Jeriirqui
cos del área. 

TA D TD 

31.- Trabajo en esta compañía porque 
pero no porque me guste. 

no he podido conseguir otro trabajo, 

TA A D TD 
32.- En la empresa se tienen consideraciones especiales hacia la rente de 

más antiguedad. 
TA A D TD 

33.- A veces me fascinan las cosas que consigo hacer en mi trabajo, 
TA 1 íl TD 

34.- En mi área se realizan reuniones de trabajo para analizar asuntos 
inherentes a la misma. 

TA A D TD 

35. - La compañia dá apoyo especia 1 a la gente que ha trabajado varios afias 

para ella. 
TA A o TD 

36 .- En mi área se cumple con eficiencia en cuanto a calidad y oportunidad 
en las actividades que se real izan. 

TA A 1 D TD 

37 .- Conozco con claridad los objetivos del área donde pres to mis servicios. 
TA A 1 D TD 

38.- La forma en que mi jefe inmediato supervisa. a 1 as personas no es adecua-

da. 
TA D TD 

39.- Siento que hay una desorganización a nivel compañía. 
TA A 1 D TD 

40.- En el área existen personas que no respetan las opiniones de los de.,,;ís. 
TA A D TD 

41.- No están claramente señaladas las responsabilidades de cada uno de los 
integrantes del área. 

TA A D TD 
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42.- Se consideran las características de cada uno de los integrantes del 

área a fin de distribuir y realizar mejor el trabajo. 

TA A 1 TO 

43.- La mayor parte de mi trabajo me presenta retos y debo trabajar duro 

para poder con e 11 os. 

TA TO 

44.- En la empresa, lo que se gana es congr.uente con el desempeño. 

TA o TO 

45.- En mi área se comparan los resultados obtenidos con los objetivos inicial 

mente planteados. 

TA A TO 

46.- El trabajo que desempeño no es interesante ni trascendente, 

TA A O TO 

47.- En mi área de trabajo hay constantemente cambios de personal. 

TA O TO 

48.- A menudo me pregunto si realmente puedo desempeñar ciertas partes de 

mi trabajo. 

TA o TO 

49.- La distribución del mobiliario y equipo es adecuada en rni área de 

trabajo. 

TA o TO 

so.- Es conveniente que se actua 1 icen los procedimientos y sistemas de 

trabajo en el área. 

TA A o TO 

51.- La distribución del trabajo en mi área no es equi ta ti va. 

TA TO 

52.- Estoy orgulloso del funcionamiento en general de nuestra área. 

TA TO 

53.- Sé con certeza que seguiré ocupando el puesto que tengo por mucho tiempo. 

TA A 1 O TO 

54,- Estoy orgulloso del producto que se fabrica en la compañia. 

TA A 1 TO 

55.- Me gustaría trabajar en esta compañía si fuese de edad avanzada, 

TA o TO 

56.- El puesto que tengo es fijo y no tengo oportunidad de ocupar otro mejor. 

TA A 1 O TO 
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'57.- En mi área de trabajo existen condiciones inseguras o riesgos que 

afectan mi seguridad física. 

TA A o TO 

58.- La empresa cambia constantemente su estructura. 

TA A o TO 

59.- La mayoría de los trabajos que empiezo no los termina. 

TA A. 1 O TO 

60.- No cuento con las herramientas y equipo necesario para desempeñar mi 

trabajo de la mejor manera. 

TA A TO 

61.- La posibilidad de que yo permanezca en esta compañía por muchos años 

es poca. 

TA A o TD 

62.- Me gustaría que mi trabajo fuera más variado. 

TA A 1 O TO 

63. • Siento que la compañia cambia tanto que de un dfa a otro puedo perder 

mi puesto. 

TA A TO 

64,- Esta organización gratifica el trabajo con más sueldo. 

TA A O TO 

65,• Mi trabajo me brinda amplias satisfacciones. 

TA A O TO 

66.- El mabiente de la compañía satisface mis necesidades personales. 

TA A 1 O TO 

67.- Hay gente que estando a mi nivel gana diferente sueldo que el mio. 

Tk' A 1 O TO 

68,- En este trabajo estoy aprendiendo cosas que podré usar cuando me 

promuevan a otro puesto. 

TA A TO 

69,- Cuando trabajo bien, no recibo el reconocimiento que espero de parte 

de mi jefe. 

TA A TO 

70.- La comunicaci6n entre todos los jefes y subordinados del área, es 

auténti.ca y espontanea. 

TA A TO 
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CUESTIONARIO FINAL. 

Este cuestionario es anónimo, no necesita escribir su nombre. ~1arque con 

una 11 X11 según sea su caso. 

Antiguedad en la compañía: 

1 mes a un año {) 2 a 4 años () 4 a 6 años () 

6 o más años () 

rnaa: 
18 a 24 años () 25 a 30 años () 30 a 36 aiios () 

37 o más años () 

Sexo: 
Femenino () Masculino () 

Estado Civil: 
Soltero () Clisado () Divorciado () 
Otro () 

Estudio: 

Primaria () Secundaria () Preparatoria () 
Profesional () 

INSTP.UCC IONES 

A continuación se le presenta una serie de afirmaciones. Cada una tiene 5 
opciones de res pues ta: 

TA = Totalmente de acuerdo 

A = De acuerdo 

1 = Indeciso 

o = En desacuerdo 

TO = Totalmente en desacuerdo 

Marque con un círculo la opción que ud. piense que representa mejor sus sentf
mientos. Marque sólo un círculo para cada afimación. Las respuestas que ud. 
elija serán tratadas en forPla confiencial, sólo serán usadas para fines estadfs
ticos, por ~o que no existen respuestas correctas o incorrectas. 
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i'.- Existe un ambiente de cordialidad entre todos los compRñeros del área. 

TA A TO 

2.- Cada vez aprendo más en mi trabajo medida que transcurre el tieripo. 

TA A TD 

J.- Las políticas generales de empresa y generales de área son claras y 
están difundidas a todo el personal. 

TA A TO 

4.- Mi trabajo me brinda la oportunidad de desarrollarme personal y profe
~-Slionalmente. 

TA A o TO 

5. - Con mi jefe tengo 1 a confianza de hablar sobre cualquier situación 
de trabajo. 

TA A TO 

6.- La compañía dá apoyo especial la gente que ha trabajado varios años 
para ella. 

TA A TO 

7.- En mi ·área se nos comunica a tiempo la información oficial de interés 
genera 1. 

TA A TO 

a.- Siento que no he aprendido nada nuevo en esta corrpañía. 

TA A TO 

9.- Mi :jefe reconoce en general cuando trabajo bien y así me lo manifiest.1. 

TA A TO 

10.- Considero que la remuneración que percibo por mi trabajo es justa. 

TA A TO 

11.- No estoy orgulloso de mis herramientas, mi equipo y mi trabajo. 

TA A TO 

12.- En esta organización no tengo oportunidad de prosperar aún cuando 
trabaje bien. 

TA A TO 
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13.- La estructura organizacional del área es adecuada para el desarrollo 
de las funciones. 

TA A o TD 

14.- Siento que mi trabajo es monótono y aburrido. 

TA A TD 

15.- Cuando trabajo bien, sé que recibiré trabajo más complicado y con 
mayor responsabilidad. 

TA A o TD 

16.- No estoy orgulloso de pertenecer a esta compañía. 

TA A TD 

17.- Existen buenas relaciones interpersonales en todos los niveles 
jerárquicos j2l área. 

TA A TD 

18.- Trabajo en esta compafiía porque no he podido conseguir otro trabajo, 
pero no porque me guste. 

TA A TO 

19.- En la empresa se tienen consideraciones especiales hacia la gente de 
más antiguedad. 

TA A o TO 

20.- En mi área se realizan reuniones de trabajo para analizar asuntos 
inherentes a la misma. 

TA A o TO 

21.- Siento que hay una desorganización a nivel compañia. 

TA A TO 

22.- No están el aramente señaladas las responsabilidades de cada uno de los 
integrantes del área. 

TA A TD 

23.- Se consideran las características de cada uno de los integrantes 
del área fin de distribuir y realizar mejor el trabajo. 

TA A o TD 

24.- La mayor parte de mi trabajo me presenta retos y debo trabajar duro 
para poder con e 11 os. 

TA A TO 
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25.-· En la empresa, lo que se gana es congruente con el desempeño. 

TA A TO 

26.- En mi' área de trabajo hay constantemente cambios de personal. 

TA A TO 

27.- La distribución del mobiliario y equipo es adecuada en l'li área de 
trabajo. 

TA A TO 

28.- La distribución del trabajo en mi área no es equitativa. 

TA A TO 

29.- Estoy orgulloso del func i onami en to en general de nuestra área. 

TA A TO 

30.- En mi área de trabajo, existen condiciones insequras o riesgos que 
afectan mi seguridad física. 

TA A TO 

31.- No cuento con las herramientas y equipo necesario para desempeiiar 
mi trabajo de la mejor manera. 

TA A TO 

32.- Esta organización, gratifica el buen trabajo con Más sueldo. 

TA A TO 

33.- El ambiente de la COl'lpañía satisface mis necesidades personales. 

TA A TO 

34.- Cuando trabajo bien, no recibo el reconocimiento que espero de parte 
de mi jefe. 

TA A TO 

35.- La comunicación entre todos los jefes y subordinados del área, es 
auténtica y espontánea. 

TA A TO 
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