
Universidad Nacional Autónoma 
de México 

FACULTAD DE PSICOLOGIA 

-. ,_,_ 

' .• ~ 

,i 

LA ELABORACION DE UNA ~8CkLA DE ACTiTUDRS · COMO 

METODO ·DIAGNOSTICO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

T E S 1 S 
Que para obtener el Título de 

LICENCIADO RN PSIGOLOGlA 

presenta 

ROBERTO FERNINDfiZ BORBOLLA 

Asesor: Caries Peniche Lara 

México, D. F. 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



r . 
1. 

'' ' 

A MIS PADRES CON GRAN CARIÑO 
y 

AGRADECIMIENTO 

A MI ESPOSA E HIJOS 
POR 

SU AYUDA Y SOPORTE. 

4455 

A MIS HERMANOS 
CON 

AFECTO. 



N D C E 

INTRODUCCION 

CAPITULO I: PANORAMA DEL ESTUDIO DEL HOMBRE EN EL TRABAJO. 

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA PSICOLOGIA APLICADA 

APORTACIONES DE OTRAS CIENCIAS AL ESTUDIO DEL HOMBRE EN EL 
TRABAJO ••••••••.••••.•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••. 

ESCUELAS DE LA DIRECCIDN •.•••••.••••••••••••••••••••••••••••• 

FUNCIONES DEL PSICOLOGO ••••.•••••••••••••••.••••••••••••••••• 

LA PSICOLOGIA EN EL TRABAJO .•••••••••••••••.••••••••••••••••• 

EL HOMBRE Y EL TRABAJO •••••••.••• · •••••••••••••••••••••••••••. 

CAPITULO I I : EL DESARROLLO ORGAN I Z AC IONAL. .. ' . 

GENERALIDADES SOBRE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

2 

6 

17 

19· 

21 

32 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ••.••.••••••••••••••••••••••••••• 33 

EL D. O. Y EL CAMBIO • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 34 

METODO DE LA INVESTIGACION ACCION •••••••••••••••••••••••••••• 34 

PASOS EN LA INVESTIGACION ACCION ••••••••••••••••••••••••••••• 34 

MODELO DE INVESTIGACION ACCIONEN n.o. ·•····•····•··········· 35 

~~~~norEFTNTCrOl\l DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ••••••••••••••••••••• 37 

PASOS A SEGUIR EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 38 

CAPITULO III: LA FASE DE DIAGNOSTICO EN D. O. 

DEFINICION DEL DIAGNOSTICO ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 41 

ALGUNAS PROPIEDADES DEL DIAGNOSTICO ••••••••••••••••••••••••••• 42 

ELEMENTOS DEL DIAGNOSTICO ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 44 

OTROS ASPECTOS DEL DIAGNOSTICO •••••••••••••••••••••••••••••••• 45 

ANALISIS DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE ••••••••••••••••••••••• 46 

LAS VARIABLES DENTRO DEL DIAGNOSTICO ••••••••••••••••••••••.••• 47 

DESEO DE CAMBIO DEL SISTEMA CLIENTE ••••••••••••••••••••••••••• 48 

DEFINICION DEL PROBELMA DE CAMBIO ••••••••••••••••••••••••••••• 49 



VENTAJAS DEL DIAGNOSTICO INSTRUMENTADO •••.••.•••••••••••••.••• 50 

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LOS CUESTIONARIOS •••••.•••.••• 51 

CAPITULO IV: LAS ACTITUDES 

LAS ACTITUDES ••••.•••.••••••.••.•••••••.•••.•••.••••..••••.•. 53 

DEFINICIONES ¿QUE SON LAS ACTITUDES? •••••••••.•••••••••••••••• 54 

ASPECTOS GENERALES SOBRE LAS ACTITUDES ••.•.•••••••••••.••••.•• 56 

COMPONENTES DE LA ACTITUD • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 59 

DISE~OS PARA LA INVESTIGACION DE OPINIONES ••••••••••••••••••.• 60 

METODOS DE ANALISIS DE LAS ACTITUDES ••••••••••••••••.••••••••• 62 

LOS CUESTIONARIOS • . • . • • • • • • • • . • • • • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • 63 

IMPORTANCIA DE LAS ACTITUDES EN LA EMPRESA •••••••••••••••••••• 64 

BENEFICIOS DE LA ENCUESTA PARA LA EMPRESA ••••••••••••••••••••• 64 

VENTAJAS DE LA ENCUESTA DE ACTITUDES •••••••••••••••••••••••••• 65 

AREAS A INVESTIGAR • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 65 

CAPITULO V: INVESTIGACION EXPERIMENTAL. 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA •••••••••••••••••••••••••••••••••••• 69 

LA EXACTITUD • • . • • • ... • • • • • • • • • • • • • , •••••• , ••• 71------

PROPOSITOS DE LA INVESTIGACION DE OPINIONES ••••••••••••••••••• 71 

H I POTES IS • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 72 

VARIABLES • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • • • • • • • • • 74 

INSTRUMENTO • • • • • • • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 7 4 

METODOLOGIA Y PROCEDIMIENTO ESTADISTICO ••••••••••••••••••••••• 74 

MUESTRA • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 75 

SUJETOS • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 75 

ESCENARIO • • • • • • . • • • • • • • . • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • 75 

MATERIALES • • • • • • • • • • • . • . • • • • • • • • • • • . • . • • • . • • • • . • • • • • • • • • • • . . • . 76 

RECOLECC ION DE DA TOS • • • • • . • • • . • . • • • • • • • • • • • • • • . . • • • • • • . • . • . • . • 77 

CONCLUSIONES . • • . • . • . • • • • • • • • . • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • . • • • 77 



PLANEACION DE LA ENCUESTA ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 78 

METODO UTILIZADO EN LA INVESTIGACION •••••.•••••••••••••••••••• 79 

CONSTRUCCION DEL CUESTIONARIO ••••••.•••••••••••••••••••••••••• 79 

CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

CONCLUSIONES DE LA ENCUESTA ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 93 

RECOMENDACIONES • • . • • • • . • • • • • • . • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 94 

CONCLUSIONES DE ESTE TRABAJO·········==······················· 97 

BIBLIOGRAFIA 

APENDICE 

APENDICE 2 

APENDICE 3 

APENDICE 4 

APENDICE 5 

APENOICE 6 

100 

103 

121 

124 

126 

140 

152 



N T R o D u e e O N. 



INTRDDUCCION 

Considerando que el Desarrollo Drganizacional surge por los 

aRos 50 como una técnica para manejar el cambio, es decir 

administrarlo, hemos pensado de interes hacer un breve bosquejo 

histórico de la psicología aplicada al trabajo y de algunas 

corrientes administrativas, dado que consideramos que el inicio 

del Desarrollo Organizacional reside precisamente en tales 

ciencias y creemos que para tratar de entender el porque de la 

necesidad que surgiera tal técnica, es necesario revisar algunos 

aspectos históricos. De este modo en el capítulo I tratamos el 

panoréma del estudio del hombre en el trabajo. 

Si pensamos que, especialmente en paises desarrollados como 

Estados Unidos, a partir de la postguerra el cambio ha venido 

siendo un fenómeno creciente y que día con día es más rápido y se 

da con mayor velocidad, es cuando logramos entender que surgieran 

disciplinas, como lo es el D. O. que, precisamente trata de 

administrar el cambio, esto es planearlo y preverlo pal"'a--padeF-1--~~~~~~ 

dirigir y controlar. Así que después de éste bosquejo histórico 

decidimos, dentro del siguiente capítulo, destacar los diferentes 

pasos que conforman una Intervención de O.O., qLíe tratamos en el 

capitulo 

estudio 

II; 

a la 

para 

fase, 

de este modo tratar de circunscribir nuestro 

para nosotros medular, que es la de 

diagnóstico; ya que de ella van a derivarse los demás pasos y 

dependeré 

etc., para 

de la calidad, 

que el resto 

objetividad, precisión de 

de la intervención sea 

los datos, 

un estudio 

realmente científico y conformar así este capitulo III. Y ciRendo 

alln más nuestro estudio, decidimos seleccionar como punto esencial 

el Método de Construcción y Elaboración de una Escala de 
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Actitudes, que se cubre dentro del capítulo IV y V, como método 

de recolección de datos y diagnóstico, dado que cubre el área 

intra-organizacional, es decir el total de la empresa, y en está 

parte del trabajo queda comprendida nuestra hipótesis. Para 

finalizar con nuestras recomendaciones y conclusiones en el 

capítulo VI. 

De este modo nuestro estudio se circunscribe a señalar los 

pasos que seguimos para la elaboraciOn de la escala actitudinal y 

la metodología seguida para su validación. Dentro de está parte 

final incluimos nuestras conclusiones o hallazgos. 

Creemos que así, este documento puede ser una aportación de 

interes para todos aquellos estudiosos de las ciencias sociales y 

del comportamiento que están interesados en la medición de 

actitudes y en la elaboración de escalas para tal fin, dado que 

aquí podrán encontrar un método validado con tal objeto, con los 

pasos y procedimientos a seguir para su consecución. 

El presente estudio, basicamente exploratorio y descriptivo, 

se basd en considerar que el primer paso dentro del proceso de 

Desarrollo Organizacional en el estudio de una empresa se cimenta 

en la observación, recolección y descripción de datos para la 

caracterización y diagnóstico del objeto. No se presenta como un 

diseño experimental ya que, por causas fuera de nuestro control, 

no se manejarón variables manipuladas, dado que sólo se elaboró el 

cuestionario a partir de los resultados con un grupo piloto, 

aplicándose un estímulo estandar y constante (preguntas>, con la 

consecuente obtención de respuestas, sin haberse completado el 

estudio, ya que después de la intervención (recomendaciones> hecha 
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no se hizó una segunda medición <como estaba proyectado) para 

verificar si existía algun cambio suscitado por la intervención. 

Consideramos de importancia hacer un reconocimiento a mi 

esposa, Donají Domínguez, quien actuó como el mecanismo disparador 

para la elaboración de este proyecto. Así mismo, dar las gracias y 

también hacer un reconocimiento a mi amigo, C. P. David Domínguez 

Mijangos, quien con su cariñoso estímulo y aliento nos empujo para 

la realización de este trabajo. Y finalmente deseamos hacer un 

reconocimiento especial a nuestro asesor, Carlos Peniche Lara, por 

su gran ayuda y colaboración como acertada dirección qL1e hicieron 

posible este esfuerzo. Gracias ••• 

4 



C A P T U L O 

PANORAMA DEL ESTUDIO DEL HOMBRE EN EL TRABAJO. 



ANTECEDENTES HISTORICDS DE LA PSICDLDGIA APLICADA. 

En los siguientes párrafos presentamos un resumen de lo que 

han sido los momentos históricos sobresalientes de la Psicología 

Aplicadá, con el objeto de situar el origen de lo que, entonces, 

se llamo Psicología Industrial, y de este modo caracterizar el 

marco de referencia en que está se ha desenvuelto. 

Como E. Cerda lo seffala, "es curioso hacer notar que el 

hombre no haya comprendido, sino hasta hace muy poco tiempo, que 

las sociedades que el mismo fundo y organizó obedecen a leyes 

psicológicas particulares muy distintas de las disposiciones 

legales, organizadoras o administrativas que constituyen su 

estructura visible. Si la expresión "psicología social", con la 

cual se .designa al estudio de las interacciones entre un individuo 

y los grupos a los cuales pertenecen fué utilizada en 1898 por el 

sociólogo francés Durkheim, los estudios de los cuales arrancan 

las actuales orientaciones son todas posteriores a 1925" [1J. 

Como sucede con todas las ciencias, la psicología surge de la 

filosofía y, hasta hace muy poco tiempo, se tendia a seguirla 

considerando así. Por tal motivo , muchos autores ubican el origen 

de la psicología como una rama de la filosofía [2J, igual 

[1] Cerda, Enrique, "Psicología Aplicada", Editorial Herder, 
Barcelona, EspaNa, 1960. 

[2J Murphy, Gardner, "Introduccion Histórica a la Psicología 
Contemporánea", versión castellana de Eduardo Loedel, 5a. 
edición, 3a. reimpresión, Editorial Paidos, Argentina, 
1960, Biblioteca de Historia de la Psicología, V. 2, 
<Presentación y Supervisión castellana por Enrique 
Butel man> • 

6 



que sucedió con muchas otras ciencias. De este modo, encontramos 

los primeros estudios y escritos que al respecto aparecen, de 

manera analítica y lógica, en la época de la Grecia clásica. en la 

obra de Democrito, Platón y especialmente, Aristóteles a quien 

algunos autores consideran como el "padre" de la psicología. 

Aunque como lo seffala G. Murphy "[ ••• J la psicología es tan 

antigua como la civilización y está multitud de investigaciones y 

opiniones deriva de una historia rica y abigarrada [3]. 

De hecho desde que el hombre existe, desde nuestros 

antepasados primitivos, en su esfuerzo por comprender su mundo y 

los fenómenos que se les presentaban, existió la tentativa de 

elaborar una Psicología, la cual en mucho estaba relacionada con 

aspectos mágicos, ritos y ceremonias. Al respecto Bernal sostiene 

que la ciencia tiene su origen en aspectos mitológicos 

racionalizados, por lo "[ ... J que empezo a desarrollarse como un 

aspecto difícilmente distinguible del misterio del artesano y de 

1 a erudición sacerdotal, que se mantllvi eron-se~GS---d~l"-al"H:-e-1...-------

mayor parte de la historia registrada, la ciencia tardo bastante 

en establecerse con una existencia independiente dentro de la 

sociedad". Por otra parte, dice "[ ••• J las ciencias de la sociedad 

estuvierón incorporadas al principio en las trádiciones y en los 

ritos y solo tomaron forma bajo la influencia de las ciencias 

naturales y siguiendo su modelo" [4J. 

[3] Ibid. p. 19, seffala "La psicología si la interpretamos como 
una reflexión sobre la naturaleza y las actividades de la 
mente es una disciplina muy antigua". 

[4] Bernal, John D., "La Ciencia en nuestro tiempo, !bid. p. 13 
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El origen de la psicología aplicada, así como su desarrollo, 

esta intimamente ligado al de la psicología experimental y a la 

entonces llamada psicología diferencial. Aunque autores como 

Douglas K. Candland, en el prólogo del libro "Elaboración de 

Escalas de Actitudes y Psicofísica Clásica" [5], considera que la 

Psicofísica Clásica, originada en los trabajos de Fechner (1836), 

Weber y Stevens, son base de la psicología aplicada, y por ende de 

las escalas de actitudes. 

En 1904, el psicólogo Charles Spearman, publica un trabajo en 

el que usando el método de coeficiente de correlación de Pearson, 

estudia los factores comunes a varias pruebas, creando así las 

bases de análisis factorial, método con el que posteriormente 

harían nuevas aportaciones a la psicología autores como C. Burt, 

C.C. Thurstone y R.B. Catell. 

En 1905, aparecen en Francia los trabajos de Binet y Simón, 

dando origen a lo que posteriormente fueron los primeros test de 

desarrollo. En 1906, con los estudios de J.M. 1 ah-y__sobre las~-----

aptitudes para el apr~ndizaje de la mecanografía nacen los 

primeros test de !3Ptitudes. 

En el aspecto de la psicología del trabajo, que es el que 

aquí nos ocupa, es importante mencionar que su nacimiento se 

considera en Diciembre de 1901 [6], cuando Walter Dill Scott, 

profesor adjunto de Psicología en la Universidad de Northwestern, 

acepto hablar en el Agate Club de Chicago respecto a como podría 

[5] Manning, Sidney A. y Edward H. Rosenstock,"Elaboración de 
Escalas de Actitudes y Psicofísica Clásica, tr. de Javier 
Aguilar Villalobos, primera reimpresión, ed. Trillas, México, 
1977, pp. 13 a 17. 

[6] Ven Haller Gilmer B., "Psicología Industrial", tr. Dr. José 
Toro Traillero, Ed. Grijalbo, España, 1963, p. 21 a 23. 
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emplearse la psicología en publicidad. Entre los asistentes a está 

conferencia, se encontraba John Lee Mabin, director de una agencia 

de publicidad, quien ofreció lanzar una revista mensual si Scott 

escribia una serie de artículos sobre la psicología en la 

publicidad. Posteriormente, el mismo Scott preparó las primeras 

series de artículos, en los que exponía como la psicología tenía 

utilidad en el campo de la publicidad. Así, Scott se convierte en 

el primer "psicólogo industrial" o comercial. Aunque, 1 a primera 

obra que, al parecer, se publicó sobre psicología industrial C"The 

Psychology of Industrial Efficiency") data de 1911 y su autor fué 

H. Munsterberger, y contiene conceptos operantes aún en nuestra 

época, dado el enfoque que dió a su obra este autor <para mayor 

información al respecto se pueden consultar las obras de Tiffin, 

F. Arias Galicia, E. Cerda, G. Murphy y Von Haller Gilmer>. 

También en 1911, Munsterberg, profesor de la Universidad de 

Harvard, da un impulso a la aplicación de la psicología en el área 

del trabajo y define la psicotécnica como "la ciencia de la-----

aplicación práctica de la psicología". 

En está época comienzan las experiencias sobre los procesos 

de adquisición y de aprendizaje, y Frank B. Gilbreth, 

transfiriendolos al sector del trabajo industrial, en 1911 se 

aboca al estudio sistemático de los movimientos, siguiendo lµs 

trabajos que previamente habla desarrollado F.W. Taylor. 

En 1916 se organizo el Centro de Investigación Sobre 

vendedores que dirigió Scott, y ahí precisamente surgio la 

necesidad de hacer una mejor selección profesional de vendedores. 

En 1917 se efectuó una reunión de psicólogos y una de las 

conclusiones fué no aceptar a quienes mentalmente fueran 
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insuficientes para realizar el servicio militar, clasificar a 

todos por niveles de inteligencia y seleccionar a los de mayor 

inteligencia para su ascenso a la oficialidad. 

Thordnike, en estos diasi aplica al campo de la pedagogía 

algunos descubrimientos que hizó al estudiar la conducta de 

ciertos animales, elaborando asi sus tres leyes del aprendizaje 

<del ejercitamiento; de la conexión asociativa; y del efecto>. 

En 1919, Robert C. Clothier y Scott, crean una organización 

que ofrece la selección a empresas y negocios, y desarrollan un 

gran nómero de tests profesionales o de oficios, así como manuales 

para adiestramiento de aprendices, crean también el sistema de 

puntos para análisis y valuación de puestos <vigente aún>, y 

fundan lo que fué la administración de personal. En 1918, bajo la 

dirección de James Burt Miner, se funda el centro de 

investigaciones para el adiestramientro en la venta al pormenor, 

filial del centro de investigaciones sobre vendedores, en el que 

se formaban profesionalmente a los vendedores. Aquí surgió una de 

las primeras fórmulas de adiestramiento, que hasta la fecha se 

utiliza y es vigente, y consiste en seguir los siguientes pasos~ 

En 1923, 

* Preparación 
* Explicación 
* Demostración 
* Observación y 
* Supervisión 

Viteles define la materia de la psicología 

industrial en su obra, siendo así el primero que da una definición 

de esta rama de la Psicología. 

En 1927, en la fabrica Hawthorne (Chicagol de la Western 

Electric Co., con los estudios realizados por Mayo, Roethlisberger 
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y Homans, deja de verse la producción como una simple función de 

la iluminación, la fatiga física o la temperatura ambiente en el 

trabajador (factores de higiene para Herzberg>. y se inicia a 

discutir sobre los problemas relacionados con la dirección, los 

mandos intermedios y las relaciones humanas. 

En ese momento (1930>, la psicología aplicada al estudio del 

hombre en el trabajo ingresa en una nueva e importante etapa; 

surge de hecho la corriente o perspectiva humana en el estudio del 

hombre en el trabajo. Precursores de esta perspectiva se considera 

a Alfred Binet <con los trabajos en que intenta comprobar las 

diferencias individuales de inteligencia>, y a Hugo Munsterberg 

<entre otros por su programa de adiestramiento para conductores de 

trolebus). Quizá como indica Von Haller Gilmer (19631, uno de los 

problemas básicos de las relaciones humanas en las empresas 

consiste en lograr la identificación del Yo de los trabajadores 

con el producto final, fruto de las tareas individuales. 

Cabe mencionar nuevamente los estudios realizados en el 

terreno industrial o laboral, clásicos ya, llevados a cabo por 

Elton Mayo y F.J. Roethlisberger, a partir de 1927, en los 

talleres Hawthorne de la Western Electric <Chicago>, de los que 

arrancan los estudios posteriores sobre "relaciones humanas" en el 

trabajo. Muchos autores consideran este estudio como el punto de 

partida del enfoque humano o "perspectiva humana" en las empresas, 

[para mayor información sobre este estudio se pueden consultar las 

siguientes obras: Cerda, Whyte, Huse, Von Haller, Arias Galicia, 

Schein, Siegel J. 
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En 1945, 

la Dinámica 

Yurt Lewi~ (7] formo el Centro de Investigación 

"-·· de 
) 

Grupo en el Instituto de Tecnología 

de 

de 

Massachusetts. Sus estudios crean interes por los problemas de la 

motivación y la productividad, en la medida que se relacionan con 

la estructura de grupo. Se busca obtener la producción y la 

satisfacción laboral al mismo tiempo. Este autor adquiere 

importancia por su teoría de campo y su conceptualización de la 

Acción-Investigación y su estudio de grupos, que le hacen ver como 

el iniciador de lo qu~ ~s e~ D. O. y para algunos es precursor de 

1 a teoría de si stema.s .•. 

Posteriormente, otros autores han enriquecido con sus 

concepciones a está corriente o perspectiva humana de la 

administración y dirección de empresas y así tenemos, por ejemplo, 

a A. Maslow que, al postular su teoría de la jerarquía de 

necesidades como fuentes de la motivación, ofr-ece una importante 

contribución para entender al hombre en el trabajo. Está teoría, 

generalmente, la base de estudios que se realizan en las empresas 

respecto a motivación. Posteriormente, Rensi s Li [(ert considera que 

la dirección de los recursos humanos de la empresa es la tarea más 

importante del "[. •• J director, porque todo lo demás depende de lo 

bien que se realice la tarea" [8] y clasifica a las empresas según 

el "estilo" en 4 sistemas: 

Sistema 1, o explotador autoritario, 

Sistema 2, o explotador paternalista, 

[7] Lewin, Kurt, "Field Theory in Social Science", Harper & Row, 
Nueva York, 1951. 

[8] Likert, Rensis, "The Human Drganization", McGraw Hill, Nueva 
York, 1967. 
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Sistema 3, o de consulta y 

Sistema 4, o participativo. 

Vale la pena mencionar que R. Likert considera la palabra 

"sistema" en el sentido de categoría o tipo de enfoque. 

No se puede dejar de mencionar a Douglas McGregor [9J, quien 

aporta la teoría X y la teoría Y, relacionadas con la forma en que 

los directivos ejercen su "estilo directivo" Co liderazgo>, desde 

unas posición en la que los supuestos (creencias> que le hacen 

actuar son, de acuerdo a la teoría X, creer que el hombre trabaja 

a la fuerza, que es flojo por naturaleza, que es perezoso, que 

elude el trabajo por que le desagrada, que es irresponsable y 

necesita de control externo para trabajar; o bien, de acuerdo a la 

posición de la teoría Y, en la que el directivo supone que el 

hombre trabaja porque le gusta, que el trabajo para el hombre es 

tan natural como el juego lo es para el niño, que es responsable y 

trabaja por satisfacer sus necesidades, que el hombre tiene 

autocontrol ~0--f0e41~1i-el"-e--de---een-t-r-01--e~rternos, que busca su 

crecimiento, etc. Tales postulados de McGregor han sido una 

valiosa aportación a los estudios del hombre en la administración. 

Más adelante, los estudios sobre la forma de dirigir en 

administración han sido desarrollados por Blake y Mouton [10J con 

su grid gerencial, con los estudios de la universidad de Dhio, los 

de Fiedler, los de Reddin [11J, quienes son los primeros en 

[9J McGregor, Douglas, "El Aspecto Humano de las Empresas", 6a. 
reimpresión, Ed, Diana, México, 1975. 

[10J Blake Robert R. y Jane S. Mouton, "El Modelo De Cuadro 
Drganizacional Grid", Serie Desarrollo Drganizacional, Fondo 
Educativo Interamericano, Estados Unidos de Norteamerica, 
1973. 

[11 J Red di n , 
Mé>: i co, 

William J., 
1975. 

"Efectividad Gerencial", 
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establecer que el liderazgo <o función directiva) es situacional y 

de ello depende, en buena medida, la efectividad del gerente o 

supervisor. Tales estudios han sido desarrollados, agregando otros 

elementos, por Hersey y Blanchard [12]. 

Por otra parte, la psicologia social utilizando diseWos 

e>:perimentales, como los modelos matemáticos elaborados por 

Stouffer y Guttman, han abordado el estudio de las actitudes y de 

las opiniones; como lo han hecho Stoetzel, Thurstone y otros, que 

encuentran sus aplicaciones más inmediatas en el sondeo de las 

opiniones y en terreno de la publicidad, de la propaganda, y del 

trabajo, etc., [13]. 

Como podemos ver la psicología en el ámbito laboral, en el 

mundo del trabajo, surge como una respuesta a las necesidades que 

las institucines presentarón al tratar de obtener mayor eficiencia 

o productividad de sus miembros. De este modo, el punto de partida 

de la Psicología Industrial fué el tratar de colocar en el puesto 

adecuado a los solicitantes de empleo. Para ello se utilizarón los 

modelos que durante la guerra mundial se crearon con objeto de 

clasificar a los soldados y para determinar las jerarquias de 

mando. 

De este modo, el panoráma de la psicología aplicada al 

estudio de las empresas ha ido cambiando y ensanchando su campo, 

variando incluso su concepción de ser Psicología Industrial a la 

de Psicología del trabajo; y actualmente, de acuerdo a E. Schein 

[12] Hersey, Paul y Ken H. Blanchard, "Estilo Eficaz de Dirigir: 
Liderazgo Situacional, No E>:isten Dos Situaciones Iguales", 
tr. de Alica Coquet, IDH Ediciones, México, 1981. 

[13] Van Haller Gilmer, B, y otros, Ibid. 
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[14J, que la nombra Psicología de las Organizaciones, más enfocada 

hacia una visión de la empresa de tipo interdisciplinario, bajo 

una concepción sistémica que permite verla de manera integral, 

como un todo; ya que, en general, hasta antes de Kurt Lewin, la 

tendencia era tratar de estudiar al individuo como si existiera en 

un vacio social <Arias Galicia, Mann, Bennis y otros>. 

En contraste, actualmente la tendencia es la de considerar a 

los individuos dentro de un contexto total, integral, como lo 

hacen técnicas como el Desarrollo Organizacional y la 

Administración por Objetivos. 

Fernando Arias Galicia considera que"[ ••• ] se ha dicho que 

la sociedad industrial moderna no satisface las necesidades 

psicológicas de la gente. La psicología trata, entre otras cosas, 

de adaptar e integrar mejor a la persona dentro de la organización 

y a la inversa; una de sus máximas contribuciones ha sido señalar 

la complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer una 

"[ ••• ] La tónica interdisciplinaria debe permear las actividades 

del profesionista. Considero como fundamento de toda ciencia a la 

filosofía. Muchos problemas científicos se enraizan en problemas 

filosóficos, especialmente aquellos ligados al conocimiento. Deseo 

poner enfásis en un punto primordial a mi juicio. Por mucho que el 

psicólogo se compenetre en los problemas epistemológicos, en las 

técnicas metodológicas y en diversos sistemas teóricos: por 

C14J Schein, Edgard H., "Psicología de la Organización", tr. de 
Victor E. Cruz Cardona, 3a. ed., Ed. Prentice/Hall 
Internacional, Colombia, 1982. 

[15] Arias Galicia Fernando, "La Administración de Recursos 
Humanos", 2a. ed., Ed. Trillas, México, 1979, p. 31. 



demasiado ocupado que se encuentre en hallar problemas 

significativos para el avance de la ciencia, tiene como fin último 

mejorar la condición humana. Para mi gusto, el humanismo debe 

impregnar e iluminar toda la ciencia. De otra manera esta pierde 

todo significado". Y continua diciendo "La tendencias modernas en 

la educación profesional apuntan cada vez más a crear graduados 

que, concentrados en un campo, no desconozcan los demás, 

especialmente fronterizos al suyo propio. El esfuerzo por lograr 

profesionistas interdisciplinarios toma cada vez más incremento ya 

que los problemas, en la realidad presentan facetas m~1ltiples" 

[16]. 

Por su parte Lawrence y Lorsch nos indican "[ ••• J el punto en 

que está de acuerdo la mayoría de los directivos, consultoresa y 

autores es que el tratamiento de estos problemas (humanos y 

organizacionales> es crucial para el éxito de una empresa" [17J. 

Así podemos concluir que la psicología del trabajo ofrece un 

que se requiere un enfoque interdisciplinario, en el que 

intervengan varios puntos de vista, como son: el económico, el de 

la administración, el de ingeniería, etc., para la solución 

acertada de los problemas que se presentan en la empresa. 

[16J Arias Galicia Fernando, "Introducción a la Técnica de la 
Investigación en Ciencias de la Administración y del 
Comportamiento, 3a. ed., Ed. Trillas, México, 1984, pp. 14-
15. 

[17J Lawrence, Paul R. y Jay W. Lorsch, "Desarrollo de 
Organizaciones", Serie Desarrollo Organizacional, Ed. Fondo 
Educativo Interamericano, Estados Unidos, 1973. 
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APORTACIONES DE OTRAS CIENCIAS AL ESTUDIO 

DEL HOMBRE EN EL TRABAJO: 

Dentro del estudio que estamos realizando hemos considerado 

importante señalar algunas de las aportaciones que otras 

disciplinas como la administración, han enriquecido el campo de 

estudio del hombre en el trabajo. 

Al hablar de la psicología del trabajo ha estado muy 

estrechamente relacionada con las corrientes de la dirección y de 

la administración. De acuerdo con Huse y Bowditch [18J, quienes 

consideran que la organización del trabajo, que desde siempre ha 

constituido un problema, ha sido enfocada bajo la óptica de tres 

diferentes perspectivas <cada una de las cuales nace dentro de un 

contexto cultural concreto>: 

a) Perspectiva Estructural, 
b) Perspectiva de Flujo de la Información, 
c) Perspectiva Humana. 

La primera comprende todas aquellas teorías y escuelas que se 

concentran en cuestiones tales como la forma en que las 

organizaciones deben ser estructuradas internamente; que funciones 

deben agruparse, quienes deben dirigir y a quien, y que estilo de 

dirección se debe emplear. Esta perspectiva ha sido representada, 

en diferentes épocas por Weber, Taylor, Gilbreth, Fayol, Urwick, 

Mooney, Reiley, Woodward y, recientemente, Etzioni y Seiler. Esta 

perspectiva es esencialmente vertical; en ella se subraya la 

estructura formal y las líneas predeterminadas de autoridad y 

responsabilidad. Esta corriente surge por 1910. 

[18J Huse, Edgar F. y James L. Bowditch, 11 El Comportamiento 
Humano en la Organización", tr. Alfonso Márquez P., la. ed., 
Fondo Educativo Interamericano, México, 1980, pp. 21-33. 
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La segunda perspectiva se ha dirigido al estudio del flujo y 

tratamiento de la información, la investigación operativa y la 

simulación por medio del ordenador. Esta perspectiva ha tenido, 

entre otros, comos sus representantes a Blackett, Churchman, 

Ackoff, March, Simon, Lawrence, Lorsch y Perrow. En esta 

perspectiva, de tipo horizontal esencialmente, se centra en los 

modos mediante los cuales el trabajo fluye a través de la empresa. 

La aparición de esta corrientes es por 1940. 

La tercera perspectiva, aparece aproximadamente entre 1920 y 

1930, teniendo como precursores a A. Binet y H. Munsterberg, y 

posteriormente a Roethlisberger, Mayo, Dickson, Lewin, Lippitt, 

White, Maslow, Coch, French, Argyris, Maier, Herzberg, Likert, 

Vroom, Blake, Mouton, Reddin, Fiedler y otros más. Esta 

perspectiva se centra principalmente en los seres humanos y en los 

modos que interactuan estos en la organización total: el 

individuo, el grupo, la empresa, dado que son interdependientes 

----~e=n~t~r~e~s~R"-i-en-tc~t-H:!~o--objeto de--estui:tro pr1nc1pal a 

los recursos humanos; observa'ndose al individuo como un subsistema 

dentro de la empresa, que pertenece a los grupos dentro del 

sistema total <empresa> y ejerce una interrelación con la empresa 

en conjunto. 

En la perspectiva humana se distingue al grupo <al considerar 

que este está formado por individuos>, en un nivel de complejidad 

más alto que el individuo. Además el grupo facilita varios tipos 

de interacción (formal o informal) entre los individuos, o de un 

individuo con el grupo o viceversa; amén de que el grupo ejerce un 

impacto sobre la organización total. 

18 



Perspectiva 

I o Estructural 

II o del Flujo 
del 

Trabajo 

III o Humana 

Escuelas de la Dirección 

Escuela o Corriente 

Principios de 
Dirección 

Estructuralista 

Dirección 
Científica 

Aportaciones 
Recientes 

Investigación 
Operativa 

Relaciones Humanas 

Desarrollo 
Drganizacional 

Teorias 
Multidimensionales 

Representada por: 

Fayol 

Max Weber 

Taylor, 
Gilbreth, 
Gantt. 

Blake y Worthy, 
Likert, 
Fiedler, 
Lawrence y Lorsch, 
Perrow, y Woodward. 

Ch1..1rchman, 
Forrester, 
Emshoff, 
Diebold. 

Mayo, 
Roethlisberger. 

Lewis, 
Coch y French, 
Lippitt y 
White. 

Herzberg, 
Blake y Mouton; 
Fiedler, 
Lawrence y Lorsch. 

Perspectivas de las teorías de Dirección. 
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Finalmente la empresa se puede contemplar como un sistema 

humano total, compuesto de individuos y grupos, cada uno de los 

cuales afecta a los otros y a la empresa total. Dicho de otra 

manera, los diversos subsistemas y la organización total son 

interdependientes. 

Leavitt considera dentro de los enfoques tecnológicos a: F. 

W. Taylor, la_investigación de operaciones, y al computo (proceso 

de información, simulación, heuristicoJ. 

Siguiendo a Huse y Bowditch, podemos apuntar que entendemos y 

comprendemos mejor a una empresa y podemos ayudar a que sea más 

eficaz, si tomamos en cuenta los conceptos de las tres 

perspectivas y esta tarea se facilita delineando claramente las 

diferencias entre los tres enfoques. 

De acuerdo con E. Schein [19J, quien dice "C ••• J El estudio 

de los procesos humanos en la organización se ha desarrollado en 

relación directa con nuestra capacidad para observar e investigar 

fenómenos individuales, interpersonales y de grupo. Los primeros 

estudios sobre la organización se realizarón bajo el predominio 

del pensamiento de la "gerencia científica", lo que condujo a una 

ocupación casi exclusiva por los elementos "estructurales" o 

estáticos de la organización: ¿Cuál es la correcta división del 

trabajo? ¿quién debe tener que responsabilidades? ¿debe el 

departamento de producción informar directamente al director? o 

¿debe hacerlo a través de una organización por productos que 

impliquen otras funciones? ¿cuál -es el al canee adecuado del 

control? ¿cuántos niveles debe haber en la jerarquía?. 

C19J Schein, Edgar H., "Consultoría de Procesos: Su papel en el 
Desarrollo Drganizacional", Serie Desarrollo Organizacional, 
Fondo Educativo Interamericano, E. U., 1973. 
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Funciones del Psicólogo. 

De acuerdo a los puntos que hemos revisado, observamos que 

el psicólogo dedicado al estudio del hombre en el trabajo se 

mueve en un escenario amplio y siempre cambiante, como lo señalan 

diferentes autores CSchein, Bennis, etc>. 

En 1939, K. Lewin escribio "[. •• J muchos de los psicólo?os 

que actualmente trabajan en una rama práctica son muy concientes 

de la necesidad de una cooperación estrecha entre la psicología 

teórica y práctica. Los psicólogos pueden llegar a esa 

cooperación, como lo han hecho los físicos, si de un lado, el 

teórico no considera los problemas prácticos con desdén desde las 

alturas de su superioridad intelectual y no teme abordar los 

problemas sociales; y si, por otro lado, el especialista en 

psicología aplicada admite por su parte que nada resulta más 

práctico que una buena teoría" [20J. 

Si consideramos que la Psicología aplicada en el ámbito 

Psicología del trabajo, debido a los cambios que dentro de está 

especialidad se han dado en sL1 campo de aplicación; siguiendo a E. 

H. Schein se.puede decir que el psicólogo que trabaja en el área 

laboral y lo hace no sólo en empresas, comercios o compañías cuyo 

objetivo básico es de tipo económico, sino también en 

instituciones diversas, cuyo fin es prestar servicios 

asistenciales, recreativos, etc., entonces vemos que tanto llamar 

a esta especialidad industrial o del trabajo, las encontramos 

[20J Luft, Joseph, "Introducción a la Dinámica de grupo", tr. del 
francés de Josep Pombo, Editorial Herder, Barcelona, España, 
1973 <Biblioteca de Psicología, No. 18), p. 28 
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limitantes, ya que si h~blamos del trabajo lo estamos viendo con 

un enfoque individual, en la que se ve como interviene el hombre y 

su trabajo. Siguiendo a E. H. Schein C21l creemos que está 

especialidad debía ser llamada "Psicología de la Organización, ya 
\ 

que el campo actual de esta rama de la psicología se ha 

enriquecido, como lo vimos antes y de hecho su objeto de estudio 

es no sólo el individuo y el trabajo, sino la organización y 

logicamente el individuo y los grupos, tratando de observar a la 

empresa, institución, etc., con un enfoque más de tipo orgánico y 

dinámico, como lo analizamos más adelante. 

Los diferentes enfoques de la psicología han sido, como lo 

mencionan <Katz, Mann, y otros>, generalmente con un contenido 

individual que, aunque han aportado mucho a nuestra especialidad, 

todavía hay mucho por hacer para lograr mejorar la productividad, 

la satisfacción en el trabajo, la optimización de recursos 

<humanos, económicos, materiales, etc.). 

Es hasta Kurt Lewin que la psicología del trabajo t-i-e1=1e----un--------

enfoque de sistemas y se habla de organizaciónes y se menciona al 

grupo pequeño como 1 a unidad fLmdamental de 1 a organización; así 

la teoría de Lewin vino a dar un contenido más de tipo social al 

contemplar la empresa (organización). El impacto que lograrón los 

puntos de vista de este autor han sido importantes y de 

trascendecia, dado que hasta la fecha se siguen utilizando sus 

conceptos y teoría; incluso hay autores que lo consideran como 

precursor de la téoria de sistemas. 

[21] Schein, Edgar H., "Psicología de la Organización", Ibid. pp. 
3-9. 
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LA PSICDLOGIA EN EL TRABAJO: 

Como podemos ver la psicología en el ámbito laboral, en el 

mundo del trabajo, surge como una respuesta a las necesidades 

que las instituciones presentarón al tratar de obtener mayor 

"eficiencia" o productividad de sus miembros. De este modo, el 

punto de partida de la Psicología Industrial fué ese "tratar de 

colocar en el lugar adecuado" a los solicitantes de empleo [22J. 

Para ello se utilizarón los modelos que durante la guerra mundial 

se crearon con objeto de clasificar a los soldados y para 

determinar las Jerarquías de mando. 

Posteriormente, ya en el campo de trabajo, los psicólogos 

empiezan a descubrir nuevas áreas de aplicación para sus técnicas 

y conocimientos, antes no vistas, iniciando así su intervención en 

nuevas esferas. De tal modo, el psicólogo en colaboración con 

especialistas de otras áreas incursiona en aspectos de ingeniería 

industrial, de publicidad, de ventas, participa en diferentes 

estudios: de opinión, de actitudes, de motivación, da__ausenti-Sme-y·~~~~~~ 

rotación de personal, de seguridad, etc., y muchos otros más que 

han ido conformando este nuevo campo de estudio. Este campo trae 

consigo un nuevo enfoque, una nueva forma de concebir, de estudiar 

y observar a la organización; además de la efectividad que ha 

demostrado ha traves de sus contribuciones. 

[22] La aplicación de pruebas con fines de selección en muchas 
ocasiones tuvo y ha tenido éxito; sin embargo, en muchas 
otras no lo tuvo. Y esto fue debido a que se extrapolaban 
conceptos, técnicas y métodos que correspondían 
eminentemente al campo de la Psicología Clínica. Por lo 
mismo, frecuentemente en lugar de utilizar y tratar de 
obtener medidas de aptitud, de aprendiza.Je, de destreza, de 
habilidad, de eficacia, etc., se hacian verdaderos estudios 
de psicopatologia que, a final de cuentas, no le decian nada 
a los administradores o empresarios respecto a las 
probabilidades de éxito o efectividad del candidato. 
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Este enfoque, llamado "corriente humanista" por los 

estudiosos de la administración o de la dirección de empresas, 

surge como tal con la aparición de los trabajos de Mayo y 

Roethlisberger; sin embargo, ha sido el esfuerzo de todo un grupo 

el que ha desembocado en una concepción actual de lo que es la 

empresa. Esta nueva perspectiva, que surge por los años 70, es un 

enfoque total sistemico integrado que tiene a sus mayores 

representantes dentro de los consultores y especialistas en 

Desarrollo organizacional. 

Así el concepto de Psicología Industrial cambia por el nuevo 

cuño de Psicología del trabajo, con un significado y un panoráma 

más amplio, más general del estudio del hombre en el ambiente 

laboral, independientemente del cual se trate. La tendencia actual 

que, como ya lo señalamos, emerge con Schein, es la de llamarle 

Psicología Organizacional, con lo que nos enfocamos a estudiar al 

hombre, al trabajo, a la empresa, desde un punto de vista más 

completo, más integrado. Prohabl-eme~uno-de--~untos--més 

importantes que sostienen esta postura es que, como lo señala 

Schein "[ ••• ]cuanto más profundamente los psicólogos se sumergían 

en la conducta de los individuos dentro de las organizaciones, 

tanto más descubrían que la "organización es un sistema social 

complejo que debe ser estudiado como un sistema total si queremos 

comprender la conducta individual de una manera meridiana" [23l. 

Fue este descubrimiento el que creó la psicologia de las 

organizaciones como una disciplina autonoma". 

[23] Schein 
Alfonso 
España, 

Edgard H., "Psicología de la Organización", tr. 
Alvarez V., Ed. Prentice/Hall Internacional, 

1972, p. 13. 
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Cuando hablamos de una Psicología del trabajo tenemos que 

partir de los siguientes supuestos: 

1. Las empresas conjuntan a un grupo de personas que: 

a> Piensan y tienen ideas, además de presentar necesidades 

individuales, como son: de independencia, de poder de 

afiliación, de autorealización, etc. 

b) Interactuan y se suscitan sentimientos de acercamiento o 

de rechazo entre ellas. 

c> Son interdependientes entre si, dado que comparten 

responsabilidades, tareas, actividades, etc., para lograr 

objetivos comunes. Esto es la comunicación u organización 

formal. 

d) Están integrados, formando parte del conjunto llamado grupo 

<sea la organización total, una división, un departamento, 

un área, etc.>. 

2. La organización, en si misma, es un conjunto de elementos 

("cosas"> estáticos que, por si mismos, carecen de actividad. 

Carecen de lenguaje, de comportamiento, de·pensamiento; y solo 

adquieren "vida", es decir movilidad, en la medida que el 

hombre se las proporciona. Estos elementos [24] que, a su vez, 

conforman también conjuntos son: 

* Cápital * Equipos e Instalaciones, y * Materias Primas. 

3. Para dar vida a las cosas y transformarlas se requiere de 

procesos intermedios entre la entrada y el resultado; lo que 

[24] Muchos autores les llaman recursos; sin embargo, dado que un 
sistema es un conjunto de elementos he preferido nombrarles 
asi. 
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le permitirá a la organización producir un bien, un servicio o 

un producto. Producto que ira dirigido a satisfacer las 

necesidades particulares del medio con que interactua. 

Los sistemas que se dan pueden ser: 

* los objetivos * las tareas o actividades para lograrlos \ 
* la tecnología * las políticas, normas, procedimientos. 
* las interacciones individuales y de grupo que surgen 

al trabajar en forma conjunta. Aquí se suscita el 
poder, la sinergia, la motivación, la competencia, 
la comunicación, etc. 

Tales condicionas algunos autores las llaman, en forma 

genérica, cJima y cultura organizacional. El Dr. R. Diaz Guerrero 

en su libro C1986) da una explicación bastante· detallada del 

significado de la cultura. 

4. Estas condiciones se presentan dentro de un contexto social, 

por lo que la empresa, al mismo tiempo que importa insumos 

también exporta productos hacia y del medio. Además de 

que continuamente esta verificando si los resultados 

------k--arra-ades,--las activraaaes, estan logrando el objetivo 

previsto. Para cubrir tal verificación utiliza el mecanismo de 

retroalimentación. 

5. En tal panoráma, la empresa para lograr su adaptación y 

mantener su equilibrio interno y externo efectúa operaciones 

de ajuste, de cambio, a traves de sus diferentes subsistemas o 

del sistema total mismo, que le permitan subsistir y crecer. 

Como lo señalan algunos autores, la psicología aplicada al 

trabajo, de hecho fué una extensión de 1 o que en otras 

especialidades de la psicología se estaba haciendo; de este modo 

el enfoque era estudiar al individuo, sus características y 
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habilidades, perdiendo de vista que en la empresa, en las 

instituciones. el hombre actQa tanto de manera individual como con 

la estructura formal e ,informal; así interactQa y es 

interdependiente. 

Resumiendo estos puntos podemos citar a F. Arias Galicia: 

"[. •• J dentro de las organizaciones se ha prestado especial 

atenci.ón creciente a los aspectos técnicos y a los materiales, 

soslayandose un tanto los humanos; sin embargo, el elemento humano 

es el que va a dar vida y movimiento a la empresa" [25J. 

Así, con las aportaciones de E. Mayo, de K. Lewin y 

posteriormente Me Gregor y otros autores, se ha tendido a dar 

mayor importancia al elemento humano. Tanto con la teoríaa 

general de sistemas como con el O.O. se ha dado un nuevo impulso a 

la concepción que el administrador, el empresario, el directivo, 

tiéne respecto al hombre en el trabajo. 

El enfoque actual y que ofrece grandes posibilidades al 

considerar a 1 a empresa como un si stema---SOci-o=t-éc-+1-i-c~b-i-eF-~-rr.,~------

con un enfoque hólistico en el que inciden factores tecnológicos, 

de objetivos, de recursos humanos, de estructura y de tareas, es 

para varios autores de un alto valor. 

Mi chael Stephen [ 26] considera " [ ••• ] Dos temas dominan la 

enseñanza y práctica de la Administración. Ellos son el cambio 

organizacional y el enfoque de contingencia en la administración. 

'. El primero trata de la adaptación de la organización a las 1 

[25] Arias Gal i ci a, Fernando, "Admi ni straci ón de Recursos 
Humanos", Ibid. p. 13. 

[26] Michael, .stepher¡-~ R. y Otros, "Técnicas para el Cambio 
Organizacional"; tr. Sarui Jaled de Allub, Ed. McGraw Hill, 
México, 1983. 
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demandas de cambio planeadas por el medio ambiente en el cual 

opera. El segundo es el creciente reconocimiento de que la 

correcta solución par~ los problemas administrativos depende de la 

situación. 

El Hombre V El Trabajo: 

Sin ahondar mucho en este tema, podemos considerar que el 

esfuerzo humano aplicado al sostenimiento y a la reproducción de 

la vida es el punto de partida de toda actividad humana. El hombre 

durante el curso de su vida debe satisfacer sus necesidades, lo 

cual sólo se puede lograr a través de la utilización de su fuerza 

y deseo de trabajo. 

El hombre se diferenció radicalmente de los animales cuando 

aprendió a hacer instrumentos de trabajo <es decir a través del 

·~?º de su capacidad de razonamiento y abstracción>, tales como 

hachas de piedra, palos, arcos, flechas, etc. Con la manufactura 

de tales instrumentos, se inicia de hecho el trabajo del hombre. 

hombres en el pr~ceso de la actividad laboral y de empleo de los 

instrumentos; así nació el lenguaje articulado. Trabajo y lenguaje 

ejercierón un influjo decisivo en la evolución del cerebro. SegQn 

F. de la Torre [27J, gracias al trabajo apareció y comenzo a 

desarrollarse la sociedad. 

Desde épocas remotas el hombre tuvo necesidad de organizarse 

desde un punto de vista social, para efectos de: 

* desenvolverse con mayores posibilidades * defender mejor sus derechos 
* poner fin a la lucha entre semejantes * otras razones. 

[27J De la Torre Z., Francisco J. y José Ma. Maciel García, Ed. 
McGraw Hill, México, 1986. 
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Esto es, lograr hacer cosas que el individuo por si mismo no 

podría obtener. 

Conviene destacar que los conocimientos del hombre provienen 

de los grupos sociales en los que ha nacido y dentro de los cuales 

vive. 

Algunas de las conclusiones ha que han 11 egado 

especialistas [28J en está materia son: 

a) Para que la especie humana llegara a su estado 

actual, fue necesario que sus e1ntepasados 

atravesarán diversas etapas de evolución hasta 

adquirir las formas y constitución actuales. 

b) El hombre es un mamífero del orden de los 

primates, que se encuentra a la cabeza de la 

evolución animal por la superioridad de su 

sistema nervioso y de su desarrollo mental; 

es asimismo el más evolucionado de los primates 

y el máximo representante de la evolución 

animal. 

e) Las características basicamente humanas que 

diferencian al hombre del resto de los 

animales, son: 

* Pulgar en oposición a los demás dedos de la mano. * Posición vertical del cuerpo. * Cerebro diferenciado y de gran desarrollo. * Visión estereoscopica y binocular, que le permite 
ver en tercera dimensión. * Capacidad de experimentarse a si mismo como una 
entidad separada, distinta del mundo que le rodea y 
~nica en su individualidad. 

los 

.,j 

[28] De la Fuente muRiz, Ramón, "Psicología Médica", 
Cultura Económica, México, 1983' 

Fondo de 
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* La razón 1que lo obliga a comprender al mundo y a 
comprenderse a si mismo. * El lenguaje simbólico. * La imaginación y * La capacidad de pensar criticamente. 

Como conclusión podemos afirmar que el hombre es un animal 

social, con características biopsicosociales que conforman su 

individualidad, y por ser intrinsicamente social, es decir, un ser 

preordenado por su naturaleza a vivir en sociedad. 
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C A P I T U L O I I 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 
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Generalidades Sobre el Enfoque de D. O. 

Como ya lo vimos en el capítulo anterior la tendencia de las 

ciencias de la conducta y de las ciencias sociales es buscar 

obtener mayores y mejores resultados del hombre en el trabajo. En 

nuestro enfoque seffalamos con frecuencia a los individuos y estos 

conformados en grupos, tomados como lo indican diferentes autores, 

en el sentido de recurso humano que hace que la empresa triunfe o 

no, y que es importante destacar que el administrador, el 

ejecutivo para tener éxito en su gestión debe buscar optimizar el 

uso de los recursos, sean estos materiales, económicos o humanos, 

para una mayor productividad y calidad de vida integral. 



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Diferentes autores coinciden en señalar que el origen del 

D.O. es dificil de determinar, sin embargo varios de ellos 

consideran que surge como resultado de la evolución que va 

teniendo la capacitación y desarrollo del personal, al irse 

r''> ., : 
'' 

transformando 1 os especialistas en tal materia en consultores. ·\ 
-\ -: 

Para Huse y Bowditch [29J, en general, consideran que el origen ~ 

del D.O. se encuentra, por un 1 ado en .l\úr.t Lew!n y, por otro, en 
' 

~och y Frend1. 
·,~'-._' 

A continuación mostramos un cuadro esquemático de lo que han 

sido los antecedentes históricos del O.O.: 

RAICES 

-Procesos 
Humanos. 

-Relaciones 
Humanas 
<Herederos 
de Elton 
Mayo> 
<Escuela 
Americana 
NLT> 

-Proceso 
Técnico 

-Trabajo/ 
Puesto/ 
Estructura 
de la 
Organización 
(Escuela 
Inglesa: 
Tavistock>. 

PRINCIPALES 
AUTORES 

Argirys, 
Benne, 
Blake y 
Mp11tnn, 

Schutz, 
Tannenbaum, 
Lippit. 

Bion Luis, 
Davis, 
Emery, 
Rice, 
Miller, 
Trist <gru
pos autóno
mos> 

CONCEPTOS 
COMPARTIDOS 

Entender a la 
Organización 
para cambiarla. 

Para entender 
a la organiza
ción tratar de 
cambiarta y 
observar los 
resultados. 

/ 
/ 

/ / 

/ // 

/ 

PRACTICAS 
COMPARTIDAS 

Consultores y 

Miembros de la 

Organización 

colaboran en el 

Proceso de la 

Consultoría. 

---------------------------~~-;7~------------------------------

[ 29] Huse, Edgar F. y yCBowditch, Ibid. p. 29-30 • 
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El D. O. y el Cambio. 

Problablemente, el aspecto más importante que se encuentra al 

hacer Desarrollo Organizacional es que nos enfrentamos con una 

necesidad de administrar el cambio, es decir, saber en dónde 

estamos y hacia dónde vamos, ¿por qué?, ¿para qué?, ¿cómo?, y ¿qué 

resultados tendremos? El hacer esto en forma adecuada lleva hacia 

una situación de productividad y optimizar los recursos de la 

empresa, con el consiguiente crecimiento de ella y, lógicamente, 

de quienes la conforman. 

Método de Investigación Acción. 

Sin embargo, para poder llevar a cabo un programa eficaz de 

D. o., es importante iniciar por realizar un diagnóstico eficaz 

del problema, así que es importante destacar que está recopilación 

de información debe ser un trabajo hecho a conciencia, objetivo y 

con la mayor amplitud posible para cubrir todos los subsistemas 

que conforman a la empresa: metas, recursos humanos, estructura, 

tecnología, tareas, etc., existiendo para tal efecto diferentes 

métodos. Sin embargo, para motivos de este trabajo, nosotros 

elegimos el modelo de investigación acción que, quizá, sea el 

modelo más utilizado por los practicantes de D. D. <ver cuadro que 

en la siguiente página presentamos>. 

Pasos en la Investigación de la Acción. 

Este modelo básico para las actividades de consultoría 

organizacional llamado de la investigación, es un modelo que 

basado en datos resuelve problemas repitiendo los pasos usados en 

el método científico de la investigación. Se utilizan tres pasos 

en la investigación acción: a> Recolección de datos, b) 
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Retroalimentación de datos a los clientes y, c) Planeación de la 

acción basada en los datos. Este método es un método de solución 

de problemas [30J. 

MODELO DE INVESTIGACION ACCION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Pl aneaci ón de 1 a ,Pl aneaci ón de ~la 
acción común (ob- ~i:;:i::Lón--(determi-
jeti vo del programa nación de metas y 

~~0~-~~~~ io~~:rm~~s ~=~~~as dle lograr-
metas, ejemplo:"De
sarrollo de equipos". 

f 
Retroalimentación a Discusi~n y traba-
un cliente clave o jo sobre la retroa-
LÍn grupo cliente 1 i mentanci ón de da-

Etcetcra. 

t 
Planeación de 
la acción 

1 
Discusión y 
trabajo so
bre la retro
alimentación ~ tos por el grupo 

1 cliente. l---------y--e-1-surgi-
Recolección adicional miento de da-

de datos ----------------e tos. ~----------~-~ -1-
(Recolección de datos -Y> Retroalimentación al 
'Ql.'c:tgnó.s-i-s--por- un con- grupo cliente <por 

sul tor. t ejemplo: en sesiones 
de desarrollo de equi-
pos, retroalimentación 

Sesión con un consultor comprendida por el con-
de las ciencias del sultor; elaboración por 
comportamiento el grupo). 

Percepci~ clave de Recolecci!n de datos 

Retroalimen
tación 

los problemas por un --------- · 
ejecutivo el ave ------._. 

Recolección 
de datos 
(Reevalua
ci ón del 
estado del 
sistema). 

[30] Achilles de Faria Mello, Fernando, "Desarrollo Drganizacional 
Enfoque Integral", Ed. Limusa, México, 1986, p. 73. 
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Si nos hacemos las siguientes preguntas: ¿oentro de una 

empresa, qué favorece más a la productividad, el individuo o el 

grupo de trabajo? lQué es eso que llamamos "moral" del grupo? 

¿cómo estudiar el "clima" y "cultura" organizacional, para 

facilitar el cambio en está última? lQué es un grupo? ¿cuáles son 

sus características? ¿Qué importancia tiene la psicología del 

trabajo y en que consisite su ayuda para la solución de problemas 

en la empresa? lAnte un entorno caracterizado por el cambio 

rápido y constante, cuál es la posición que debe guardar el 

administrador o grupo directivo de la empresa? Son preguntas que a 

traves del estudio y análisis por medio del modelo de 

investigación acción podemos resolver. 

La investigación de la acción como proceso que resuelve 

problemas, es 1 aJ·recol ecci ó.~ sistemática de datos de i nvesti9aci {In 
'.~~--~ 

sobre un sistema .en marcha, en relación con algunos objetivos, 

metas o necesidades de tal sistema; la retroalimentació9 de los 

datos en el sistema; .lcf toma de ai:ci~GF-VaF-i-ab-1-es-a-l-ternas----~ 

seleccionadas dentro del sistema, básandose tanto en los datos 

y la eval ua~Íórt\ de resultados por medí o de como en la hipótesis; 
'·' ,, 
~,~::.. 

la recolección de más datos. La investigación de la acción 

enfocada a resolver problemas, es la aplicación del método 

científico, que determina los hechos y la experimentación de los 

problemas prácticos que requieren soluciones de acción que 

involucran la colaboración y la cooperación de científicos, 

practicantes y legos. 
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;Df:l""lNlCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Desarrollo Organizacional es definido de diferentes 

f_~rJ!lª?' -,~ero _¡:i:~-~~-~.~~=!;; __ ~E!i:=t,¡;¡jt,,r:~l::l~jg __ !,!i;;aremos 1 a elaborada 

BeckhardJ31J, quien nos dice que "Es un esfuerzo planificado 

por 

de 

toda ia organización, y administrado desde la alta gerencia, para 

aumentar la efectividad y el bienestar de la organización, por 

medio de intervenciones planificadas en los "procesos" de la 

entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del 

comportamiento". 

Como Podemos observar tal definición conlleva un contenido de 

tipo interdisciplinario que habla por una parte de ciencias 

administrativas y por otro de ciencias de la conducta, así como un 

contenido social al hablar de la efectividad y bienestar de la 

organización y diríamos de todos sus componentes. 

Por tal razón, está definición nos parece más adecuada que 

otras, como la de W. Bennis [32J, quien la enfoca como una 

estrategia educativa como respuesta al cambio que, quizá. en su 

momento fué válida dado que el D. o. surge precisamente de lo 

esfuerzos de tipo educativo que se venían haciendo, en forma más 

sistematizada, a partir de la aparición de la perspectiva o 

corriente humanista. 

[31J Beckhard Richard, "Desarrollo Organizacional: Estrategias y 
Modelos", tr. de Jaime Loperena, Fondo Educativo 
Interamericano, Estados Unidos de Norteámerica, 1973. 

[32] Bennis, Warren G., "Desarrollo Organizacional: Sus Origenes y 
Perspectivas", Tr. de Angel Gaos, Fondo Educativo 
Interámericano, Estados Unidos de Norteámerica, 1973, pp. 
1-19. 
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r' Pasos a) Seguir en el D. O. 

El Desarrollo Organizacional es un proceso planeado para 

facilitar el cambio organizacional que incluye los siguientes 

pasos: a) diagnóstico ~e la situación actual de la eficiencia 

organizacional; b> identificación d~ barreras; E) planeación del 

cambio; d ><: ~~~=.'.:1._1:_~~-iÓ_ii-~-pel cambio y, final mente, e) 1 a 

(e\;~1uaciÓn> del efecto del cambio de los procedimientos, de los 
'~"º'"""'~-Á,. ~·~-·"'·--· 

enfoques, de las relaciones. 

El componente de diagnóstic:;,p consiste 
'----_.,;_;_..........-"'· .--· 

en desarrollar una 

armonía con el sistema del cliente; identificando las razones de 

la inconformidad del cliente con la situación actual y delinenando 

los requisitos del diagnóstico. Este componente,incluye los 

métodos a ser usados para identificar y comunicar los asuntos al 

sistema cliente; determinando la participación del cliente en el 

proceso de generación de datos; y desarrollando una estrategia de 

El componente de implementación requiere de una estrategia de --------·-
verificación de problemas, el desarrollo de enfoques alternativos 

hacia el cambio, la formulación de una estrategia elegida y la 

implementación de un plan para incluir un costo límite en efectivo 

y en tiempo, que no sea excesivo, para lograr los objetivos 

deseados.' 

El 

proceso 

componente de ~-=-~1~ción requiere de una estrategia en el 

de evaluación y estrategia para la generalización e 

internalización de los objetivos de cambio. 

En otras palabras, el desarrollo organizacional energetiza, 

vitaliza, actualiza y renueva a la organización, a través de 
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sistemas, cápital y recursos humanos al identificar los verdaderos 

problemas que se dan en ella y encaminar los esfuerzos de la 

organización, sean formales o informales, hacia la resolución de 

los problemas de grupo o individuales. 

Esto se lleva a cabo mediante pasos y procedimientos 

específicos; cada uno diseñado de acuerdo a la negociación que se 

tenga con el cliente y en los que se consideren las actitudes, 

creencias, y valores de la organización. 

Un programa de desarrollo organizacional comprende tres 

componentes básicos: b) implementación y c) 

eval uaci ón r 33 J • 

En el siguiente capitulo tratamos con amplitud suficiente la 

fase de diagnóstico en o.o., dado que es la parte a la cual hemos 

ceñido este trabajo. 

[33] Alguna información que se incluye dentro de está parte del 
trabaJo, referida a Diagnóstico, fu~ obtenida de los apuntes 
tomados dentro de los cursos de formación de Consultores en 
O.O., en INDHUCE. 



C A P T U L O I I I 

LA FASE DE DIAGNOSTICO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 



DEFINICION DE DIAGNOSTICO 

Como lo seffalamos en el capítulo anterior, la primera fase en 

D.O. es el diagnóstico, y por lo mismo en esta parte del trabajo 

trataremos de caracterizarlo. 

El diagnóstico es definido por diferentes autores de diversas 

maneras, sin embargo, para fines de este trabajo utilizaremos la 

siguiente definición: El diagnóstico organizacional es un proceso j,,C) 

analítico de identificación y medida de las variables relev~_n:t.!'!s y 
·y-· 

válidas de la efectividad y efeciencia organizacional. 

De está definición surge la posibilidad de que las 

necesidades de diagnóstico organizacional S~5LIJ .. _fll~fljJ:¡_l.~á.; iniciando 

con un levantamiento científico de la información cuantitativa de 

la situación de la empresa y de la dirección de su movimiento 

hacia el cambio. 

Una rigurosa medición científica provee de una base sólida 

para el diagnóstico y como resultado de este, proporcionara bases 

só11aas para los siguientes pasos de un esfuerzo de desarrollo 

organizacional para la empresa. 

El diagnóstico no es un fin en sí mismo, sino que representa 

un_, medI§\ para ayudar en el proceso de análisis y pl aneaci ón de 1 as 

estrategias para la mejora de la empresa. De este modo podemos 

afirmar que si la consultoría no se basa en un diagnóstico 

adecuado el resto de la intervención puede resultar un fracazo. 

Visto de está manera el diagnóstico adquiere importancia porque 

aumenta la probabilidad de dirigir el esfuerzo de desarrollo 

organizacional por el camino apropiado y hacia los problemas o 

situaciones correctas. 
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ALGUNAS PROPIEDADES DEL DIAGNOSTICO 

Al La base teórica: El diagnóstico consiste en una lista de 

,~_':'P~.!5.~ .. c.~~~;s que mL1estran un marco de referencia subyacente; 

que es en sí mismo apropiado para, y derivado de la práctica a 

través de un marco de referencia teórico. Así el marco de 

referencia sirve al único propósito de proporcionar una visión 

general de como funcionan las organizaciones. 

Bl Totalidad: Dado que los problemas surgen y ocurren en 

cualquier parte de un sistema organizacional, cualquier 

diagnóstico deberá comprender las propiedades del sistema con 

un enfoque ho{_,~!;;:~ico. 

Cl Representativid,;td: Un diagnóstico debe representar los estados 

funcionales como existen en diferentes componentes del sistema 

(jerárqt.,lic.o o funcional l. 

Dl Pri¡;!di cci ~,n:··' El diagnóstico debe estar más enfocado naci a 1 as 
~--···. . 

~tr~_d_as y procesos del si_!;~.Ei!.!llª y no tanto a sus salidas; esto 

es que debe ponerse men~.fási s en..J.as-sal-i-das--de-1--mi-smo--y 

enfocarse más 
~---~-"'-· ~ .• 

a 1 os eventos y J;,gndi.ci ones que sucf;l.g~n._;n la 

sec:.u~n~L".'. c,C\U,s.:;il.gue define el funcionamiento de 1 a empresa. 

El Pot'encial de Mejora.f!li~IÍ~o: Esto es que el diagnóstico debe 

estar dirigido hacia aquellas áreas que pueden dar resultados 

tangibles, en oposición a los que son díficiles o imposibles 

de influir. 

Fl Prioridad: El diagnóstico, como ya lo señalamos antes, debe 

realizarse antes de cualquier intervención y debe influir en 

el tipo y nivel de la intervención. 
~--·---~-~-

G> Enfoque: El enfoque supone Lln enfoque de parte del consultor 

especialmente hacia el incremento de la efectividad del 
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sistema el i ente. 

H> Diferencial: El diagnóstico implica que hay diferentes etapas, 

que se distinguen por medio de herramientas específicas de 

evaluación y que tienen, en la acción de examén final, 

diferentes consecuencias. 

Por lo mismo, el diagnóstico se basa en la comparación de 

información que es representativa y predecible, diferencial en su 

naturaleza y comprensiva en relación a un marco de referencia 

teórico. 

El diagnóstico cubre el importante papel de ayudar en la 

determinación de cual método de intervención debe usarse, para 

poder lograr la mejora de un sistema. 
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Elementos del Diagnóstico 

Dentro de la etapa del diagnóstico organizacional se 

encuentran tres componentes básicos: 

al Generación de la información, 

b) Organización de la información, y 

c) Análisis de la información. 

Cuando hablamos de la generación de la información cabe 

distinguir tres aspecstos fundamentales: la forma en que se toma 

la información; la frecuencia de las actividades de recopilación 

de información y la metodología usada para la recopilación de la 

información. 

Dentro de la recopilación de la información hay dos métodos 

básicos: uno es a través del uso de entrevistas/observaciones, y 

el otro 

En la organización de la información hay aspectos claves que 

son: el diseño de prodecimientos para manejar cantidades grandes 

de información, el almacenamiento eficiente y recuperable dS---1-a------

información y el ordenamiento de la información. Cuestión que, 

actualmente, con las computadoras es algo relativamente sencillo 

de resolver. 

Respecto al análisis de la información, los datos requieren 

importancia al ser analizados, i.ntegrados e 'interpretados. Dentro 

de este paso se incluye el hacer juicios respecto a diferentes 

aspectos del funcionamiento de la organización. Algunos de los 

puntos importantes en este paso son resaltar las áreas fuertes y 

débiles de la organización, esto es un análisis situacional de la 
-----·"-''""" ___ r,- '~'" _, 

organización, así como la identificación de las causas de estas 

condiciones. Así al relacionar las medidas correctas con los 
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problemas específicos y sus causas, se asegura la efectividad del 

proceso de diagnosticar. 

Cada parte del proceso de diagnóstico requiere una 

consideración cuidadosa para estar seguro de que la composición 

total de un diagnóstico, refleja con exactitud como está 

funcionando 

mejoramiento. 

la organización, respecto a su 

Otros Aspectos del Diagnóstico 

potencial de 

Por otra parte el diagnostico incluye cuatro aspectos que no 

deben dejar de mencionarse: El problema observado por el cliente; 

las metas del cliente; 

consultor. 

los recursos del mismo y los recursos del 

El primer aspecto enfoca una directriz fundamental para toda 

consultoría: hay que empezar donde esta el cliente. Una de las 

principales pruebas de la competencia de un consultor, es la 

habilidad de enfatizar: identificarse con los problemas, la 

educación, el medio, el lenguaje organizacional y las presiones 

del cliente; y ver los problemas como él _los ve!_) desde su misma 

óptica. Cuando el consultor sabe conocer a otra persona, lo ayuda 

a estar consciente de sus necesidades y saber como satisfacerlas; 

asegurar el compromiso del cliente en el diagnóstico. 

El compromiso es esencial si la organización "ha de sentir 

suyos" los datos y considerarlos válidos. Para lograrlo el 

consultor y el cliente deben establecer una relación de 

colaboración. Una manera de hacerlo es formar una fuerza de tarea 

que incluya al consultor y a varios represenantes de las diversas 

partes de la organización que están involucradas en el proyecto. 
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Esta fuerza de tarea puede manejar el diagnóstico y más tarde 

puede convertirse en un grupo de planeación en el proyecto. 

Análisis de las Necesidades del Cliente. 

El paso inicial del diagnóstico es analizar las necesidades 

del cliente, sean o no ampliamente compartidas y hasta que grado 

estas necesidades se diferencian entre las partes del sistema. 

Pueden existir percepciones comunes sobre la necesidad de cambio, 

pero las ideas sobre la prioridad del primer paso pueden variar 

enormemente. 

Una parte del paso inicial es la identificación de varias 

subpartes del sistema donde se localiza el problema, y de la 

interrelación entre estas subpartes y otras partes del sistema 

total. Esto es necesario debido a tres razones: Primero, es 
~----··---·· 

esencial determinar la intensid"td· Segundo, la organización es un 

conjunto de partes interdependientes, por lo que la persona que 

diagnóstica tiene que anticipar el efecto del cambio de una parte 

trabajo. Si el diagnóstico sacá a la superficie más y/o diferentes 

problemas, tanto el cliente como el consultor deben fijar 

prioridad, de modo que impidan el acceso a otros problemas. 

~Ei:ro!.. se debe trazar un límite para determinar la extensión del 

sistema que se ha de diagnosticar. El sistema apropiado puede ser 

la jerarquía organizacional o partes de ésta, algunas unidades de 

la organización y otras no o pueden ser sistemas dentro y fuera de 

la estructura formal. 

En los datos anteriores se ha enfocado la estructura 

organizacional, pero la organización también comprende otros 

sistemas que pueden usarse con efectividad en el análisis de la 
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estrL1ctura. Estos sistemas son: tareas, tecnología, medio 

ambiente, estrL1ctL1ra, recursos humanos y metas. 
,-~-v-·-'·-• .. "º·-~·'-

Otro paso es definir la$~meta~ del sistema cliente. ¿cuál es 
. _,.:.::;--;.··,:;:;.·.;·;_:~ . 

el estado hacia el que el cliente está luchando por llegar? Para 

ser efectivo, es necesario que las metas sean definidas 

operacional mente. Por ejemplo, traducibles en submetas, 

observables y capaces de ser medidas. Las metas operacionales 

proporcionan dirección, apoyan solL1ciones duraderas al problema; 

pueden ligar el problema y SLI solución a las tareas de la 

organización y a las principales metas y plleden ayudar a generar 

un sistema de soluciones que estén integradas dentro del contexto 

del desarrollo total de la organización. 

Las ,Vá~Íable~) Dentro del Diagnóstico. 

Otro tema de diagnóstico son las variables de ti:.C\yectoria y 

las variables de situa.ción dentro de una organización. Las 

variables 
i" " •. " 

de l. s.LtL:tC\.C:i~n )ni den 1 os nivel es de 1 as características 

organizacionales como: el nivel de confianza, de conflicto, de 
....________ ___ _ 

coo~.!::<a.ción, de actitudes, de utilidades, de productividad, de 

satisfacción del trabajo, etc. Las variables de{'tr'.'\ye.ctoríá, son 

las fu~r:zas que utiliza Llna organización para cambiar de un estad() 

a, o_tro. Tenemos como ejemplo: las metas, la influencia, la toma de 

decisiones, el diseí'i'o del puesto, la información y la 

comunicación. Está es sólo una forma de clasificar las variables 

organizacionales, sin embargo, permite que el consultor y el 

cliente separen el estado presente y futuro de la organización a 

partir de la forma en que se han propuesto alcanzar este último. 

Al principio, el cliente usualmente se interesa en como cambiat-
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las cosas (variables de trayectoria>; en este momento el consLtltor 

pllede cLtbrir L1n papel provechoso, al ayudar al cliente a enfocarse 

en situaciones finales y a planear cómo lograrlas. 

Deseo de Cambio Del Sistema-Cliente. 

Un tema concllrrente, es determinar la disposición y la 

capacid51cj clel cliente para c:<.1,111bi<.1r· La di('°,·p-osición' se refiere a la 

acti tlld o motivación del el i ente hª'_cia eL cambio. La::_,,~~pº~E_i-ª~t! se 

refiere a los recLtrsos, las habilidades, las finanzas y la 

capacidad física y organizacional del cliente para cambiar. La 

disposición para cambiar es Ltna fLtnción de tres componentes: a> el 

nivel de insatisfacción con la sitLtación actual de la 

organización, b> Tener Llna idea clara del estado fLttLtro de la 

organización, c) Los costos psicológicos, financieros y físicos 

qLté están relacionados con el cambio. El efecto combinado de los 

tres primeros elementos, debe ser mayor que los costos. 

Al hacer el diagnóstico el consultor puede determinar en 

cual es de 1 as con di ci ones antel--i-ol"e-~x-i-s-t-e-ttft-ft-i-ve-1--sufrcrente 

y pllede deducir claves para decidir donde se necesitan los 

primeros esfuerzos. Por ejemplo, el nivel de insatisfacción con el 

presente pLtede ser muy alto, pero no existe una idea clara de los 

pasos qLte se tienen que seguir para llegar al estado que se desea 

dentro de la organización. En éste caso, las actividades para 

lograr una mejora pueden empezar por enfocarse en un subsistema en 

particLtlar. Por ejemplo, el grLtpo ejecutivo de alto nivel o Ltn 

grupo experimental. 
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Definición del\,~~oblema Del Cambio~ 

El diagnóstico también debe definir en dos formas la 

naturaleza del problema del cambio. Primero, ¿se necesita el 

cambio? ¿es esté un problema de moral, de estructura, de sistengg~-

de de toma de decisiones, de roles y 

responsabilidades, de las formas en que se determinan las metas, 

etc.? Segundo, ¿qué tipo de cambio es el que se necesita? ¿de 

(./actitud?) ¿de comportamiento? ¿de conocimiento? ¿de prácticas y 
"-..,_,\ -~/ 

procedimientos organizacionales? Dar prioridad a este tipo de 

cambio, ayuda a determinar la secuencia de actividades que 

resultarán a partir del diagnóstico. Un punto importante es que el 

diagnóstico ayuda a la planeación futura de actividades, pero el 

rendimiento del diagnóstico es la identificación y la definición 

del problema. Al mismo tiempo que se comprende la disposición y la 

capacidad del cliente para cambiar, el consultor necesita 

determinar el conocimiento y las habilidades que el aporta, a los 

problemas que surgierón con el día.gnóstico. Esto debe compartirse 

abiertamente con el cliente. Hay varios métodos para obtener 

información de diagnóstico: entrevistas, cuestionarios, 

observación, y datos concretos como expedientes sobre finanzas, 

datos de desempeño, expedientes de producción, historia de la 

compañia, etc. La presencia e impacto del consultor pueden ser una 

fuente de información. El consultor puede aprender mucho de la 

organización, observando como responde hacia él, como acoge el 

cambio y la forma como hace frente a los eventos del cambio. Puede 

sentir el clima organizacional: cerrado, abierto, relajado, tenso, 

feliz o deprimido. 
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.yent aj as del J:)i ilgnósti co InstrL1mentado. 

El E?nf oqL1e i nstt-umentado para condLlcir diagnósticos 

organizacionales tiene varias ventajas: 

Una primera ventaja es qLle los instrL1mentos tienen el 

potencial para sacat- a la lLIZ cuestiones latentes qL1e deberían 

tratarse en sitLlaciones grupales. Esto es cierto, bien sean las 

cL1estiones y problema de Lln individuo, un eqL1ipo o L1na 

organización entera. Al administrar el cL1estionario qLle descL1bre 

estas cL1estiones, éstas se hacen públicas, es decir, son extraídas 

del individLID y del eqLlipo. Entonces se convierten en materiales 

legítimos con qLle tratarse de corregir y mejorar. 

Una segL1nd.~ ... ventaja es qL1e permiten a 1 os consL1l tores 

organizacionales enfocar la energía y el. tiempo de los miembros de 

la organización hacia el material apropi~do y controlar, hasta 

cierto pL1nto, las cosas qLle se tratan en Lln taller de formación de 

grL1pos. De esta manera el consL1ltor organizacional es capaz de 

----a=s,,,egurar--qae:se-t.r abaJ e en 1 as cLlest iones crLlc i al es e>: i stentes, y 

no en las menos importantes. 

Una tercera l\(entaj~ es qL1e los~1:1stionartos no sólo dan 

retroalimentación a los individL1os, sino que también les permiten 

ver como el resto de la organización está percibiendo el ambiente 

del cL1al forma parte. 

Otra ventaja es qL1e los cuestionarios permiten la evalL1ación 
~----··-···~····· 

long.itudinal del cambio en el individuo, eqLlipo u organización. 

Esta evaluación puede ser útil para el mejoramiento organizacional 

porque pLlede demostrar que las intervenciones en las que esta 

implicada la organización, son compatibles con las metas qL1e el 

consL1ltor organizacional ha establecido a partir del diagnóstico 



y/o compatibles con las metas establecidas de la organización. 

La información de los cuestionarios puede ser interpretada de 

acuerdo a una norma o interpersonalmente. Es importante que el 

diseño de intervención sea estructurado alrededor del diagnóstico 

y refleje las necesidades identificadas por los individuos que 

participan en la investigación. 

51 



C A P I T U L O I V 

LAS ACTITUDES. 
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L A S A C T I T U D E S. 

Las actitudes han sido tema de estudio para todo aquel 

interesado en el conocimiento del hombre y su actuación. 

Constituye una de las áreas fundamentales de la psicología 

aplicada al trabajo, entendiendola como la ciencia que tiene por 

objeto el estudio del comportámiento humano en el ambito laboral y 

por fin ei mejorar este comportamiento, haciendolo más 

satisfactorio para el individuo y más útil para la sociedad. 

Las actitudes representan un determinante de primera 

importancia de la orientación del individuo con respecto a su 

medio social y físico. Tener una actitud implica estar listo a 

responder de un modo dado a un objeto social. Una actitud supone 

que hay una motivación despierta y una acción movilizada para 

acercarse o evitar el objeto. 

La conducta de una persona depende en gran parte de la manera 

como percibe y·siente los estímulos del medio ambiente, y aunque 

no es posible tomar en cuenta todas las variaciones que tiene el 

individuo en su manera de pensar y actuar; pero si puede 

determinar en cierta medida la tendencia general que se presenta 

ante una determinada situación. En el caso de las actitudes no ha 

sido posible determinar todos los factores que intervienen en su 

formación. 

El interes por la investigación de las actitudes tiene sus 

inicios c:on los escritos de L.L. Thurstone <1928> [34] y otros, 

considerandose que tales estudios son resultado de la influencia 

[34] Edwards, Allen L.,"Techniques of Attitude Sea.le 
Construc:tion", Appleton-Century-Crofts, Inc., New York, 
1957, p. vii. 
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de la escuela psicofíca. Así se interesarón otras disciplinas como 

la sociología, la antropología, la economía. la politología, y la 

estadística, incrementando los estudios e investigaciones al 

respecto. Con el desarrollo de las ciencias sociales y de la 

conducta, como son la psicología y la sociología, se ha 

incrementado el uso de algunas técnicas de investigación, 

especialmente para estudiar las actitudes como aspectos de la 

conducta grupal frente a determinados objetos o eventos. 

De está manera se han hecho diversos experimentos en el 

trabajo para demostrar como está influidas las personas por las 

' actitudes y opiniones de los demás, y se ha llegado a la 

conclusión de que las actitudes que tiene el personal frente a su 

empresa determinan en cierta manera la estabilidad de la misma. 

Las encuestas han tenido gran éxito y se ha generalizado su 

uso. Probablemente las encuestas más conocidas son las de 

mercadotecnia, encaminadas a conocer el nivel de preferencia que 

las personas tienen respecto a un servicio o producto; de este 

modo se utilizan para conocer la opinión sobre algún producto 

(jabones, autos, cigarros, etc.>, sobre un servicio <estaciones de 

radio, programas datelevisión, etc.>, o incluso sobre alguna 

persona (actores, políticos, etc.>. 

DEFINICIONES: ¿QUE ES UNA ACTITUD? 

Diferentes autores han definido las actitudes y así 

encontramos-las siguientes: 

* Un estado de disposición para despertar motivos. 

* Un estado de ánimo del individuo hacia un valor. 

* Un estado mental y neural de disposición, 

organizado a traves de la experiencia, que ejerce 
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una influencia directa o dinámica en la reacción 

del individuo ante todos los objetos y todas las 

situaciones con que se encuentra relacionado. 

lit Para.,·· Dunnette ·\ una actitud es "Un síndrome 
' ''::-~ .. / 

relativamente estable o durable de respuestas 

consistentes dadas por un individuo con respecto a 

alg(m objeto psicológico, sea un símbolo, slogan, 

producto, i nsti tuci ó.n, persona, grupo o asunto con 
_2---:.:.._-:;-.=-:....-.-· / 

el que se pueda comparar" [35J. 

Si nos referimos a como se siente una persona respecto a 

algo; por ejemplo, su trabajo y particularmente si le gusta o le 

disgusta su trabajo, entonces nos estamos refiriendo a su actitud. 

* De acuerdo con Thurstone la actitud se define como el grado 

de afecto positivo o negativo asociado con algún objeto 

psicológico [36J. Thurstone nombra "objeto psicológico" a 

cualquier símbolo, frase, lema, persona, institución, o 

________ .¿.. ~eay-Gen--1-as--Ettal~s--l as per so11as-¡:il1eden diferir con 

respecto a un afecto positivo o negativo. Por ejemplo, un 

trabajo en particular, un libro, una película, un partido 

político, una nación, una comida, etc., pueden ser un 

objeto psicológico. El término afecto y sentimiento son 

usados en el mismo sentido. 

Leo Mann cita en su obra C37J lo siguiente "[ ••• J para Rosnow 

y Robinson <1967>, el término actitud denota la organización de 

[35J 

[36J 
[37] 

Dunnette, Marvin D., y Wayne K. Kirchner, "Psicología 
Industrial", tr. de Javier Aguilar Villalobos, ed. Trillas, 
México, 1972, p. 232. 
Edwards, Allen L., Ibid. p. 2. 
Mann, Leo, "Elementos de Psicología Social", tr. Marcelino 
Llanos Braña, ed. Limusa, México, 1983, p. 137. 
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los sentimientos, creencias. y de las predisposiciones de un 

individuo para comportarse de un modo dado,:. Para Krech, 

Crutchfi el d y Ballachey las actitudes sociales tienen un 

significado adaptativo, puesto que representan un eslabón 

psicológico fundamental entre las capacidades de percibir, de 

sentir y de emprender de una persona, al mismo tiempo que ordenan 

y dan significación a su experiencia continua en un medio social 

complejo". 

Existen más definiciones, aparte de las ya vistas, sin 

embargo, analizando las anteriores podemos considerar que la 

actitúd ) es una clara tendencia mental y representa una 

predisposición a formar claras opiniones. Podemos afirmar que la 

~~it~d es más general e in!luye sobre la opinión; cierto o'P»'t\'.~) '\ en 
,! l' 

sentido la actitud es solo un marco de referencia. Normalmente se 

clasifica a la actitud en dos grandes grupos: favorables y 

desfavorables. 

La conducta individual depende de la forma en que se 

experimenta un estímulo; y cada persona experimenta los estímulos 

de diferente forma. Por lo mismo, sus respuestas serán diferentes. 

Aunque podemos decir que es casi imposible tener en cuenta 

todas las variaciones individuales, es importante determinar si 

existen o no tendencias comúnes y principios básicos, de modo tal 

que pueda obtenerse una comprensión de las personas en general. De 

ahí que, una actitud del individuo es factor importante para 

determinar la forma en la que experimenta un estímulo. 

Aspectos Generales Sobre las Actitudes. 

Desde el punto de vista psicológico se considera 
..____ __ ~-~~-·~ --~-··-~-"-"-

que una 

_actitud es una tendencia P?icológica y representa una 
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predisposición a formar ciertas opiniones. Por ejemplo, a un 

empleado se le pide que diga lo que piensa de su salario. Su 

respuesta es una opinión. Una actitud desfavorable hará que una 

persona exprese una serie de opiniones desfavorables. Si ocurre 

algun hecho que modifique su actitud, sus opiniones sobre 

determinados aspectos mostrarán un marcado cambio. 

Por lo mismo, muchos aspectos de la situación tienen, para 

los empleados, significados bastante distintos de los que la 

gerencia de esa empresa intenta; pero es está interpretación que 

hacen los empleados y no la intención de la gerencia, la que 

esclarece la conducta de aquellos. Por esto, se considera y esta 

comprobado, que la ,;\Ctitud' tiene una relación directa con el 

rendimiento laboral, y por ello es importante 

ello sirven las escalas actitudinales. 

conocerlas; para 
r'c1 qr1 iJ . --[; ,t"'e.:r~1 

~y,,-.;j~ 

También podemos decir que, en cierto sentido, una actitud es k, 

un marco de referencia, ya que una actitud determina una opinión 

el punto de vista, desde el cual una persona dada observa a 

alguién o a alguna cosa. Normalmente las ~~i_tudes se clasi_f!can 

en f~~~~ables o desfavorables. Asi tenemos actitudes favorables o 

desfavorables hacia las razas, los partidos políticos, las sectas 

religiosas, los sindicatos, las personas, etc.; esto significa que 

vemos amigablemente o no a los miembros de tales grupos. Las 

; opjnion~, en cambio, son especificas ya que se refieren a una 
-""'-·~-:-:-·--~.-•o•-" 

interpretación de algún acontecimiento, conducta u objeto en 

especial. Las opiniones son interpretacione;; de lo que un 

observador ve. Esto significa que la opinión esta influida en 

,1\ e·],',;') ·+ e, ¡,: 
. ,,. 
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parte por lo que ha ocurrido y en parte por la actitud del 

observador. Para L. L. J"hurstoné e,.I concepto de actii;yg !?ignifica . 
""'--.....-:::·-;:· 

"el conjunto de inclinaciones y sentimientos, prejuicios o 

tendenciocisidades, nociones preconcebidas, ideas, temores y 

convicciones de un hombre respecto de un tema determinado. Así, la 

actitud de un hombre hacia el pacifismo significará todo lo que 

éste siente y piensa respecto de la paz y la guerra. Se la 

reconoce como un asunto personal y subjetivo". En tanto, que la 

opinión "alude a la expresión verbal de una actitud. Sí un hombre 

dice que cometimos un error al entrar en guerra con Aleman.ia, 

consideraremos que esa aseveración es una opinión. El término 

opinión designará exclusivamente la expresión verbal. Pero, ¿1a 

expresión de qué? Se supone que expr.esa una actitud. Comprender en 

qué sentido se utilizan ambos términos no debería ofrecer 

dificultades. La expresión verbal es la opinión. Nuestra 

interpretación de la opinión expresada es que la :actitL1CJ del 
/~ 

hombre es progermán;i.ca. Una opinión simboliza una actitud" C38J. 

s impor ante advertir que una opinión está precedida e 

influida por lo que sucede, o por las actitudes, o por ambos y 

que aunque una actitud sea como una generalización, no debe 

confundirse con una conclusión generalizada. Es decir, 1 las 
1 \__ _ 

opiniones no conducen a las actitudes; \las actitudes reflejan las 

actitudes y estas se pueden determinar por las 

expresadas. 

: ) ; ' l. 

C38J Thurstone L. L., en Wainerman Catalina H. y otros, 
de Medición en Ciencias Sociales", Ediciones Nueva 
Buenos Aires, Argentina, 1976, p. 264. 
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Componentes de la Ac:titud. 

Para L. Mann 1 a ac:ti tud ti ene tres c:omponentes: ~oc;¡~C)Sc:JJ:LYtJ~--

afec:ti\11:1. y c:omportamental <sic:> [39J. El c:omponente <'c:b"gnosc:i ti vo ·-:i 
----·-''---._ - - .·-

son las perc:pec:iones del individuo, sus c:reenc:ias y estereotipos, 

es dec:ir sus ideas sobre el objeto. El término "opinión" se usa a 

menudo c:omo substituto de i:omponente c:ognosc:itivo de una ac:titud; 

especialmente cuando dic:ha opinión es de importancia con respecto 

a alguna cuestión o problema. 

El componente 
------, 

persona con respecto .o\i"objeto. El ,aspecto emocional)de la actitud ________ ". -- _/ 

\ .... 

afectivo se refiere a los sentimientos de 
l 

la 

es a menudo el componente más profundamente en_raizado y el más 

resistente a modificarse. 

El componente de_comportamiento¡consiste en la tendencia a 

actuar o reacc:ionar de un cierto modo con respecto al obje~o. Es 

la orientación a la acción. Se mide por lo que se dice que se hara 

o por lo que se hace realmente. Lo cognoscitivo afecta a lo 

afectivo y a la conducta y viceversa. 

La influencia relativa de los hechos y de las ac:titudes sobre 

las opiniones pueden variar de un extremo a otro. Un supervisor 

que tenga una actitud de rec:elo hac:ia los empleados en general, 

interpreta la actividad de un empleado como de "holgazanería". Una 

opinión de esta clase se basa principalmente en la actitud y c:así 

nada en la realidad. En el otro extremo una opinión tal c:omo "el 

incremento de iluminac:ión provoc:ara que nuestros errores 

disminuyan", puede representar una opinión influida casi 

totalmente por los hechos y c:asi nada por la actitud. El que las 

[39] Mann, Leo, Ibid. pp. 138-143. 
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opiniones se basen principalmente en las actitudes, constituye un 

problema singular porque las actitudes desfavorables pueden 

incluso continuar después de haberse corregido los hechos, al 

contrario de aquellas opiniones que se basan en los hechos. 

DISE~OS PARA LA INVESTIBACION DE OPINIONES. 

Los diseños experimentales para la investigación de opiniones 

son sumamente sencillas. La idea esencial es comparar las 

puntuaciones de personas que muestran actitudes <opiniones> 

favorables versus las que son desfavorables. El propósito de la 

investigación es predecir las conductas reales de trabajo más que 

otra cosa. Cuando las futuras actitudes pueden estimarse con 

exactitud, es posible tomar las medidas necesarias para corregir 

las actitudes indeseables y reforzar las deseables. 

De acuerdo con Thurstones C40J existen varios métodos para 

desarrollar una escala de actitudes, siendo los dos principales• 

a) uno es el que involucra el juicio de grupo. Esto es, se 

~reg_un:t.a.-<'al gFupo el· grado .en qu~ c~.da reactivo o enunciado es 

favorable o desfavorable en lo que expresa. No se pregunta al 

grupo que exprese su agrado o desagrado a cada enunciado, sino 

que tan favorable o desfavorable es. Posteriormente, estos 

juicios se usan como una base para determinar el valor que 

tiene en la escala cada enunciado, dentro de un cuestionario 

psicológico. Una vez que los sujetos expresan su agrado o 

desasgrado con cada enunciado en particular, se obtienen los 

puntajes de estos sujetos a traves del conocimiento previo que 

se tiene de los valores de la escala de cada enunciado. 

[40J Edwards, Al len L., Ibid. pp. 20-51 
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Los métodos de juicio para la construcción de las escalas de 

actitud difieren sólo en la forma en la cual se obtienen el 

juicio y valor de la escala de los enunciados. Estos incluyen 

el método de comparación de pares, el método de intervalos 

iguales y el método de intervalos sucesivos. 

b> Un segundo método se basa en la respuesta de agrado o desagrado 

con el enunciado de la actitud. Dado que el método de respuesta 

no requiere de un conocimiento previo del valor escalar del 

enunciado en ningún sentido exacto, no es necesario un juicio 

de grupo, Para esté método de respuesta es suficiente si uno 

puede asumir que el "agrado" con un enunciado indica una 

actitud más favorable que una respuesta de "desagrado" o 

viceversa. Dentro de este método se incluye el de valores 

sumados y el de análisis de escalograma. 

Existen otros métodos como el que incluye el juicio de grupo 

_y el de respuestas, al cual se le conoce como técnica de ---esc:-aTa 

discriminatoria y es debido al esfuerzo de Kilpatrick y Allen E. 

Edwards [41J, como síntesis de un método de escala y respuesta 

para desarrollar una escala de actitud. 

tres objetivos que a continuación se señalan, son el de intervalos 

aparentes <Thurstone y Chave, 1929) y el método de estimaciones 

sumatorias <Likert, 1932>: 

a) El número de afirmaciones debe reducirse a un tamaño manejable, 

de manera que puedan 'Qbstenerse las contestaciones sin gasto :O 

indebido de cada sujeto. 

[41J Edwards, Allen L., Ibid. p. 211 • 

61 



b) Debe calificarse <mediante> cada afirmación de manera que las 

contestaciones del sujeto (grado de acuerdo o desacuerdo> 

puedan usarse para colocarlo en un punto particular sobre el 

continuo de actitud. Es necesario estimar la cantidad en que 

difieren y darle a cada una un valor escalar. 

c> Deben hacerse estimaciones acerca de qué tan bien mide cada 

afirmación la actitud considerada; así son necesarias 

estimaciones o medidas de ambigüedad del reactivo, pertinencia 

-a la actitud que se está midiendo-, comprensibilidad, etc. 

Métodos de Análisis de las Actitudes. 

Fred N. Kerlinger, señala que "no son nuevas las encuestas 

como tales. Ya en el siglo XVIII, se efectuaban estudios sobre la 

asistencia social. Pero la encuesta en su sentido científico 

social es reciente, se trata de un logro del siglo XX" [42J. 

Los métodos que se han utilizado con mayor frecuencia en la 

investigación de las actitudes son: 

a) el de entrevista directa con cuestionario modelo, 

b> el de cuestionario anónimo y 

c) el de observación directa. 

La entrevista directa es útil en la medida que proporciona al 

entrevistador un conocimiento más amplio de la persona y 

proporciona la oportunidad de explorar las áreas que se 

manifiestan en conflicto. Por otro lado, la entrevista tiene como 

desventajas el hecho de que requiere mucho tiempo y es costosa, 

[42] Kerlinger, Fred N., "Investigación del Comportamiento", 2a. 
ed., tr. Dr. José Rafáel Blengio y José Carmen Pecina H., 
Nueva Editorial Interamericana, México, 1985, p. 289. 
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además de que los datos pueden ser alterados por la subjetividad 

del entrevistador si este no esta debidamente capacitado. Este 

método puede ser individual o en grupo <logicamente grupos 

pequeños). Resulta adecuado cuando la empresa es pequeña y se 

dispone de tiempo. 

El segundo método requiere de un cuestionario bien elaborado 

que cubra las diferentes áreas que se desean explorar. Algunas de 

las ventajas de este método es que es rápido en su aplicación y 

permite al personal expresar con libertad su opinión ya que por lo 

general la encuesta es anónima. Este método es recomendable 

empresas medianas y grandes. 

Los Cuestionarios 

Consideraciones generales: 

a) Características. Se pueden señalar cuatro características 

básicas en el uso de los cuestionarios: 

lle El cuestionario compara cómo la organización está funcionando 

hoy en comparación a cómo funciono en un momento determinado 

del pasado. 

lle Permite comparar el funcionamiento de la organización con 

otras organizaciones similares. 

* Los cuestionarios nos capacitan para ver cómo funciona la 

organización, en comparación a cómo los empleados dentro de 

la misma quisierán que funcionara. 

lle Los cuestionarios pueden comparar cómo funciona la 

organización hoy y cómo la investigación y experiencias 

pasadas han demostrado que debería funcionar. 
"_,.,,~- . ----, 

p-)~ Ventajas;/ El uso de los cuestionarios en el 
\t .. • . 

\:::- ••. e=•· .- ,-

or g an i z ac ion al tiene varias ventajas porque 

diagnóstico 

capacita al 
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consultor organizacional al: 

* Reunir información de manera sistemática antes de hacer una 

intervención organizacional y 

$ Evaluar los resultados de una(s) intervencion(es) en función 

del tiempo. 

Otra forma de hacer 1 a encuesta es usar ambos métodos en '• 1 

forma conjunta, complementandose uno con otro. 

IMPORTANCIA DE LAS ACTITUDES EN LA EMPRESA. 

En el campo laboral las encuestas han tenido gran aceptación 

y difusión. Se les usas para conocer la posición que una empresa 

guarda con respecto a otras similares, en cuanto a sueldos y 

salarios, prestaciones, etc. Por otra parte también se aplican 

para conocer lo que el personal opina sobre algo en particular, 

como es el servicio de alimentos, la revista interna, etc., o bien 

para conocer la actitud del personal respecto a la empresa en 

general. 

-------Par-a--Fred~<err-1nger la 2nvest1gaci ón por la encuesta es 

una rama de la investigación social científica. Señala este autor 

que las variables de la encuesta son: hechos, opiniones y 

actitudes [43J. 

Loe(~~~h:'~son atributos de los individuos que se derivan del 

grupo social al que pertenecen: raza, sexo, estudios, etc. Las 

opiniones. son p_s_i r9l ógii:::.as e incluyen actitudes y conducta. 
------

Beneficios de la Encuesta Para La Empresa. 

El propósito y beneficio de las encuestas para las 

empresas, es entre otros: La necesidad de saber que piensan, sobre 

C40J Kerlinger, Fred N., Ibid., p. 289. 
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determinadas áreas, todos aquellos que forman parte activa de la 

empresa; deduciendo asi la actitud del personal de la empresa 

respecto a su trabajo y cual es la relación causal entre ellas y 

su rendimiento laboral; cual es el sentimiento común respecto al 

trabajo personal, que imagén se guarda de los supervisores, de los 

compañeros y de la compañia en general; y así de este modo, tomar 

las medidas necesarias para modificar o mejorar aspectos que 

puedan ser puntos débiles, a través de un plan de acción, que 

conduzca a mejorar la productividad y optimizar el uso de los 

recursos. 

Ventajas de ias Encuestas de Actitudes. 

Los diferentes estudios que se han hecho sobre actitudes y 

opiniones de los empleados hacia su trabajo y hacia la empresa 

donde laboran, ha puesto en claro innumerables ventajas, como son: 

a> Cambio de las opiniones desfavorables acerca de ' 

jefes, empresa, etc. 

b) Mayor cooperación del personal. 

c) Incremento de la producción. 

d) Mejora de la comunicación entre el personal y sus 

jefes. 

e> Mayor adaptación al trabajo. 

' 

Por tales beneficios y otros más, es conveniente tener una 

orientación acerca de las actitudes que prevalecen entre el 

personal pués se obtienen beneficios tanto para la empresa como 

para el personal. 
Areas a Investigar. 

Sea cualquiera el método que se va ha utilizar, el punto de 

partida es determinar las áreas que se desean estudiar para 
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conocer la opinión que se tiene hacia ellas. Las encuestas nos 

permiten conocer la opinión de un grupo y esto nos permite inferir 

la actitud, mediante el análisis de las respuestas obtenidas; esto 

es, que interesa la opinión del grupo global y no la de un 

individuo, ya que este tiene valor unicamente al sumarse al de 

todo el grupo participante. El nivel general de opinión se obtiene 

por medio del tratamiento estadistico, mismo que para ser 

considerado confiable requiere de todo un procedimiento previo de 

preparación. 

Las opiniones son especificas, ya que se refieren a la 

interpretación de algún acontecimiento específico, conducta u 

objeto. Son interpretaciones de lo que un observador ve. 

La opinión esta precedida e influida por hechos, .:1_i;:J;itwcies o. 

por ambas, y aunque una actitud sea como una generalización, no 

déoé· confundirse con una conclusión generalizada. En otras 

palabras, las opiniones reflejan las actitudes y estas se pueden 

conocer por las opiniones expresadas. 

Existe además otro elemento, la justificación que es el 

producto de la opinión, es una defensa individual de ella. 

De acuerdo a los puntos anteriorer, las opiniones se pueden 

dirigir a diferent~s áreas especificas, como son: 

lit familiar ll: escolar 

llC 1 aboral lle amistoso 

Dentro de cada una de estas áreas se manifiestan opiniones, 

originadas por actitudes y por hechos. El hecho es siempre el 

mismo, lo que varia es la actitud que se tenga ante él y que, con 

sus concomitantes afectivas, va a determinar la opinión. 

Esto no significa que la razón no influya sobre la opinión, 
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sino que la actitud es un factor sumamente importante y que 

influye no sobre un gran número de personas en todas sus 

opiniones, sino sobre todas las personas en muchas de sus 

opiniones. En algunas materias, practicamente todas las personas 

son razonables, y en otras, practicamente todas tienen una 

predisposición emocional. 

Las diferencias individuales también influyen en las 

opiniones; frecuentemente las opiniones que tenemos forman parte 

de nuestras creencias. 

Los prejuicios y estereotipos, entendiendose como 
~------·-

~- -~-----~--- '""~·~--

conclusiones generalizadas sin bases firmes y reales, ni 

comprobadas, actuan activamente en la determinación de una 

actitud. Es indudable que la actitud de un jefe hacías sus 

subordinados impide o favorece el desarrollo, la productividad y 

eficacia de los mismos al realizar su trabajo. 

Las actitudes inician su formación en la niñez y permanecen 

hombre en su hogar y la de los seres que le rodean, va a 

determinar en gran parte su actitud en el lugar de trabajo y 

viceversa. 

En el ambito laboral el análisis de las actitudes del 

personal son importante; ya que la interaccion de las actitudes de 

las personas que trabajan juntas y sus resultados es algo que a 

toda empresa interesa vivamente. 

Se espera que un análisis de las actitudes mostrará una 

perspectiva adecuada al problema e incrementará la comprensión de 

las relaciones humanas, como lo veremos en el siguiente capítulo. 
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C A P I T U L O V 

INVESTIGACION EXPERIMENTAL. 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Las opiniones y actitudes del personal de una empresa pueden 

determinar el éxito o fracazo de está. Las decisiones respecto a 

las diferentes áreas que conforman la empresa se facilitan mucho 

cuando se conocen de antemano las actitudes esperadas del 

personal. Sin embargo, par~ que las decisiones se basen en algo 

más que tratar de adivinar, deben basarse en una evaluación exacta 

de las preferencias y disposición del personal, a través de medir 

su actitud. 

Según Dunnette, los psicólogos han desarrollado métodos 

sofisticados de muestreo y medición de opini~nes y actitudes; en 

consecuencia, han pasado ·a desempeWar un rol cada vez más 

importante en las actividades de encuesta e investigación [44J. 

En efecto, es posible inferir las actitudes básicas de las 

personas hacia diferentes objetos al observar su conducta durante 

un período largo, pero estas observaciones son difíciles de 

estandarizar, requieren tiempo y son costosas. En lugar de 

observación directa, lo mejor que puede hacerse es obtener 

respuestas verbales a un conjunto de reactivos estandarizados, 

seleccionados y probados cuidadosamente para que reflejen la 

actitud que se va a medir. 

La estimacion de la predictibilidad implica varias decisiones 

que se reflejan en las siguientes preguntas: ¿cómo podemos estimar 

la predictibilidad de las medidas de las opiniones del grupo y su 

manifestación en actitudes? ¿Qué estadísticas son útiles para 

expresar la exactitiud de la predicción? ¿cómo determinaremos la 

importancia práctica del grado de exactitud obtenido? ¿comó 

[44J Ibid., p. 223. 
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podemos juzgar la estabilidad de la predic:c:ión de la 

predic:tibilidad?, es decir, lQué tan seguros podemos estar de que 

el nivel obtenido de predic:tibilidad será más o menos el mismo 

para futuras mediciones? y lQué defensas deben emplearse para 

asegurarnos de que así sea? 

El análisis de las respuestas al instrumento de encuesta es 

el c:limax lógico (o quizás el antic:limax de cualquier estudio de 

encuesta>. De acuerdo al cuidado que se haya tenido en la 

planeac:ión y en los pasos anteriores, este paso puede ser el más 

fácil o el más dificil de todos. Sí hemos especificado de modo 

riguroso el propósito y se ha diseñado c:on cuidado el instrumento 

y se ha definido c:on cuidado el muestreo de la población , se ha 

adiestrado bien a los aplicadores, se· ha aplicado bien la 

encuesta, etc:., fluyen de manera automática los resultados y las 

interpretaciones de los cuestionarios. 

Como ya lo mencionamos, el propósito inicial de la encuesta 

es de primer orden para determinar la direc:c:ión de los análisis 

el carácter de las interpretaciones que se hagan. En esta etapa no 

debe olvidarse la posición de científico; y por lo tanto mantener 

una postura de objetividad, evitar extrapolaciones injustificadas, 

las conclusiones mixtas y las generalizaciones de los datos 

basadas en análisis efectuados después de los hechos. 

Por lo tanto, lo primero y más importante, es que los 

análisis deben servir a los propósi~os iniciales de la encuesta, 

dando respuesta a las preguntas planteadas durante la etapa de 

planeac:ión. Solamente en forma secundaría deben usarse los 

análisis para sugerir nuevas guías, nuevas hipótesis o cuestiones 

ulteriores para ser investigadas en estudios subsecuentes. 
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La Exáctitud. 

El problema clave es obtener una investigación exacta de lo 

que el personal piensa o siente respecto a diferentes áreas de la 

empresa y hacer una predicción para planear acciones que combatan 

actitudes desfavorables, y acciones que favorezcan mantener las 

actitudes favorables. De este modo, el problema de la exactitud es 

de primer orden y por lo mismo, en primera instancia al realizar 

una encuesta de opinión debe buscarse reducir al minímo todas las 

posibles fuentes de error, como son: a> errores conceptuales, b> 

errores instrumentales, c) errores de muestreo, d) errores de 

entrevista y e) errores de interpretación o análisis. 

Propósito de la Investigación de Opiniones. 

Las actitudes han sido tema de estudio para todo aquel 

interesado en el conocimiento del hombre y su conducta. 

El propósito de la investigación de opiniones es predecir las 

actitudes reales ante el trabajo, la empresa y áreas que la 

conforman y consecuencias directas en la organización a fi 

diseñar y planear las estrategias y programas que combatan 

actitudes desfavorables y tiendan a convertirse en actitudes 

positivas, o bien reforzar el mantenimiento y desarrollo en el 

caso de estas últimas. Esto, logicamente tiene que ver con la 

eficiencia y productividad en forma directa. 

La definición de actitudes deseables y no deseables en el 

trabajo será normalmente la prerrogativa de los ejecutivos más 

altos de la empresa. 
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Un diseño ideal para la exactitud en la predictividad seria: 

Grupo _ _..,,_..._ Medidas de 

opin! ón 
Favorables - Medición vs. la 

Desfavorables 

Productividad 

Planear e~trategias 
para cambios y 
ponerlas en práctica 

Medición a los 3 o 6 meses _,,__ _________ o para mantener las 
y revisar si hubo modificación favorables. 
de actitudes. 

HIPOTESIS. 

Los empleados con cargos administrativos, incluyendo gerentes 

y supervisores, manifestaran una actitud más favorable hacia la 

empresa en general, que los empleados técnicos y de almacen, con 

un nivel de significancía de 0.05 según la encuesta de opinión 

diseñada. 

El grupo gerencial, supervisores y empleados administrativos 

no mostrara diferencias significativas al 0.05 en su opinión sobre 

--~~a-empresa, que los grupos técnicos y de almacen. 

Hipótesis Secundarias. 

El cuestionario de opinión (1-A> mostrara una válidez y 

confiabilidad superior a 0.70 

La medición de las ·actitudes de un grupo de trabajo, a nivel 

de diagnóstico, tiene primordial importancia para el empresario o 

directivo. 

El grado de válidez y confiabilidad del instrumento elaborado 

para medir actitudes no debe ser menor a 0.60. 

La correlación entre el grupo piloto y el grupo universo sera 

mayor a 0.60. 
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Las opiniones del grupo estudiado manifiestan una actitud 

favorable hacia las diferentes áreas encuestadas, en una 

calificación no menor de 4, dentro de una escala de 1 a 5. 

El cuestionario utilizado para medir las opiniones tiene una 

consistencia interna mayor a 3.00. 

La correlacion entre las dos mitades <reactivos nones vs. 

reactivos pares> del cuestionario sera no menor a 0.85. 
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VARIABLES. 

Podemos considerar como variable independiente las preguntas 

del cuestionario y como variable dependientes las respuestas 

obtenidas, dado que con ellas se hizo la aplicación. 

INSTRUMENTO. 

A partir de entrevistar a los gerentes de mayor nivel 

jerarquice dentro de la empresa se determinarón las áreas que se 

deseaban medir. Posteriormente, se elaboro el cuestionario 

primario, construyendo los reactivos <o preguntas) de acuerdo a 

como lo marca la metodología y técnica sugerida por Edwards [45] 

en su libro y que aquí mencionamos en su momento. Así 

tomar en cuenta que este tipo de estudio presenta una 

estandarizada <preguntas) que sirven de estímulo 

debemos 

situación 

a un 

comportamiento <respuestas) que, al aplicarse a un grupo piloto, 

manejado estadísticamente permitió clasificar las respuestas 

cuantitativamente y obtener un segundo cuestionario que, 

prácticamente, se aplicó a todo el universo. 

Posteriormente, se organizarón los datos para obtener el 

perfil de la empresa estudiada y conocer sus áreas débiles y 

puntos fuertes. 

METODOLOGIA V PROCEDIMIENTO ESTADISTICO. 

El método utilizado fué el de Estimaciones Sumatorias y 

Cuestionario Anónimo, con la elaboración de reactivos dirigidos a 

medir las áreas que de antemano se dispuso que era necesario 

evaluar. Sí la investigación se hubiera terminado, como era la 

intención, se habría utilizado el método de Investigación-Acción. 

[45J Edwards, Allen L., ibid. 
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MUESTRA. 

La "muestra" para el grupo piloto fué elegida al azar, 

pudiendose considerar como representativa ya que representaba a un 

6% del Universo. Se puede considerar como representativa dado que 

incluyo personal de todas las áreas de la empresa, de los 

difrentes puestos, antiguedades, edades y sexos. 

El cuestionario final fué resuelto por el 82/. de la 

población, lo cual de hecho esta representando ampliamente al 

universo total. 

SUJETOS. 

La muestra del grupo piloto incluyo a 56 empleados de 

diferentes niveles Jerárquicos, departamentos. antiguedades, 

edades y de ambos sexos. 

La aplicación del cuestionario final abarco de hecho a toda 

la población, ya que se obtuvo las respuesta del 82/. del universo 

total, dado que habia personal ausente <vendedores, enfermos y de 

vacaciones>. 

ESCENARIO. 

El grupo "piloto" fué citado en el auditorio del centro de 

capacitación de la empresa en cuestión, en el que dada la amplitud 

del mismo, los participantes estaban acomodados dejando un lugar 

entre cada uno, a fin de evitar comunicación, copia, etc., entre 

ellos y así preveer que pudieran contaminarse las respuestas. 

Al grupo total se le entregó el cuestionario final a través 

de los gerentes y los supervisores, es decir, el Jefe inmediato. 

para que lo respondieran voluntariamente entre las 10 y las 17 

hrs. del día fijado y lo depositarán en buzones dispuestos para 

tal fin, en diferentes áreas (las más transitadas> de la empresa. 
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Lógicamente, para logra una amplia participación se hizó una 

campaña de sensibilización intensiva, cama más adelante se 

menciona. 

MATERIALES. 

Al grupo piloto se le entrego un cuestionario <apéndice 1> 

conteniendo 208 aseveraciones o reactivas, más das preguntas 

libres y una hoja para obtener retroalimentación sobre aquellos 

recativas ambiguas, na entendibles, confusas, etc. 

Al universo total se le proporcionó es cuestionario final 

<apéndice 5) que contenía 98 reactivas, que fuerón obtenidas al 

aplicar a las respuestas del grupo pilota el método de 

estimaciones sumatorias y obtener la DVE <diferencia de valares 

escalares>. 

Para facilitar y sensibilizar al grupa "piloto", el gerente 

general, el subgerente y el gerente de Relaciones Industriales, 

le explicarán ampliamente que se trataba de un grupo pilota 

experimental para obtener de sus respuestas una escala 

actitudinal, que sería aplicada posteriormente a toda el personal 

de la empresa; adicionalmente, se les proyecto un audiovisual 

motivacional alusivo al respecto. 

A toda la población se le sensibilizó a través de un programa 

amplio de promoción utilizando cartas y memarandums firmadas par 

la gerencia general, aludiendo a la importancia de la 

participación de todas. Se pusierón carteles y avisas en las 

tableros (periódica mural) que se tienen instaladas para 

comunicación can el personal; se distribuyerón folletos alusivas a 

las ventajas de participar y se habla personalmente can muchas de 

las empleadas. 
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RECOLECCION DE DATOS. 

Para estudiar las respuestas del grupo piloto se hizo a 

través de la aplicación de la fórmula que a continuación se 

muestra: 

~ a 
t ---------------------

2 2 
SH SL 

+ 
nH nL 

Está fórmula más adelante se explica en detalle, solamente 

queremos señalar que provee de criterios de grupo para evaluar los 

reactivos individualmente. Tanto para la consistencia interna del 

cuestionario, como para evaluar otros criterios, tal como la 

confiabilidad y validez, se usarón diferentes estadísticas que más 

adelante se muestran y explican. 

CONCLUSIONES. 

El número de afirmaciones se redujo a un tamaño manejable de 

modo tal que su respuesta requirió de poco tiempo de los sujetos 

Cada una de las afirmaciones se pudo manejar de modo tal que 

las respuestas de cada sujeto Co grupo> pudo colocarse dentro de 

un continuom de O a 5, es decir, dentro de una escala de completo 

desagrado hasta completo agrado, siendo posible dar a cada una de 

las respuestas un valor escalar. 

En los primeros reactivos contestados por el grupo piloto, 

se midió tanto su consistencia interna como su peso interno, su 

grado de ambiguedad, pertinencia a la actitud que se intento 

medir, comprensibilidad, etc., que permitierón elaborar el 

cuestionario final. 
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Planeación de la Encuesta. 

Las sesiones de discusión y planeación, por lo común, 

esclarecen los objetivos de la encuesta y definen el propósito de 

la misma. El conocer a fondo la empresa permite ver de cerca la 

naturaleza del problema y así se pueden sugerir guias para el 

contenido del cuestionario o las medidas de actitud que se van a 

desarroiiar. 

de planeación 

eventual de 

descansará en 

primera etapa. 

Es dificil exagerar la importancia de estas sesiones 

preliminar y desarrollo inicial para el éxito 

la encuesta. Cualquier cosa que acontezca después, 

los fundamentos que se establezcan durante esta 

Durante estas sesiones, por lo común, se aclaran los 

objetivos de la encuesta, se sugieren guías para el contenido del 

cuestionario o las medidas de actitud que se van a desarrollar. 

Incluso se puede hacer un modelo de informe que presente un 

ejemplo 

obtendrán 

de las diferentes tablas y análisis estadístico que 

al terminar el estudio. Asi se puede verificar 

se 

y 

analizar con facilidad los aspectos sobre los que se desea mayor o 

menor información. Está información sirve como resumen de las 

discusiones de planeación, refleja los propósitos de la empresa, 

la población estudiada y los resultados que se derivarán de los 

instrumentos de aquella. Al revisarse este informe de pre-encuesta 

de hecho se está afirmando "Esto es lo que podemos ofrecer al 

realizar la encuesta", y obtener retroinformación de los gerentes 

de mayor nivel para que sugieran los cambios que consideren 

necesarios antes de iniciar. 

Esta etapa de planeación huelga decir la importancia que 

tiene para el buen éxito de la encuesta. Cualquier cosa que 
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acontezca después descansara en los fundamentos que se 

establecierón durante esta primer etapa. 

Método Utilizado en la Investigación. 

El método que nosotros utilizamos en nuestro estudio es 

precisamente el de estimaciones sumatorias; en el que la 

puntuación total en el conjunto de aseveraciones es la suma de las 

puntuaciones de los reactivos individuales, por eso el nombre de 

estimaciones sumatorias. Siendo el cuestionario de tipo anónimo. 

Construcción del Cuestionario. 

Para descartar los reactivos inadecuados lo hicimos por medio 

de análizar los reactivos que corresponden al 25% más alto y los 

del 25% más bajo y obtener así la OVE <diferencia de valores
1 

escalares>. Aquellos reactivos que presentan una OVE baja se 

desechan. 

Una OVE alta indica que el reactivo es adecuado porque 

discrimina entre las personas identificadas como favorables y 

~!"abl~s--per---1-a--sunra--de sus puntuaciones en todos los 

reactivos; ejemplo: 

SVD = Mf - mu= 3.2 - 1.1 = 2.1 

En este ejemplo, el reactivo tiene un nivel de discriminacion 

más o menos alto, ya que discrimina entre las gentes con una 

actitud favorable y desfavorable; si la cifra obtenida fuera menor 

seria un reactivo que no debería incluirse por su bajo poder de 

discriminación. 

A fin de elaborar o construir el cuestionario que nos 

permitiera efectuar la encuesta de actitudes, seguimos los pasos 

que a continuación mencionamos: 
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1. Como primer paso se sostuvo una entrevista abierta con los 

gerentes de mayor nivel dentro de 1 a empresa en CLtesti ón. De 

este modo, antes que nada se les explico el propósito de 

llevar a cabo tal encuesta, solicitandoles su ayuda y 

cooperación para determinar que áreas de la empresa deberían 

ser investigadas. Con los datos obtenidos en está entrevista, 

estuvimos en posibilidad de determinar, con alto grado de 

precisión, las áreas que deberíamos incluir en el cuestionario 

para ser estudiadas, siendo estas las siguientes: 

lit Comunicación 

* Conocimiento de Políticas 

lit Condiciones de Trabajo 

* El Trabajo en sí mismo 

lit Imagen de la Compañía. 

* Prestaciones 

* Progreso 

* Relaciones con el Personal / 
/ 

* Relaciones entre el Personal 

* Seguridad 

* Sueldos 

* Supervisión 

<Nota= debemos aclarar que el orden en que aparecen no implica 
ninguna jerarquía>. 

2. Elaboración de los Reactivos: 

Una vez que se determinarón tales áreas, el siguiente paso fué 

encontrar los reactivos que debían medirlas. Para ello 

revisamos material de otras encuestas, libros especializados, 

de donde salieron algunos reactivos, otros más los creamos con 
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ayuda de los gerentes, a fin de construir el cuestionario con 

los reactivos que erán más adecuados a nuestros propósitos; de 

este modo cada una de las áreas ya mencionadas quedo conformada 

con sus respectivos reactivos. 

Al elaborar el cuestionario tuvimos suficiente cuidado de que 

cada uno de los reactivos cumpliera con los 

requisitos: 

A> Evitar el 

conceptos 

uso de términos complejos o técnicos, 

abstractos que podian oscurecer el 

siguientes 

así como 

verdadero 

significado de los reactivos. Como los errores ya comentados 

en parráfos anteriores. 

B> Tratamos de evitar recargar la pregunta o hacer que 

condujera a una particular respuesta; cuidando que las 

preguntas: 

* No apelaran al statu que, 

* Usar el prestigio para guiar la respuesta, 

* Usar palabras estereotipadas o cargadas emocionalmente, 

* Personalizar en las preguntas. 

C) Evitamos implicar contestaciones alternativas 

D) Tratamos de no utilizar preguntas con doble significado 

E> Las preguntas negativas se alternaron con las positivas, a 

fin de evitar el que los participantes tendieran a contestar 

de un solo lado del cuestionario. 

F> Buscamos dar instrucciones claras respecto a la forma de dar 

respuesta al cuestionario. 

G> Dentro del cuestionario incluimos dos preguntas abiertas al 

final del mismo. 
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3. Utilizamos el método de Estimaciones Sumatorias porque 

consideramos que los reactivos debían ser graduados en una 

escala de seis pasos, para evitar las respuestas de "no sé", 

que se presenta frecuentemente en las escalas de cinco y de 

siete pasos. La graduacion de la escala fué: 

* Estoy completamrnte de acuerdo, 

* Estoy de acuerdo, 

* Estoy medianamente de acuerdo, 

* Estoy medianamente en desacuerdo, 

* Estoy en desacuerdo y 
' 

* Estoy completamente} en desacuerdo. 

4. Al tener listo el cuestionario "piloto", que constaba de 208 

preguntas <apéndice 1>, se procedio de la siguiente manera: 

A> Para validar el cuestionario y obtener el peso de cada 

pregunta, eliminando las que no eran significativas se 

procedio a seleccionar al az_ar un grupo de 56 empleados <que 

represento el 6% del universo), utilizaru::Lo-un__catil-ogO-de-1-a-------

nómina, tratando de que la "muestra" incluyera personal 

de todas las áreas, con diferentes antiguedades dentro de la 

empresa,de diferentes niveles, categorías, sexos y edades. 

Obteniendose asi una muestra bastante representativa del 

universo en estudio. 

B> El grupo "piloto" fue citado para dar respuesta al 

cuestionario, en determinada hora y fecha. Utilizamos un. 

salón grande en el cual las personas estuvieran 

suficientemente separadas, para evitar que las respuestas se 

comentaran. 
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C> En tal fecha, al tener reunido al grupo, se les explico el 

propósito de la reunión, se les dió información respecto a 

la encuesta y la importancia de su participación en este 

grupo piloto experimental. Se les proyecto un audiovisual al 

respecto, y posteriormente se les dierón las instrucciones 

para contestar al cuestionario, el cual incluía una hoja 

(apéndice 2) para obtener retroalimentación de aquellos 

reactivos que pudierán resultar ambiguos, mal redactados, 

poco claros, etc. 

D> Dentro de la encuesta tambien incluimos una hoja para 

graduar y conocer los factores de motivación <apéndice 3>. 

E> La validación del cuestionario se hizó de acuerdo a métodos 

estadísticos, ya que resulta imprescindible valorar nuestro 

instrumento de trabajo, para saber si realmente se puede 

hacer una diferenciación de la actitud favorable y de la 

actitud desfavorable, o sea que si los reactivos que se 

presentaron como estímulos nos indicarían realmente si una 

persona o un grupo de personas tiene una actitud favorable o 

no ante la misma. 

F> Los métodos de construcción de escalas de actitudes más 

modernos, indican que las categorías de respuesta deben 

graduarse y a cada grado debe otorgarsele un peso. De esta 

manera consideramos para cada reactivo las seis categorías 

de respuesta mencionadas antes y un peso determinado para 

cada una de ellas. Los pesos otorgados son: 5, 4, 3, 2, 1 y 

O. Se considera que para las respuestas más favorables el 

peso debe ser mayor y para las menos favorables debe ser 

menor. Esto es, que hipotéticamente, si se tuvieran 10 
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reactivos, las personas con una actitud muy favorable 

deberan tener un puntaje total de 50 puntos; en tanto que 

una persona con una actitud muy desfavorable tendrá. cero de 

puntaje. Desde luego que por la diversidad de áreas a 

estudiar, es dificil encontrar resultados como los 

mencionados, ya que la actitud no es, en todos los casos ni 

hacia todas las áreas, totalmente favorable o totalmente 

desfavorable. 

Para probar lo anterior o sea que los reactivos que se 

utilizarían en definitiva, nos indicaran un coeficiente· de 

confiabilidad acertado al grado y tipo de actitud de los 

empleados, utilizamos la llamada distribución o valor "T". La 

distribución o valor "T" se usa cuando la muestra es pequeña y 

esta normalmente distribuida. Por ello se hizó la aplicación 

previa del cuestionario al grupo "piloto". 

Al tener los cuestionarios resueltos ·por el grupo piloto; se 

les dió tratamiento estadístico a los reactivos y a los 

cuestionarios, usando para el 1 o el metó!;i_t:J de estim<Aciones 

sumatorias desarrollado por Likert, dado que para nosotros 

resultaba imprescindible valorar nuestro instrumento de trabajo, y 

saber si realmente se podría hacer una diferenciación de la 

actitud positiva y de la actitud negativa, o sea que si los 

reactivos que se presentarían como estímulos al personal de la 

empresa nos dirían realmente que una persona o grupo de personas 

tenían una actitud favorable o no ante la misma. Asi seguimos los 

siguientes pasos: 

ti: Calificamos cada respuesta de cada cuestionario con una 
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escala de O a 5, obteniendose así una evaluación total para 

cada cuestionario. 

* Ordenamos los cuestionarios, de acuerdo a su calificación 

del más bajo al más alto; posteriormente tomamos el 25Y. de 

cuestionarios más altos <14> y el 25% de los más bajos 

<14). Asumimos que estos dos grupos proporcionan "criterio 

de grupo" para evaluar los reactivos individuales. Al 

evaluar la respuesta de los grupos altos y bajos, se busca 

la proporción existente entre ellos, y se procede a buscar 

el valor "T", cuya formula nos sirvio para hacer el 

análisis de reactivos y obtener la diferencia de valores 

escalares <DVE> en cada uno de ellos, para ello aplicamos 

la siguiente formula (del método de estimaciones sumatorias 

de Li kertl: 

:Xh :Xl 
T= -----------------

~-~~ + --~~ 
donde, :Xh = la media del score de cada uno de los reactivos 

\-. ... 
para el grupo alto; :Xl = la media del score de cada uno de 

los reactivos para el grupo bajo; Sh~ la variación de la 

distribución de las respuestas a los reactivos del grupo 

la variación de la distribución de las 

respuestas a los reactivos del grupo bajo; Nh = el número 

de sujetos en el grupo alto; y Nl = el número de sujetos 

en el grupo bajo. Si Nh = Nl = N, en el caso de haber 

seleccionado el mismo número de sujetos para el grupo alto 

que para el grupo bajo, entonces la fórmula puede ser 

'desarrollada de 1 a sigui ente manera: 
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~h :Xl 
t ------------------------------------------

+ .:i:(Xl - iÜ>.i. 

N <N - 1> 

< ~Xh>.<! 
Donde ;(( Xh-ih >'°' = l'.Xh2 -

N 

y 
N 

Enseguida presentamos el desarrolla de esta fórmula can un 

ejempla real: Reactivo Na. 41 

Categoría 
de respuesta 

'----------------

Grupa 
Baja 

1 

Grupa 
Alta 

X. 1 f 1 fX fXZ 1 X 1 f 1 fX f X .z 
1---------------- ----1---1------1------f ---:---:------:------

1 1 1 Completa 
Acuerdq 5 1 1 1 5 25 5 1 o 1 o o 

:---------------- ---- J ---1 ------1 ------.1 ---J---1------J------

Acuerda . 1 4 
1----------------·----
I Acuerdo 

Medio 3 
1----------------
1 Desacuerdo 

Medio 2 , _______________ _ 

1 Desacuerda 
·----------------

Completa 
Desacuerda 

1 

o 
----------------.----

T O T A L E S 1 ________________ , ___ _ 

2 ' 8 32 11 4 ; 1 : 4 16 
------J------11---J---1------1------

, l 1 : 
4 12 36 1 1 3 1 o 1 o o 

------1------J 1 ---1---1------1------
1 

2 4 8 2 1 o 1 o o 
.------:------1 --- 1 ---1------1------

1 
4 1 4 4 1 4 ' 4 4 ' ---1------1------1 ------ ------1 

1 o o o 9 o o 
------:------: ------ ------: 

14 33 1 105 14 8 20 
------:------: ------ ------: 

nl Xl Xl nh Xh Xh 

------ ------
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'.ltl 

t 

33 
2.35 

14 
Xh 

8 
------- = 0.57 

14 

(33) 
.C<Xl - ;e:1>'= 105 - ------ = 27.21 

14 

8) 
JE'.(Xh - Xh).z.= 20 - 15.42 

14 

2.14 - 0.57 
6.70 

27.21 + 15.42 

14 ( 14 - 1) 

t 6.70 

Una DVE alta nos indica que el reactivo es adecuado porque 

discrimina ampliamente entre las opiniones favorables y 

desfavorables. Si la DVE es baja indica que el item es 

inadecuado por alguna razón (ambiguedad, mal redactado, 

etc.>, y no nos ferencia las opiniones favorables de las 

desfavorables. Los expertos se~alan que un reactivo con un 

peso meno~ a 1.70 e~ malo; por lo mismo, en nuestro estudio 
•, '"~-

elegimos aquellos reactivos que tenian la DVE más alta (de 

3.01 a 11.50, según se muestran algunos ejemplos en el 

apéndice 4>, y nuestro cuestionario quedo conformado con los 

98 reactivos que se aplicaron a todo el universo (apéndice 

5). 

No debemos olvidar el supuesto del cual se parte para la 

construcción de Escalas de Actitud: que habrá diferencias 

entre los sistemas de creencias de aquellos con actitudes 
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favorables o desfavorables hacia un área en particular. No 

puede demostrarse esto en la totalidad de los casos, sin 

embargo, si podemos asumir que un individuo con actitudes 

favorables hacia algún área está en mejor posición para 

llegar a concordar con los reactivos favorables que 

aquellos con actitudes desfavorables. 

Al tener el cuestionario de 98 preguntas, que nos indicaban 

una excelente consistencia interna procedimos a aplicar el 

cuestionario final obtenido a todo el universo. 

Se siguierón los pasos que a continuación mencionamos: 

Primero que nada se inicio un programa de sensibilización a 

traves de diferentes medios. como fuerón: la revista 

interna, memorandums a todo el personal, folletos, usamos 

los tableros (periódicos murales>; de modo tal que todo el 

personal estuviera enterado y participara, respondiendo a la 

encuesta de opinión. 

Se se~alo la fecha en que se efectuaría la encuesta; se 

indico que era anónima y que se contaría en tal fecha con 

buzones colocados en diferentes lugares (las áreas más 

transitadas> de la empresa para que el personal depositará 

el cuestionario una vez resuelto. 

En la fecha seffalada se repartieron los cuestionarios a todo 

el personal, a traves de los gerentes y supervisores. 

Posteriormente se recogieron los buzones y se procedió a 

abrirlos y contar el número de cuestionarios recibidos. El 

número de respuestas fue considerado como excelente dado que 

fué el 82% de porcentaje. 
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Dado que el objetivo primario de la empresa al permitir 

llevar a cabo la encuesta fue conocer el grado de satisfacción o 

insatisfacción del personal hacia las diferentes áreas que 

conforman la misma y que ya con anterioridad mencionamos, el 

siguiente paso al tener listo el cuestionario definitivo <de 98 

reactivos> que se aplicaría al universo total, se procedió a 

sensibilizar al grupo y lograr que todos los empleados 

participarán, así se procedio a su aplicacion y posteriormente a 

su tabulación, para evaluar e interpretar los resultados y planear 

las acciones necesarias para resolver los posibles problemas que 

se encontrarán. 

Al evaluar la respuesta obtenida hicimos el estudio 

estadístico de tales datos y asi encontramos los siguientes 

valores: 

Confiabilidad: a fin de obtener la confiabilidad se uso la técnica 

de dividir por la mitad, correlacionando los reactivos nones con 

los reactivos pares, lo cual nos arrojó los siguientes datos: 

Xx 

Md 

Mo 

DM 

DE(U) 

Error S 

3.2452 

3.37 

3.50 

0.99 

0.1334 

0.0414 

Q1 = 2.76 

Q3 4.80 

DQ 1.02 
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El factor de correlación, fué encontrado a través de la 

aplicación de diferentes fórmulas, variantes de la de Spearman 

<Producto-Momento>: 

1 

I 

2r 2 II 
0.98 

I 
1 + r 

2 II 

Xy - Mx My 
1.00 

Xy 

N ~XV - <:i:Xl <:E.Y> 
--------------------------- = 0.98 

~<NfX 2 
- <~X> 2

> <NIY 
2 

- <~Y> 2
> 

X + y 

2 2 
2 <~X > &.v> 

<dx > <dyl 

Nxy 

2 
d 

0.92 

0.98 

2 
X 2 

X = ------- - MX 
N 

2 
y 2 

y ------- - My 
N 

El Coeficiente de válidez fue de 0.98, de acuerdo con la 

fórmula: 

xy 
rxy= -----------------

2 
<-l'X > 

2 
<.!y ) 
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El porcentaje de traslapamiento es de 72/. de acuerdo con la 

tabla de J. W. Tilton, lo que indica un alto grado de 

predictibilidad, y que fue obtenido segQn la fórmula: 

Diferencia entre medias = X X 
2 1 

Ds Ds 
2 + l 

Promedio de desviaciones 0.77 
2 

Diferencia 
Ds Av =--------------------------

Promedio de desviaciones 

l. de Traslapamiento 72/. 

é::as conclusiones y resultados que nos arrojarón estos datos 

quedan comprendidas dentro del siguiente capitulo. 
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C A P I T U L O V I 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
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Dada la 

Conclusiones de la Encuesta. 

respuesta obtenida a través del número de 

cuestionarios recibidos, así como los comentarios encontrados, 

consideramos que el personal coopero en forma bastante favorable. 

lo que confirma el alto grado de imagen que prevalece en todas las 

áreas de trabajo, así como optimismo hacia cambios positivos. Lo 

expresado es también observable en los resultados expresados en 

las áreas "identificación con la compañía", 

de trabajo" y "prestaciones". 

"condiciones físicas 

Las áreas exploradas con el cuestionario quedan ordenadas, de 

acuerdo al grado de satisfacción y según la media aritmética de 

cada una de ellas, en la siguiente forma: 

1. Imagen Compañía 

2. El Trabajo en sí 

3. Seguridad 

4. Prestaciones 

5. Condiciones de Trabajo 

6. Relaciones con el Personal 

7. Relaciones entre el Personal 

8. ·comunicación 

9. Progreso 

10. Supervisión 

11. Conocimiento de Políticas 

12. Sueldos 

4.25 

4.03 

3.85 

3.84 

3.60 

3.60 

3.51 

3.45 

3.44 

3.39 

3.34 

3.32 

Lo anterior nos dá una visión positiva de la actitud del 

personal hacia las áreas mencionadas, si partimos de la base de 

que el grado de insatisfacción se inicia en O, hasta alcanzar un 

punto óptimo de satisfacción representado con el 5. 
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Algunas recomendaciones (dado que otras no se nos permitió 

publicarlas ya que se considera información confidencial) que se 

hicierón para cada punto aparecen como apéndice 6, al final del 

trabajo. 

RECOMENDACIONES 

Como ya lo hemos mencionado a lo largo de este trabajo, 

creemos que cuando nos enfocamos al estudio del hombre en su medio 

laboral, en la organización (como es la tendencia actual de 

nombrar a la empresa, compañia o institución>, tenemos que 

recurrir a diferentes conocimientos y teorías que nos sirvan de 

auxilio para tratar de entender y dar respuesta a las preguntas 

que nos surgen al respecto. Así tenemos que enfocar tal estudio 

desde un marco en el cual confluyan ciencias sociales y de la 

conducta, ciencias administrativas y económicas, ciencias 

históricas y antropológicas, ciencias matemáticas y biológicas, 

que nos ayuden a comprender al hombre como un todo, 

proporcionandonos elementos que nos permitan considerarlo como 11 

ser biopsicosocial, en continua interrelación e interdependencia 

con su entorno que, a diferencia de otras especies vivientes, es 

el t\nico que ha transformado su medio... su habitat... en muchas 

ocasiones para bien en otras tantas no, e influyendo en su propia 

evolución natural, lo que hasta este momento esta vedado a otros 

seres. 

Tal enfoque multidisciplinario nos facilita entender mejor al 

hombre y a todos sus productos <*>,al visualizarlo a traves de un 

(JI;) Consideramos como productos del hombre todo aquello que se ha 
originado por su capacidad de crear, de pensar e innovar. Así 
todo lo que el hombre ha hecho, desde utensilios, equipos, 
herramientas, vestidos hasta descubrimientos e investigación, 
etc., son o pueden ser considerados como productos humanos. 
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lente en qLle lo observemos como Lln todo dinámico, total e 

integrado, que sea la plataforma para comprender su condLtcta en 

el terreno laboral, en el mundo empresarial. Por lo mismo, es 

necesario recurrir a diferentes ciencias y técnicas, como son: 

llC La Psicología que, consideramos, tiene prioridad ya que trata de 

entender, comprender y predecir el comportamiento de los 

individuos y los grupos que, como ya lo hemos mencionado, son el 

elemento vital de la empresa. 

* La Sociología que, a través de sus conceptos, nos permite 

vislumbrar las formas de comportamiento grupal, los nexos, etc. 

y así poder entender el ambiente social en que una organización 

se desenvuelve, predecir su desarrollo futuro y prever las 

posibles causas de cambio. 

* Requerimos de la Administración para conocer, entender y aplicar 

los principios, las normas, las políticas, etc., que nos 

permitan hacer mejor LISO de los recursos a través de manejarlos 

adecuadamente. 

llC La Economía es indispensable para reconocer y entender los 

factores que inciden en la prodLtcción, distribLlción, circLtlación 

y comercialización de bienes y productos, que confluyen en las 

relaciones del mundo actual. 

* El conocimiento de las Leyes nos permite establecer los límites 

legales de actuación de una empresa y sus componentes. 

* El aspecto Antropológico nos permite reconocer los orígenes del 

hombre y su evolución, y entenderlo como creador de cultura. 

Sólo así, a través de un enfoque sistémico, de Ll.n esfuerzo 

integrador, en el que contando con el concurso de diferentes 

especialidades nos den la paL1ta a nLtevas concepciones del hombre, 
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lograremos comprender mejor su comportamiento en la empresa. 

Ralph Linton (1959) seilala "Uno de los descubrimientos más 

importantes en los últimos ailos es que la Ciencia misma está 

saliendose de los rígidos lineamientos en que pasó su juventud. A 

medida que nuestros conocimientos se acumulan y se afinan las 

técnicas de investigación, es evidente que surgen multitud de 

problemas que no pueden resolverse dentro de los límites impuestos 

por una sola disciplina. La Química ha tenido ha tenido que 

recurrir a la Física para dar sus siguientes pasos y la Fisiología 

ha llegado al punto de ser ayudada por la Química. Entre las 

ciencias que tratan al hombre, la necesidad de colaboración es aún 

más urgente. Una obra relativa a la sociedad y la cultura no puede 

entenderse sin una referencia constante al ambiente social en el 

cual se desarrolla y tiene que actuar". 

Por otro lado, consideramos que el estudio de una empresa es 

necesario hacerlo bajo un enfoque que se centre en la revisión de 

la que existe entre grupos y la de estos con los grupos externos, 

según lo seilalan en su obra Ma. Diaz y otros [46J. Así evitamos 

el centrarnos en el individuo ya que este no existe en un vacío 

social. En otras palabras, esto significa que la psicología en el 

trabajo debe estar enfocada a estudiar los aspectos grupales y 

relaciones que se dan en ellos, sin perder de vista que el 

individuo es la unidad básica; aunque en el caso de las empresas y 

C46J García Díaz, María y otros, "El Trabajo en Equipo: 
Productividad y Calidad de vida en el Trabajo", Fondo 
Educativo Interamericano, <Serie Desarrollo Ejecutivo>, 
México, 1983. 
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otras instituciones la productividad, la optimización de recursos, 

depende de los grupos de trabajo en equipo. Por ello, la 

psicología debería ser enfocada al estudio de los grupos de 

trabajo y viendo a la organización como un todo, con sus 

diferentes sistemas, y subsistemas que la conforman. Quizá, una de 

las mejores herramientas, sin menoscabo de otras, para hacer un 

buen diagnóstico organizacional, es la encuesta de actitudes y 

opiniones, dado qu_e es una de las formas más exactas y rápidas 

para la obtención de datos de las diferentes áreas o subsistemas 

que conforman una empresa. 

CONCLUSIONES DE ESTE TRABAJO 

Debido a circunstancias fuera de nuestro control, ya que 

idealmente el estudio estaba proyectado para compararse con una 

segunda medición, después de haberse implantado las acciones 

recomendadas; es decir, de la intervención posterior y resultado 

de la primera medición, después de verificar y evaluar los 

resultados logrados. Desafortunadamente no pudo ser así; por lo 

mismo nuestro enfoque se tuvo que centrar en la elaboración y 

cbnstrucción de la escala de actitudes, obteniendo las siguientes 

conclusiones. 

a> A pesar de que existen en el mercado, escalas para el estudio 

de las actitudes, como la de R. Likert, consideramos que es 

preferible que la empresa interesada en hacer un estudio de 

este tipo lo lleve a cabo siguiendo un procedimiento igual o 

similar a lo hecho por nosotros, dado que: 

l[! cada compañía es diferente a otras y tiene sus necesidades 

propias y específicas. 

l[! cada empresa tendra interes en conocer diferentes puntos sobre 
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su propio sistema. 

* cada organización da mayor enfásis a determinadas áreas. 

lit actualmente se cuenta con equipos de computo de tipo personal, 

que facilitan y agilizan la tabulación y evaluación de los 

datos, abatiendo así costos y reduciendo el tiempo. Factores 

que, generalmente, son considerados como desventajas en el uso 

de cuestionarios. 

Por otra parte, encontramos que nuestra hipótesis no fué 

significativa en 0.05, lo cual creemos es deido a la particular 

condición de está empresa en la que todo el personal es de 

"confianza" y no existe personal sindicalizado; por lo que todos 

se ven como "iguales" aunque existe respeto por las jerarquías; 

amén de que se hace un esfuerzo importante en capacitación y 

desarrollo de personal, con lo cual se ha logrado crear una 

cultura y un clima organizacional muy favorables. como lo 

demuestran los promedios de evaluación obtenidos tanto por los 

diferentes departamentos como la compañia en general en las 

diversas áreas que fuerón medidas. 

Adicionalmente, creemos que dadas las estadísticas obtenidas 

nuestro instrumento cumplía significativamente, por arriba de 0.05 

con los diversos factores estadísticos que conformarón las 

hipótesis secundarias, tales como la consistencia interna, el peso 

de los reactivos, la validez, la confiabilidad y predictibilidad; 

por lo tanto, consideramos que si se aplicara nuevamente este 

instrumento al grupo en cuestión daría como resultado una alta 

correlación y una consistencia valiosa, usando la técnica de test

retest. 
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Por lo mismo, creemos que esté tipo de cuestionario o 

encuesta cumple ampliamente con todos los requisitos, ya 

señalados, para lograr hacer un diagnóstico objetivo y completo de 

la empresa, 

así estar 

dentro de esta fase del Desarrollo Organizacional, y 

en posibilidad de planear las estrategias de 

intervención que se requieran a partir de una base sólida que nos 

ha proporcionado suficiente información respecto a las diferentes 

áreas en estudio. 
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ENCUE$TA DEI OPINIONES 

N O E S C R I B A S U N O M B R E 

Este cuestionario tiene por objeto tratar ¡e conocer sus opiniones respecto a su trabajo, en lo que 
se refiere a ambiente, facilidades, relaci nes, condiciones, supervisión, beneficios, etc., a fin de 
estar en posibilidad de reforzar los punto fuertes y tomar acción en los puntos débiles. 

N O E S C R I B A S U N O M B R E, Pues deseamos que se sienta con libertad de expresar lo 

que realmente piensa. Sólo le suplicamos ~ue actúe con toda sinceridad para consigo mismo y que los 
datos que nos proporcione sean reales. 

Dé vuelta a la hoja y marque en cada preguryta,con una (X), aquella declaración con la que ust~d se con
sidere más de acuerdo. No haga más de una !marca en cada declaración, ni deje de contestar ninguna pre
gunta. 

Ejemplo: Si en esta pregunt 
con una equis (X) 
vemos: 

usted considera estar "Completamente de Acuerdo" marcaría 
n el cuadro que corresponde a tal enunciado, tal como aquí 

ESTOY COllP~E ESTOY DE • • ESTOY MEDIANA ESTCY MEDIANA ESTOY EN • -
T AMENTE DE ACUERDO MENTE DE - - MENTE EN DE- DESACUERDO 
A CUERDO A CUERDO SACUER 00 

.'CUANDO llAGO UN BUEN TRABAJO, MI JEFE LO RECONOCE, •• , • , , • ,1 , 
X 

ESTOY CO¡fi'LE 
T AMENTE EN 
OESACUERCO 



Mi edad es: años Mi sexo es: M E Mi antiguedad es: años 

Trabajo en: Opetaciones Técnicas 

Calzada de Tlalpan 

En el Departamento: 

Como: Gerente 

Supervisor 

Empleado Adminislativo __ _ 

Secretaria 

Técnico de Servic~o a Equipo de Clientes 

Mantenimiento 

Representante de f entas __ _ 

Operario de Produ1ción __ _ 

Auxiliar de Produ ción 
Otros _____ ,__ ___ _ 

especifiqíle 



~ 'OMPL~ ESTOY DE·- - EST:Y MEDIANA ESTOY MEDIANA ESTOY EN ..... ·'""Jroy CD1í4PLEI 
!~~!~~-º~ DE ACUER~Q. ~~~~~º~? - - ~¡~~~R;~ DE- ~cs~.c.:::noo .. 1 D:~¡2~~~~ 

1.- La política· de Trato Justo se aplica·neaJ-
mente en. la. Compañía .......... , •. ; .. . 

2.- El período de tiempo que transcurre para 
. que yo reciba un ·áumento de sueldo es ace.E_ 

table en todas ocasi<;!les: .: ... · ... ,, ...••... ~ .... 1-----1-=--.....,-+----+--..,..-+----+----=t 
3.- En ~i departa~ento·todos.tenemos co~.fi nza 

hacia la PoHtica de'Puerta Abierta.: ... ~ .... , 1 l 1 · 1 1 1 
4.- Las prestacior\es,.d~ ·la _·Compañí~ son po"as.-. .• · . . .. 

s~~ 'Mi jefe es excelente, es comprensivo,: miga-
ble y me aconseja y enseña como mejora y -
hacer mi . trabajo; . · ............. :·: ............. · 1----+---...¡¡.----•----+..,..---'i----=t 

6.- Si me ofrecierán un trabajo' similar al mfo, 
en .otra Compafiía, con un 5·% de aumento, me 
camb.iaría.· ..... · ............. •··.·. · · .•...... ·.. · I ¡ j 

7·.- La Empresa toma muy en cuenta ·las 'suge en-
cia:S que hacemos."··········., .. ········.·.··· .P..----i-----+--...;--+----·+--..... -.¡..,;---=1 

8. - Las normas y cambios ·que se hacen en· l Com-
pañía,. si empre· son sorpresi vos ............. · ... 1-----+----+----+-----+-----r---...;...¡ 

. . . 
9.- Nuestro jefe debía tener más reuniones¡con. 

nosotros; para tomar en cuenta nuestra o-
pinión ..... : ................•. · .... .' ..... 

10.- Cuando tengo mucho trabajo .mis compañetos. · 
me ayudan a hacerlo ........ · .. : .....•... 

11.- Todo el tiempo los jefes· están ''sobrE!'itte -
uno", no hay libertad ........ , .... · ... . 

12.- Mi lugar de :trabajo es. incómodo .. ~ .. · .. 

13.- Mi Gerente o mi Supervisor, siempre m~lda· 
instrucciones claras y precisas respec~o a 
lo que desea que haga ................ . 



, ~.; :· )mLEI ESTOY OE - -¡ ESTO.Y ME.DI AN' 
T AMENTE DE '' CUER CO . MENTE DE - • 
ACUERC:0 ACU~ROO 

ESTOY MEO! ANA 
MENTE EN 0€
SACUEfiDO 

;~~;L~~oO -l_J~~~r~~~f;1-: 
:'ESJ.Gt.:Ef\2~ 

14.- Si me propusieran cambiar de puesto a o 'ro · 
similar al. que tengo, y é:on el mismo sueldo, 
aceptaría el cambio ......•...... ~ ... .' ......... ·i----.;-.----+----+----+-----1-----1 

15.- Siempre tengo mucho trabajg, porque yo s y 

~!r~b~~~. ~~= ~~ ~~~~!~~~~~~ .~~~~~~~~~ -~ -~~~ .'.I 1 . 1 1 1 1 1 .16.~ Nunca se lo que. ~i .Supervisor quiere .. : ....•. : _: · ·.. : : . : 

17. El .cará'cter de m1 Jefe .. es voluble ............. ¡..----1-----+-----~·!~· ----~-i----....i..----4-

18.- La Compañía tiene in:teres en su personal 

19.- Considero que Kodak.Mexicana,. en relació 
con otras compañías, es la mejor de toda 

·20.·- En esta compañía cua.lquiera que haga bie 
su trabajo puede estar seguro de conservar · 
su empleo .. ; ...... ,''· ...... ,: .......... . 

21.- Aquí la gente conoce los planes, poli'.tic s 
y me.tas de 1 a Compañía ................. '. .... , .

1 
i i I I 

22.- Cuando hago un buen trabajo me lo hacen en-
tir ......... · · · · · · · · · · · · .. · · · · · · · · · · .. · · · · · · · "! 1 1 1 1 1 1 

23.- .Hay un buen espíritu 'de cooperactón entr la 
. gente con 1 as que trabajamos, ............ · .... , j 1 1 1 1 1 
24. - En genera 1 nuestro departamen.to trabaja e 

una manera armoniosa ......... · .... · .. : .... ·····¡ ¡ 1 1 1 1 j 
25.- Aquí la mayoría' de los empleados cumplen con 

sus tareas a tiempo ...•.. , ........ '. ..... . 

26.- La mayor parte· d~ la gente aquí esta descbn~ 
· tenta e inconforme ·con sus superiores .... 

27.- La gerencia ignora la situación real de 1 
Compañía y los sentimientos de .sus empleapos. ¡.' ----~----1-----+-----i-·---....¡.-----¡ 



.,fEs' ClMPLE ESTOY DE - - ESTcY MEO A,\;• 
iA!i!l:.r.r::· DE ' :.:uERCO h'.E)iTE DE - -
ACUER'DO AC~'EROO. 

·. 28. - En Kodak .cuando uno ya es "grande'"· lo· iles-
piden ... ·.-'· .. ; .•................ ·.· .... ; 

ESTO'(!ilEOIAN-A 
MENTE EN DE
SACüEf;OO. 

ESTC'i' !:N - . 
DE3:.:..:E?.OO 

JSTOY C.:k~:' 
TA.liENTE :·; 
C'f SACl.!EF:: ~ 

29.- Estoy satisfecho con el .su~ldó ·que ~ecibo ..... 1----+----+-----1----+----.¡_ __ _..¡ 
. . 

30.- ·1.:a entrevista de apre'E'iación y consejoj don
de se eva l ua mi ·desempeño, me parece que no 
sirve para nada: .•...................... 

31.- Cuand.o hago un buen trabajo, mi jefe ·l · reco-
noce .. ; ... ; ............ :.·· .. , .......•.....• · ... ·1----+----1o-----1=----..;..-----1-----1 

32.-· D.ebíamos saber más acerca de 1·os plane. a - · 
futuro ...... · .............. ·.,,., ... " ............. ·l----+----+-----1=...---....,.+---...... +-----1 

33.- Conozco a casi todas las gentes 'de mi ivi-
. sión ............. ;.; ........ ,, .......... : .... ·¡...--..--1--...;.-;..+----+-...;.--+----.i---___,¡ 

34.- Aunque ten~~ muchos compañeros de trabajo, 
no son mis amigos .... •.· ...................... : ·1----+-----i-----+----+----+----..¡ 

·35.- Las condiciones f.ísicas de 'mi trabajo s n. 
· agra.dabl.es. · ......•..........• · ................... ··1----+----1------+----"-+----+-----1 

36.- Cuando tengo un error mis jefes me lo h cen 
v~r ..... : ............. ; . " .. '.'. '; .......... . 

37 .- En mi trabajo utilizo mi experiencia y.co-
nocimiento."· ......•.... , .... , ... : ..... 

38.- ·Mi. Supervisor no conoce ~;'trabajo .•.... . ... . . 'l-----+=---+----11-----+----+-----+ 
39.- El trato que recibo de'mi Sup~rvisor .inme·

diato, con~idero que es bueno •......... 

40.- Realmente formo parte de la Compañia .. ~ 

41.-· Siento que en cualquier momento· y' sin c9usa 
aparente; me pueden correr' ..•.....• · ... j .•.. ··1--..... .-+---""""----""""----..IJ.----.i..---""' 

42.- La empresa .nos proporciona suficientes.nene-
ficios 'y prestaciones ... ;:.~ ....... ; .. . 

3 



Es .. CO~Fl~, ESiOY DE .. -¡ EST:'.:Y· MEDIANA 
TAlr:EliTE DE .!.CUERDO MESTE DE - .. 
ACLERDO . ACUERD~· 

ESTOY l!!EDJ ANA 
MENTE' EN DE
SACL'EROO 

~~i;~~·~~oO -J ~:~~~T~:~;E 
::: S>.CIJEf::: ~ 

43.- Me siento estancádo en este empresa .. ·.: ....... 1 1 I· 1 1 1 ¡ 
44.- Se puede averiguar lo que pasa de.ntro d la 

Empresa más "por. lo· que se die~" que po fu°e.!'.!_ 
. tes oficiales ..... ~ .. .,:.·; ....... , ............. ! ¡ 1 ! 1 1 j 
45.- Tengo la oportul)idad dé hablar abiertam nte · 

con· mi j:efe ..... ; .... · ....... ; ...... · ..... · 

46.- Me molestá la repentina acumulación de Fra-
bajo ............... ·.· •................... 

47 .- ·Mi jefe conoce su trabajo_ muy bien ..... 

48.- En _esta ~011113°añía _la gente tiene muy pocls -
errores y f.allas , .................. : ........... . 

49.- En mi ·trabajo me siento seguro y consid ro -
que voy a permanecer muchos años en la om-
pañía .... · .............................. . 

50.- El sistema.de Evaluación.de Desempeño e~· la 
Compañía no ·refleja 1 a realidad de mi tNba-
jo .. ; ................ ; ........ '. .. ; ..... . 

51.-. Los baños de la Compañía siempre están 1im~ 
pios y_en buenas condiciones .......... . 

52.-

53.-

Hay días que a 1 despertar no tengo gana~ de 1 .. ll 

ir aT trabajo, potque pienso en ~l mal lra- 1 1 1 
1 1 to que voy a redbir .... '.." •:-- .... •·.· ...... · · , 1 1 

De seguir trabajando en esta Compañía·m es-
peran buenas ·oportunidades de ascenso... . ... • 1------;-i-----1------+---..:---1------1-----"" 
D·~sconozco 1 a _organi zac·i.ón de 1 a Compañya •... 54.-

55.-

56.-

Mis compañeros de· trabaJo [son buenos co~1 pa- · 
ñeros y nos 11 evamcf's b'feri. , 

Mé gusta trabajar en Kodak,· porque su aJ\bie.!'.!_ 
te de trabajo y las relaciones·entre el per-

¡1 

sonal son muy buenas ..... ~ ............ . 
I 



,,,,,,,,,,..,,.,...,,.,,=...,,,,._ ...... ,..,.,,,.,,,,....""',.,,,,.,.--,,.,=~==7-...,.,,"""~,.,,r-_~ .:'STO'!' ·co~:. 
DesAbJ:~oo j T .HiENTE :li. 

· J D:SACIJEii:DO 

57 .- Mi lugar de' trabajo es agradable: linip~d .. con-

. :~~!~b !~~. ~~~. ~.~~~~~. ~·~~~: ~: ~~~~ .. ~~. ~~]:'~~~~ ~ .. 1----'--+----+-----+------1------1------< 

'·58,- c~ando tengo.:que .emprender .un trabajo' 
conozco, obtengo ayud¡¡_y colaboración· 
jefe; ........ · ................. ·: .... · ... . 

59.- Mi trabajo es monótono y rutinario .• :·· 

ue no 
e mi 

. · ..... · 1----+--'---+------~----+-----11-----"--t 

60.-!_p_ar¡:¡ _~~-nerJ~enos puestos o mejor sue1¡do -
. hay que. "estar:11>ien" con el jefe+·•·· :·,····1----...1-----1------11------11------1------'-" 

·61.-· 'cuando tengo problemas personales, n.o eci bo' 
nunca ayuda de la Compañía~ ..... ··· .... · · · .. · ·1 1 J 1 - 1 1 · 1 

62.- Mi jere es amable conmigo ...... · ...... . 

63. - La compañía es justa cuando despide a n em-
p lea:do ........ ' .•. ; .................. . 

64.- Deberíamos tener más días festivos.f·· 

65.-·Los ·programas de Capacitación ai Persorlal, me 
parece que son buen.os ... ; .•.. , .......... : 

66.- Los. sueldos de esta Compañía son más bljos -
. que los de cualquier otra empresa ........ ·····"" I 1 1 j ¡ . 1 · j 
.67.- Cuando hago.bien mi trabajo mis Supervisores 

me fel 1cHa.n.: ..... ·: .. . · ..... , ................. 1-----1-----4------+-----1------1-----1 
' ' 

68.- El esfuerzo que realizo en·mi trabajo s vali! 
so para. obtener mayor participación en las· -
utilidades de la Compañía':: .................. !----+---4-----t-----+-----1-----1 

69.- Nunca nadie sabe nada en la Compañía, n le 
dicen las cosas· a· uno· ni piden informes.·.' .. ;· i-----l-----ll-----+-----1------1-----1 

?o.- Mis compañero.s me estiman.,,. ........ , .... ;.· ... , j 1 1 1 ¡ j 
71.- En mi área de trabajo la ilúmin'ación es ade-

cuada ....... · ............. .' ........ : .. : ...... · 1-----1-----+------+---'---+-----1---...:.....¡ 
' 5, 



' 1"''>,,,,:""""",...,.,..""""",,_....,....,..,,..,,,,-m"l<T'l"rn" ITI'fL .. l M 
T AMENTE. DE 
ACUERDO 

' ' 

ESTOY MEDIANA 
. MENTE. EN DE. 

SACUEfiDO 

osrvr·rn - -
DESAC..:Ef!DO 

~'ST0 1(·C~~fL~ 

Ul\ENTE E'f 
:.: SACL:E::: :·~ 

72.- Siempre ·me gusta quedarme en la Complñía a· 
jugar ajedrez, dqmiilo, ping. pong, te is-, 'etc .. ¡----'-1----r-----1¡-----'-ll-----¡----.;...¡1 

73. - En ocasiones ~esearía no venir ·a tra aj·a~· ..... ~ 
74· ~ ~~~~~º ci~:h:~:~~. ~~--~ ~;~~~;:. ~~. ~~.~~-~:l.:~.~~-.· 1-----1-----4-----1------i---'---+------i 

75.- Mi Supervisor es gritón._. .... ~.· .. '·"'··:· .. ···1-----1-----+------+----+-----.¡¡-----+ 

'76.'- á.tráto qué recibo dé 'niis Superviso inmé-
, diato no es todo lo satisfactorio que yo --

quisiera .•... · ..... , ... ~ .. : .... '·'· ... : .. , . , ...... ·r---~+,,......,---¡¡.-----11-----+----+-----1 

77. - En mis problemas personal ~s recibo· a da dé . 
_la Compañía .......... :.·.··· ......... :, ........ ·11-----1-----4-----1-----+----+-------i 

78.- Siento que mi trabajo es necesario a a Com~ 
pañfa .............. :··:··: .... '. .. : ........... ,. 1 1 1 1 1 1 

79.- Aquí todos conocemos los planes, obje ivos y 
metas de la Cómpañía .......................... ,1-j---+-¡---+-¡----1-¡-----1-----.,..-1-----1 

80.- Me siento satisfecho porque ya .tengo odo lo 

81.- :~ee:::::at::::·~~~~~~-~~~~~~~-~~~·~1~'.~~·: 
cuenta a sus 'empleados ... , ........... . 

82.- "Me caen ~~y bien" mi.s compañeros d~ trabajor-----+----,-1------+-----1------1----..1 

83.- Cuando hay oportunidad dejo que otra bérso-
na haga mi trabajo .......•... .' ...... . 

84.- Mi jefe _quiere hacer todo por sí mism 

85.- Yo 'reéomendaría esta Compañía a iri1s aligos 
que buscan tr. abajo ... ' ................... . 

86.- El empleado recibe una. ,explicación am lia . 
sobre las razones que originan su des ido~ ··11----+-----+-----+----+----+-----I 

/ 



'ESi 'QMP(E,--ESTOYOE~ ESTOY MEDIANA 
TA!i1ENTE DE ACUERDO ·~'.E,'iTE DE ..... 
ACUERDO ACUERDO 1 

) . i 
ESTOY_ ~EDIANA ESTIY EN - _ t _s;oy COptPl~ 
MENTE EN DE... DEs.:..:~·:ROO UiiE'Sí::'. :,•¡ 
sACL'EilDO . :::s~:::;.::~=~ 

87.- La Caja de Ahorros dá buenos dividendos: ...... t----'-+-----1--.,.---+----+----.t-----1 
SS.- El plan de .Jubilac;ión, me parece que es un.-

89" ~ :~e:r:::::: e::.~~~~~~~~~~~<~:~~~~~:::::::::: :1 1 1 . 1 1 1 1 
90. - El período de .Vacaciones es adecuado ·a as -

necesidades del personal ............... _. ...... ¡--.,.-.,.-+----+-----1-----+'-----'--i-----1 
91.- Cuando mi jefe caJ ifica· mi desempeño, c eo qUE 

es justo ................ ,. ... :, .•.............. : ¡----++----+---.,.--+-'-----1------1-----1 

92 .. 7 Necesito "caerle bien" "a determina.das p rsona 
para progresar en la Compañía .. _.., ........... 1----+----1------+---~+----+-----1 

93. - Creo que mi trabajo es importante para l . pro 
greso de la Compañía ..•...................... -:-¡----+----+----+----+-----1-----i 

94 .. - En Kodak Mexi,i:ana; las promociones .se r ali-
zan por méritos .y capacitaci.ón dél _pers nal. · ¡ ¡ 1 1 1 1 1 

9.5.- Ten'go mucho futuro en ·esta Comapñía .. ,. 

96.- Éstoy informa~o de. to~as las pres'tacion&s de· 
la Compañía ...... , ....... :, ......... ._ ... . 

97 
.- ~fi. ~~~~~. :~~~~. ~~~~~~~~~~~~~. ~~. ~.~:~. :t~~~~ ·1------1-----1-----+-----'--+-----1-----1 

98.- Los compañeros que tengo _son muy ''c,hism¡sos". 
y "envidiosos" ... : ..... _. ........ _::····· ..... , f 1 1 11 1 1 

99."- Eri ini lugar de trabajo hay mucho ruido. 

100.- Mi trabajo es ~utinario: ... ,; .... :.: ... 

101.-· Consid~ro que ca.da· ~ía .hago mejor mi trtbajo.i----'---+-'----l---'----+------1-----+-----I 

102, - Mi Supervisor "me trae entre ojos" ...... : 



"!$ C·JMP,L.E ~STOY DE -:;--;..I ESfT.Y .MEDIANA 
T,\h:i:.,;fE DE ACUERC'·O ~~E.liTE DE - .. 
ACUERDO AC:..'ERDü 

103.- La dificultad de :tra·bajar aquí, es q e todos 

ES\0Y ~EO!A.'\~¡ · E~T?! ,;~ -
MENTE .. N oe.. Dc.s ......... : .. 00 
SACUER:OO 

STO'f ::.:~ñ.E 
iAllENTE E'i 
:.:s>.Cl!ER·:~ 

l04. - ;:

1
::::-::';::::. ::~:'. ;::::'.::~;::: :: : ::·: j 1 . . . · 1 ·1 1 ·¡ . . · i 

105.- Me gusta trabaJar en Kodak Mexicana ..•...... _ . · . _ _ _. _ _ 

106.- Conozco como fUnciona la política de Puerta 

107 · - ::, :::~. ;: • ;:;:. :: . :;: . ::;:;~;:·;;::;:;:;¡ ·¡ · ¡ · · · ¡ ·I i ··· ·· 1 

108.- El servicio de alimentos es de baJa c lidad. _ _ · _ _ _ . _ _ 

109. - El Departamento de Person.a 1 me. ha· ayu ado · -
. mucho a reso 1 ver mis prob 1 emas ......... ~ ... · .. I" ----11---""""'.:t--~--1---.;_-!-----J.-----I 

110.-. En cpmparación -ton otras empresas, lo su.el-
dos de esta Compañía son el evadas ....... : ... 1-----+----t-----+--'---+-----1----___, 

111."~~o~::eq~:{~m~~:~e~~~~:~.~~~.:~~~~-~-~~:~~~,. 1 1 1 1 1 ·1 
112.- La Compañia est111'1u·la .al perso.nal a su erarse_ . . . . _ ·. 

. . . . 

.113.- Cuando ·hay ·un puesto vacante, siempre traen 
gente de fuera y·no dan oportunidad a los 
que estamos dentro ... , ................ . 

114".- La comunicación entre todos los empleldos Y 
supervisores es ·muy ma 1 a, por.que los . ubor-
di nados 110 dicen lo que sienten o 'pi.e san .. ·1--.:....--1-----4-----4-"-----+----+-----1 

115.·- Las personas que ·trabajan en Kodak Me icana, 
llevan buenas relaciones entre si· .... 

116. - En mi 1 ugar de trabajo hace muchp cal c:ir --
si empre •.......... ~ ... '. ........... , .•... 

117.- Mi trabajo representa un reto cada dí~, por 
lo variado e interesante ...... : ..... . 

r 



'l'rn''-~oM E .Esrpy CE - - ESTOY MEO;'"'I ESTOY MEDIANA! EST;Y '"~ _.-)ror:co"i'l.E 
TA~~ .. ú: DE ~CUERDO MENTE DE - - MENTE EN DE- Ot:SAc~·=~oo 11.lrSNiE'. :·; . 
ACUERDO . ACUERDO . Sol.CllE.ROC · :~S~CUEF::: 

'118.- Mi Supervisor es accesible .• ; .• , .• ; 

119.- ~i jefe me ll'~ma la atención y me chtica 
sin motivo ........... · ... ; ........... . 

120.- Me gusta presentar._a mis amigos com@ candi-
datos. a ~cupar puestos en la Compañra .... · .. ¡ 1 ¡ 1 ¡ 1 ¡ 

121.- Con frecuencia me hace.n .sentir que to soy 
necesario en la Compañía ....••..... 

122.- Existe mucha gente ~n Kodak que descliués de 
mucho. tiempo sólo han logrado un sueldo -
·que apenas les. alcanza para vi.vir.; 

.123.- · i~is jefes me hacen sentir que soy i~portan
te para la Compañía ..• , •.•.....•. ,. 

124.- Las comunicaciones al personal ·son qportu-
nas y el.aras ..................... , .. . 

125.-. Aquí existen muchas oportunidades plra a-
prender cosas: nu~vas. ~ .. '., .... · .. · ........... i-----1-----1;__---4-----+--~-+----I 

126.- Mi jefe se intere·sa en las necesida es y 
bienestar del personal a sus ordene 

127.- Me siento orgulloso de ·pertenecer a la ur-
ganizaciónde Kodak Mexicana .............. ! 1 ·¡ ¡ ! 1 ¡ 

128." La Gerencia se interesa· por n~estro Qiene~ 
· tar ... · ....... ·: ......... . · .. , .............. · 1----+----1-----'--+-----+----+------1 

--129.- La Política de Puerta Abierta es am l ia~ 
mente co11ocida por todo el personal ..... ··1------+----ll-----1------+----+-----I 

130.- El .r.eparto dé uti;idade.s es excelent

1
e ........ 1 1 1 1 1 1 1 

131.- Debían existir más.eventos deportivos, -
además del Tenis, ·Futbol, Beisbol, .B li-
che, etc ........•. ~ ..•................•... ·1-----+----1------l------+---;__+--'---..J 

9 



Tsi ;J•RLE 
T AME.~TE DE ' 
ACUERDC 

ESiC,Y b~ ."' "'I ESTOY ./rlEOlA.~A
AC~EROO MENTE OE - -

ACUERDü 

ESTOY !'!!SOi .liNA 
MENTE !:!N DE .. 
S~Ct:S~DO 

Esr0'í'-:N .. • 
DESA~ .. 'E?.00 

51"0r-~ ir\._ 
iU!:'.NíE ::•.¡ 
:::s~CUER:~ 

132.- ·La comida que se sirve en la·Compat~ía, es 
muy barata, y creo que es buena pre taci ón. ·¡ . 

1 1 
133.- .Me par~c~ que. Kodak pag~ bue:nos su ldos •. ··1 t--. --i---+. ___:.--11---~¡l----l.1----11 
134.- Estoy informado y:,.¡:onozco todas la presta 

ciones de la Comp~ñia ....• ~ ...... . 

135.- Considero que la puntuali~ad en mil traba.lo 
·es importante' ......•.... ·: ......... . 

136:.- Cuando algui§n hace'un buen trabajo se le 
" , reconoce y estimula ............... . 

137.- Las gentes aq'u'í progresan por e1 d$!sempe-
ño, en su trabajo ................. . 

138.- No estoy enterado d,e los planes fufttros -
que existen en mi departamento .... f.· ..... " I 1 1 1 1 1 1 

139." 

140.-

141.~ 

142.~ 

143.-

144.-

145.-

146,-

Tengo muchos problemas, personales i!:oil mis 
compañeros de Trabajo ............ . 

En mi área de trabajo siempre hacelfefo •.• 

1 
;;, :::~'.::'.:::::::: : : ;:;:;: ;:; : ;, :;:;;: :: 1 ¡ .1 1 1 1 
En mi trabajo, recibo más' ayuda y jr.ienta 
ción,de parte de, mis compañeros qu de mi 
Supervisor .... ; ...... ; ... ; .............. 1 I I I I I I 
Me gustaría que mis familiares tra ajaran 
en Kodak .Mexicana ......... ·~······ ~ · · · · · 1 1 j 1 ¡ 1 1 
Me gusta mi trabajo pero no se;. i:ua1to voy 
a. durar en él. ...... ;".'. ........ :' .......... . 

Mi sueldo es justo comparado con los de -
o.tros emplea dos de la .compa,nia ..•. 

;e 



147.- Mis superiores aprecian.muy bien to~p él 
empeño 'que. pohgo en mi trabajo ..... 

J:48.- Existe "pique''. entre lo's empleados ~ue tr.!!_ 
bajan e.n .distintos .departamentqs qe¡ la Cofil 
pañía ............ .,.., .... :: .. ·, ... ·.- .... . 

~-.- ··.-- ·. 

f.'E"Si'.' ... ·~ _¿~PLE ESTCY DE - .. ES OY N 1 ESTOY l!!EDIANAI s CY EN - .. ¡ )ltoy ·::;:~re:· 
TA!t.EllTE DE . ~CUERDO MENTE DE - .. ' ~ENTE EN _DE- · DES.l.Ct:~?.00 .f"'r.lMENTE' :'.'1 
AClJEROO ACUERDO SACL'ERD9 . ·· · 1 CESACUE!\~~ 

·149.- A mi.·se ".le ha h~cho sabe. r' l() ~~porttnte -
que es mi traba Jo en 1 a Compam a .. · r · .. · · · !-----1------i----,.--+----+-__;--+-----i 

150.- Mi j~fe es ju~j;o y hone~·to ·en su trato ~ 
conmigo.-. ...... · .......... ;-. ... '.: .. 

151.- Me siento orgulloso del progreso de Kodak.t---.----1----+----......+-----+----1-----1 

152.- El Servicio Médico ri~ sim para na a ....• ¡ 1 1 1 . 1 1 1 

153;-' ~! ~º~!d~aJ~ec~~~~=~.:~.:~.~~~~~~~'. :~.~~~! 1 1 1 j ¡ ¡ 
154.- 'La. revfata interna(Kodakei'í~s) es m la..... L. 1 e i 

· 155.- Deben haber más a.ctividades .sociale des-
pués del traba~o ......... ; ........ . 

156. - Aquí .son muy estri eta~ con lo? reglamentos 
y con. l~s normas .......... ·:.·.- ..... . 

. 157 .- Conoz~~ perfectamente los objetivos de la 
Compan1a., ........•..................... .'. ·1-----1-----1-----+~---+-----1----1 

158.- Mi sueldo es muy bajo 'en cómparació . con 
los sueldos de'mis compañeros de tr bajo .. 

1-----+----+------li------+----1-----1 
i59.- Lo más i.mportante en la Compañía es ven

der ó la.calidad, pero.a las gentes no·se 
nos toma en OJenta .... ; .. , ................ -----11-----+------------11-----'-+-----1-

.. '160.- Pienso que voy a hacer (o he hecho, o es..: 
toy haciendo) una buena carrera en dak.1-----1-----+-..,----1----,.---+·-----+-----J 

161.- Considero que las rela.cione.s en~re ~os di 
·ferentes depart;amentos y operac1one de 
la Compañía son muy poco sati'sfacto ios. ·'----...1. ___ _..11_......:. __ _..11_..; ___ ...J. ____ .L ___ .J 



m COMPLE 
TAMEUT!: DE 
ACUER.DO . 

ESTOY O~-S'.GY !rtt:DTAÑA 
ACUERDO ( ME.'tTE DE - ... 

AC~'EROU 

ESTOY ~EOIANA 
MENTE EN DE
SA~l:~RDO 

esn~y---::N -
ots~ . .:.:.rnoo 

:STO'( C.:krt.E 
T1UIEN'íE' :•; 
:ESAC!.!E:::'.:~ 

162. - Entre las personas que .trabajan en mit·departa 
mento .existen problemas, resentimi ent s ·y ri::-

153;" :: , :::::· ;: · ;;;;;;: · :; • ~;: · ;:;~;~; :
1 

~: : : : : : 1 ... -. -.,....-+¡----1'-¡--,..,...~-1¡-.-----1¡-. -. ----1-¡----11 
164.- Al realizar mi trabajo diarió, siento que es-

toy aprendiendo~ ............... ·.,........ · 

· 165.- El problema de Kodak spn los. Supérvis·res .... 1----+----+----+-----1-----+-----+ 
· 166.- Cuando ingrese en la CÓmpañía, mi jef me -

orientó. y me ayudó a conocer mi traba ·o ... ;.· 1------1-----------+------1-----+-----1 
167.- Mi famil~a ~e sient~ satisfécha.de q~ ·YO tr~ 

baje en Kodak Mexicana ............... ········1-------1----------1------1-----+-----t 
168.- Lo que se gana aquí esta de acuerdo· c n la 

calidad .Y cantidad de trabajo que uno desa-
rrolla .•.. ,. .. · .... : ........................... ·i------ir----------+------1-----+------; 

¡ 
169.-.La empresa empuja y estimula el .desár ollo y 

progreso,de sus empleados.~·········· 

170.- A9uí mucha gerite tiene miedo de decirllo que 
siente .............. · •.......... .- ...... . 

171.- En esta Compañía cuando la gente encuj.ntrq, -
una falla o error lo corrige inmediat mente. ·1-·--.,....-;---.,..-r------1-----1r-----1-----1 

172. - Mi jefe me e~cuch~ cuando le con.sul to o. e.xpo~ 
go un problema, .... ,.... .. . . • . • • . . . . . . • . •. , .. ·1-----1------+------1---...,--·+----+-----1 

173. -

l74;-

175.-

Las actividades sociales y/o.deportivas dé 
la Compañía me permiten mayor relaciój~ con 

:: s P:::::::r::. ~ ~~~~-~~~. ~~· ~ ~ .. ~~~~ª.· ~~ : ·~~.~~ 
que no hay, puestos a los cuales pued~ aspira .. ,.;;...· ----1-----11-'"-----1----...--+----4-----.1 
Estoy informado oportunamente de los · conte-
cimientos generales en .la. Compañía ... 

/Z-



ES\_ )C·JMPLE,-ESTCY DE - -
TAMENTE !JE AC!JEROO 

0

ACUER DO . 

E:STC!Y-MEDl·ANA 
MENTE EN DE
SACUERDO . ' 

cSIVY~-~: 

P~SAC:.!EROO 
;rrc-~ c;~-~E 

• urENTE ::·¡ 
':::s.i.cue¡:::-: 

176.-· Mi~ amfgos personales, .son compañeros .e 'tra-
baJo. : . , ............. · .. , ...... ~ ... : ............... · 1----+--"--l-...,,;,--~-1------i-----+------l 

·: 177. - Mi .trabajo requiere mucho c~i~~rio .. '. ........ ~ ·1----+----4-----1------i-----+------l 
178. - si empre· que. tengo du.da·s, iirefi ero· c~·ns itar 

·a un compañero .que a· mi Supe~visor .... ; ..... ··11-----1----_¡,--.....,.--i---'----1-----+.;'-----l 

179.- Las 'relaciones.ent~e empleados y super isores 
son cordi.al es. ·en: Kodak Mexi.cana ... ,. ." .•..•.... ·1--_;,,-+----1-----+----+----+-----1 

180.- En ·general los ·sueldos. de Kodak son má ·bajos' 
que los .. de otras empresas similares.,.,· .. · .. ··.·1-' ----1-----l-----!l-----!l----4 __ ..__¡ 

181.- La Compañía nos tiene bien informados . e to'-
das las medidas que toma ......... : .. .. 

182.~ Me sientci muy inter~sado y cont.ento con .lo 
·que estoy haci ei:ido ................ , ~ .. 

· .183.- N.uestros supervisl)res únicamente ven n$estra~ 
fallas.· ........• / ..•....... , .. · .•...... 

184.- Mi s~el.do. es .bueno y me· alcanza .. · . .' ... 

185.'- L'as. gentes aqú.i ascienden. por su antig~edad. 1--,----1----....¡.----------1-----o1--"'---1 
186. - Conozco cua 1 es son 1 as func.i ones. generJ 1 es 

de· otros departamentos ajenos al mio .. 
. . 

187.- Mi trabajo es aburrido.y monótono ..... •• ~.··1-~~~~+-~ ..... ~~+-~~~~~f--~~--'~--<1--~~~~-1-~~~~-1 

188.- Mi Supervisor es "lider" por los conocimien
tos que tiene y 'por su personalidad ade!cu'ada 

189. ~,~~e~~~~.~~~~~~~~:.:~~~~:~:.:~~.~:~~.~ ·1~:~~ 1----+----1------11-----+-----I-----! 

190.- Los asuntos de horarios, permisos y pr ble~ 
~as ~ei:-sona 1 es se res u e 1 yen con· pront i ud y 
JUStl Cla, ••••••• ,,.,,,,.,, ••• ,,, • • • • • • • • • • • ··i-----1-----11-----1------1-----+----,.--!-



"'E'ST ESTOY MEDIANA¡ ESTOY :N - -
TAMENTE' DE MENTE E'N ·DE- DE'S.!...:":.:ERDrJ 
A'CUERDO SACt:ERDO 

fTOY C.:~F'L:: 
TA~E~TE ;•; 
:ES.\Ct.:E:::::~ 

191.- Mi jefe sab. e. llamarme la atención con¡ "tacto· 

·192.- Mis supervisores me proporcionan la· 4'uda y 

~!;~:~~~ :·~, :~~~: ~~ .:~. : , ~~~~~:·t.·~}~~~. r:. ~~~~L------l-----f!.------1-----·+----+-----1 
193.- En· la Compañía los supervisores tieneh sus 

consentidos y favoritos .........•.... 
. . . ·. . . . 

194.- La comida en esta empresa es.buena y 
. . . ana .•. 1--·~~~--1~~~~-+~~~~~1--~~~~-1-~~~~__,1--~~~-1 

i95.- No tengo oportunidad de ocupar .otros argos 
o puestós, por que .no existen ...... '.. ······~1--~~~--1~~~~--t~~~~~;¡--~~~~--t~~~~~r--~~~--1 

196 .. - Si me propusiera cambiar. de puesto, ajotro. 
similar al que tengo actualmente Y· co mi 
mismo sueldo, me c;:ambiaría 1nmediatam nte .. ·1----'-.,....-l-_.:.._;;__4 ____ +----+----+-----1 

. . ' . ' 

·197.- Todas .las personas que trajaban·en Ko ak Me
xicana, mantienen buen.as relaciones .. 

198.- Creo que mi trabqjo es importante, Pªfª el 
. progreso de 1 a Compañía.............. . .... ·1-----1-----+-----1------+----+-----1 

199.~ Mi jefe tiene su trabajo bien organijdo ... . 

200. = ~~~ ~~u~~~~s i ~~e~~~.:~~~~~~.~.~.~:~~~: ~~~· ... , 1 ! 1 1 1 1 
201.- M1 trabaJO es muy monotono y rutrnar ..•.. ··¡.. _____ ¡:.. __ ..:...._-1J~--'---i-------+------1------+-

202. - 'En la Compañía se logra más siendo "b rbero" 
.con 1 os jefes que por. el esfuerzo. perlona 1 • ; 

203.-· De seguir laborando en esta Compañía, no -
.tengo oportunidad es de ascender. ; ...•...... ··1-----1-----f----'--+--...... --+----+----1 

204.- L~s rela~iones entre los dife~entes'd parta 
. mentas de .1 a Compañía ·son. muy ?ati:.~fa I tor'i'1 · 1 ¡ ¡ 1 j · 1 

· 205. - .Me gusta mi trabajo ...... ~ ......... ., .. 

,.,f 



r'f........,\:' CO!:!PI_:'., ES70Y D: .. -1ESTCY MEDIANA 
1 

!ccrt~b~ o~ ACUE~OC ~~~~~D~c - -
e:s:rc'f ME01 ANA 
lff~TE EN ~E
SACL1E'RCO • 

Esr:·, EN - ·jESTCY ''""\.E 
... ::~~""C'Ro-· -.u-11ri: ::•• i; __ .,,,._ l. ,,.,..,e -. .... 

~ :i::s..s.cv;:~~:r 

206.- Mucha~.personas aquí están agotadas·ppr su -

207 .- ::ª::~:~· ~~- ~~~~~i~. ~~. ~~·-~~~~:.· ~~. ~~h~~~. ~;.~ ¡-----+-----t---.;,;_+----+-----1-..;....--_,¡ 
r.el acfones ~on .compañeros de trabaj~. · 

208.- El trabajo esta bien-distribuido y tci~os te!le-
mos ·casi la misma carga .• ·.•._. ......... . 

. Lo que. más me gusta de trabajar eli. Ko~ak Mex1)~ana és: 

Lo ·que más me .disgusta de t'rabajar enl Kodak Mexicana es: 

Si ti ene usted alguna (s) queja(s') que 1 desee exponer en forma anonima, puede utilizar el resto de ·1 a hoja para · 
hacerlo. 



( 
EXCLU.S.IVAS PARA OPERACIONES TECNICAS 

r ··y eo~Ft.: 

,.=tr: DE 
~Gt.'~R:O 

EJíOY DE .... (ESTOY !jECIA'NA 
:..curnn0 \1 :~:Tc oe: - -

\CUERDO 

ESTC'r' Mé:Dl ANA 
MrnTE EN ::IE
SAC'.':RCO · • 

E sr =~· ·EN .. 
ci::s:.c~·::::io 

oSTCl' ::"~,; 
i A~é:li".°S :.•; 
OESAC'..'.~;¡ ~U 

1.-. Existen favorHismos al dar'y ca.mbiar lt.urnos. · 11-----1------1~----1------+-----+--~ 
2.- El horado de· trabajo es satisfactori 

3.~ ~~t~:~~~~~~~-~~-~~~~~~:.~~-~~~~~~-~~+~~~~~~. 
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Haga favor de anotar en la línea correspondiente los números de 
opiniones que usted considere como: 

1.- No se entienden: 

2.- Se entiende, pero la redacción no es clara (confusa). 

3.- Sugieren más de una respuesta. · 

4.- No creo que tenga relación con mi trabajo en Kodak Mexicana. 

5.- No creo que esto sea importante para mejorar mi situación de 
trabajo en Kodak Mexicana. 

6.- La pregunta debe cambiarse de redacción. 

7.- La pregunta debe quitarse del cuestionario. 



8.- La cantidad de preguntas que me hacen: 

---------Son pocas, debería haber más. 

--------- Son el número adecuado, pero podrían 
aumentarse. 

---------Son bastantes, podrían disminuirse. 
---~-----Son demasiadas, deberían ser elimina-

das un buen número de ellas. 

Otra opinión que desee expresar acerca del cuestionario: 
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l QUE ES MAS 1DRTANTE PARA USTED 

A continuación .encontrará un .. a serie de faltares que la gent~· considera import~ntes en el trabajo .. Pit:nsi: 
en su propio trabajo y riumere los factore en el orden de importancia gue tengan para usted. Anote el 
número ·1 en ·e1 más impor.tante, con el 2 el que le· sigue y así sucesivamente hasta completar la 1 ista, hi!sta 

'te¡minar con el nú~~ro 13. 
¿ CUA.L ES MAS IMPORTANTE PARA USTED ? 

Reuniones! sociales con frecuencia . 

. Ser estimado por l?s demás. 
1 

Trabajo s guro y estable. 

Tener may r respon~abilidad en· el trabaj~. 
' . 
1 

Tener pre tigio ante los demás . 
. i 

Bue~as co di~iones ~e trabajo. 

Tra.bajo in\te.resante
1

· y atra.ctivo . 

. Que se. aprbcie el trabajo que hago. 

Buen sueld 

Alcanzar el éxito en las tareas qu·e real izo. 

In~~r~ccioles claras Y crítica constructi~a. 
Tener mayal dese_n~olvimiento de sí mismo. 

Teher lo iqdispensable ·para vivir. 
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I. - . SEG~RIDAD EN EL TRABAJO. 

'2il.-: 
'lf 2.-

,33.-

En· Kodak cuando uno ya es "grande lo despiden. 

•t:&t§tW@!!tJ:[lifflíMWJli$$$rtt1mil\íi !ttmIB?fl:I 
l!!·t4iZPt4Mit:IY91111f~:ttmm~ 
: La Compañía es _justa cuando despide a un empleado. 

/'i>.4'."- El enipf~acio. recibe una· explicación ampl_ia sobre las 

. .· razon~s q_ue originan su despido. 

' m::· . -.. 11.C~~tií!JI . ~.'.;·;O~:-:·.·~~~~m==~~ ~~;::: · ~;;;,"".~ .. ¡;;:-w:¡..r~ 
•*·W#i@--fJi:itfrg:; _:;aar;- =~:::1 . . 

..3.-ª.'.:.:. ·En mi. departame~to todos tenemos confianza hacia la -

Polítjca de Puerta Abierta. 

II . .: . SUELDO, PRESTACibNES, POLITICAS. 

i.-, .. fié1MllittIJE:':!::::' Z:'.t~ffag\§tiatiMftt::W"~-~=:~i°:"·;:;} 
-... ,s<is#~h:t:tr:: ·~:-·1:ot@:.:-mw.ae.ac;n1u¡guz1trf~ 

:;>.~2 2'? 2.- '-tstoy satisfecho con el. sueldo_ que recibo .. · 
~~~_=._,~=--1-~~"--~~'-'--~-~~·~· ~~---'--tó-~At~~F~V~l~ ... -~)ff",.,.;,..FJ~?~u~..:...C.~~~~~~~~~~-

c~ }b $1) 3.~ El sistema de GaJTf:tml:aafi;;cfé'::t'iéti;tus en la Compañía 

¿f.,///. r; el 4. -

3.6 ·~5.-
0. r// . gg6.-

no refleja la realidad de mi trabajo. 

Debíamos tener más. días festivos. 

{;La .. Caja de Ahorros d.á buenos dividendos. 

"'·tY'plan de Jubilación~- me parece que es ·ún buen bene

. ficio. 

/()~7.{.·E1 Seguro de .Vida_es una excelente.prestación. 

/Jo 8;- El -reparto de utilidades es excelente~ 

112 9.~Bttf*HiiMi•íiW*HM,•& 
/ Jf 10.-. Debían. existir más eventos deportivos, además del Tenis, 

futbol, beisbol, boliche, etc. 

/'J"J 11.- · La· comida que sirven en el Comedor, es mala y de baja ca

lidad. 

l ~¿ 12.- La comida que sirven en la Compañía, ·es muy barata y creo 

que es buena prestación. 
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6~3.- Los prográmas de Capacitación.·a1 personal, me parece 

que son buenos.· 

~~14.- .El programa de Sugerencias es bueno. 

fJs. ~~:~Las. pre.st~ciOn~s de la c~mpa~la. ªºn pocas~l 
/t>f16.- El serv_icios.de alimentos es de baja calidad. 

/S~ 17~1 ··e~-i~it&WWIZF!'Wtc1lf4§,rnl~ff 
. 3o 18.- La entrevista de apreciac1on y c·onseJo, donde se evalua 

mi desempeño, me parece que. ilo sirve para nada. 

.{;'/ 23.- Los baños de la Compañia siempre e.stán limpios y en buenas 

condiciones. . . 

9 t> 24. - l!'~·r¡,;~.f ;rui: :c!.~~,V~pªc i Qti~.s, es Ji.IJ~4.i!<l'I.·· ~.J~;,,Ue,lli!•Ji!Ad~j,;@ll.1,.,,, 

· · 9) ·. · 2s·. ~l~::~;~f~;·:~~~f~·}a 1 (fi Sé! ~j ·~<!~~s~fio ~,i~r~~g~.e·~~'~l(;t¡ . . . · 
111'"(!; .26.-· Aquí son muy estrictos con .los reglamentos y con las.normas. 

27.-
Consideró que la puntualidad en .mi trabajo es importante.·· 

·Las actividades sociales.y/o deportivas de la Compañía me 

. permiten mayor relación con mis compañeros; 
..., ·/e-~/ 3~;;~"':JveÍ.d :~·s·h·,;··-~--~ª 1.ü ,;,_~ •.•. · . · : -r- .<T ¡_ 11¡;;.~ •• ~ .... ~ • .<r~··'~:"l::Qll~ . .v. ,,,.~,k!!·~"'""''"" . 

2,.6) . · . ¿,~31.- · Los·sueldos de esta Compañl.a son más bajos.que los de cual-
quier otra e·mpresa. 

1/0. 32.- En comparación con otras empresas, los sueldos de esta ·Coni-

panía ·so.n el.evades. 

Mi sueldo es muy bajo en comparación con los sueldos de mis 

compañeros de.trabajo. 
lA c.,._;:,;,., Lo CS].,,, 8"1.P,z.ESA e-:;. :a.,,....,,.~ :SA.VA 

· ILl.- PROGRESO Y. DESARROLLO. IV.:.. RECONOCIMIENTO EN EL TRABAJO. 
. • . ~~--··:·~·~· ·-- -- --· ·- - • ·..,,., "• "' .,. -~ ~·;;.-.~"":'."':.~,,~~ __,,,_ ,.,._ ••.. _...,,,,_~--.._.oc-;.~' 

1. - ~j .Jefe es. e.icc~l;e¡it!;!:, es +!Jmpr~~~iYJl,L illill9.a!>J~ Y,,.'fl!~..;¡ic-9.~~¡j 
. Xja Y enseña. como.~jorar.i:~ac~~~í.~i:p..baJ~~· - ·. , ·. 



"!{ 2, 2. - Hay días que ·al rlespertar no t~ngo ganas de ir al tra~ 
bajo, porque pienso en ei mal t.rato qu~ voy a recibir. 

t ?-.3. - IW&WM9t2tt::e¡ft.t :;;c~:ara;wwt,tmiftutn;;ntUfüáiil 
9¿4. - · ~·:!!&@w"'i:l&Jt:tm;;11:;¡;.;;;'.f.·:ii!!il!}E<;J,,¡;,,,$t·t1;t14-;;¡;111J1,94 
l// s. -~•ó,}fi2_"TR.<.p"'iJ'h'l".\r::;¡;j . · 

. .,,_r;~ .::1:: :c.1 . . . . . 
3/. ·6. - t 'Cuanrlo ·hago un buen trabajo, -mi jefe' lo reconoce.-. 

/tr?· · 1 .~ ·~1:4'.±~1\'.afü!'.'!1!5!'l'i!t'tmfirJ»j@ dHti 
~:,;; ¡.;z;.~;~4;gah;;;;;;;#'W . 

21.~ 

~:;~a~~~.:l,,,irl,b~)~~;!LS~ i"!l1!rr.J:i!~1~ 11,~r.~ :~Lfº9reso:,,é!; .}t:1i" 
En Koélal<' Mexicana .• las promociones s·e realizan· por méritos 

Y.capacidad del person~T. 

Si me ofrecierán un. trabajo similar a·l m·io, en otra Campa-
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(t. :;<J 
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. 2, l.f-

'5"322.-

~!{ 23:-· El esfuerzo que realizo en ·mi trabajo es valioso para ·ob._ 

, tener mayor ·participación en: las ·u.tilidades de la Comp~iií~. 
y ~'f l"1 EH/'REsA .,,,,,._,,,, -"'"'.j ,,,._, c.,,,,.,,-,o ...,,...,_,.. ~GF..<ee-<.lc ,:,¡ S" 4.,~ 'l<S' . fiíl'ICO<.f)S . / ~ 

v.- . ifM°uNifltdii r tornm&EION iNilRodAkiAM&Nilit. 
t 1.-

• • T • 

las. ·normas y cambios que se hacen e.n la Compañfa, siempre 

son sorpresivos. 

·3 ;¡t ·2. - Debíamos· saber más a·cerca. d·e ·1 os planes a futuro. 

'S''! 3.- a . . + •H1+ w+ 
~1 4.-· Nunca nadie. sabe nada .. eri la Compañia, no le dicen las· cosas 

a uno ñi piden informes, 

,~ 

138' 

5.-~~ ·y fa~~ l i~pianes i?tm-G§-·q_u_~ ~MS-téll en-m1_ 
'112~ 1 ~JJJ .tés.; . 

6. - t~i~'~(~p~~m~~~;;~~J§?~s:; 1~.!l•. ,1~r~s.t~~iin.~é~ _4é.)ih~~P.&iÚa~j 
7.- No estoy .enterado de fos planes futuros que existen en.mi· 

. ,/, .8.-
departamento . 

VI.-

9.-· Considero que l_as relaciones entre los diferentes departa

mentos y op.eraciones de· .la Cómpañia son· muy poco satisfa.c.., 

torias. 

RELAcioNES E,NTRE R PERSONAL. 

. tf!-.26 9. 1.- Nuestro jefe debía tener más reuniones c·on nosotros, para to

mar en_ cuenta n.uestra· opini.ón. 

. /.9: 3j 

/ 2.-+f ~S" 

,z.~4 :¡.-o 

2.-
3.-

4. - . 

c)CSl,1 conoz_co ªrn\~das. las 9.entes de mi. división . 
··Mis compañeros de trabajo son bueno~. compañeros y nos lleva

"mos bien. 

Mis comp.añeros no me estiman. 
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Los c9nlpañeros que te.ngo son muy· "chismosos" y· "e.nvid i osos '1 • 

Cuando. tengo mucho trabajo mis compañeros me ayu_dan. a hacerl.o. 

Las .personas que trabajan· en. Kodak Mexicana, llevan buenas -

r.elaciones entre sL 

te~go much
0

os problemas personales ·con mis compañeros de Tra-
bajo. 

Entre l.as personas que trabajan en mi departamento existen 

.problemas, .resentimi enfosy riva 1 ida des. 

Mis amigos personales, .son compañeros de_trabajo. 

:Todas las personas que trabajan en· Kodak Mexicana, mantienen 
'buenas· .rei ¡¡.cionés; 

· Las relaciones entre 1 os diferentes departamentos de la. Com

pañía son muy satisfactorios . .-· 

-VIL- AMB_IENTE DE TRA~AJO. (CONDICIONES FISICAS). 

(!x)/11.-· .. To.do el tiempo los ·jefes· e·stán "s·obre. de uno", nci hay libertad. 

.e352.- C·-~ -::: :- \-·!m.:::r, .. :¡-te?Si'..-i5-!!k-:f5fiKfbJP,.iii. uw;;;yo 
. : t:,.a.- <; :;;sr;,;;p:i:r.:tw;::: ,,~ í . ... · :Je.t• . 

. . .· . . ~=:.: ·. . . ·,, -.. ;,.:·r:·~~'"""'~ ·!t'~-;~,-.. "·. -"· - ·. 9'Jf.· fu~~:¡~e?<;.o_.i_~··w_¡Ql 

' 

.I 
r 

~ 74,::-. E~ µ,•; •1Rt:~ ~~ il<!A~A4~------~~--;··L-~::~·-;;~ 11-~;rJ -.E~:t.:,-~~ü~~'f~~~¡:o_ 
· //j,S.· "" ..,, litJG1u .. ll·E 7·e.,, 8 • ..10 ,., · . . . "11.,.'.'-'J,, 
. VIII.~ EL TRABAJO.EN.~--·:,~·'.::~.'~':~:, •• ~~~ •. ~·~~ e,,,..,, ;:;,,,,f'R, · 

131
.- -~i!¿i:r~~~~.i~;:{1~~9~~ ~:~,e~'.q~~\ .. ªél ,, · l ~ · • ~,e,, 

3.k 2 ;- ·. Cuando tengo un error mis jefes me lo hacen- ver. 

('f 3:-. i-fi{hd~~~~iJl.~,q~~ .@ll)f!_'.,e~dfi. ~p}rabajo q.U!;!_ OQ 9ml(gC,fl ,_¡Obj;_~·[lgO ;:, 
· · . ¡f~áyuda y CQ}abo_rac;.ión .. g~ mi jefe.: .. "·.~ 

1- 3 4.- i,: •. tn' óé'~·si-~ne~ ctéseatía no venir a t;abajar. 

/_ f 5_ . ., S·i·m_e propusierii:n cambiar de.puesto a otro. simiJ.ar al que ten

go, y ton el mismo sueldo, aceptada el.cambio. 
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/'5 6.- Siempre tengo mucho trabajo, ·porque yo soy .el único que 

lo hace, debían contratar otras.personas que me ayudaran. 
. . . 

En mi trabajo utilizo mi .experiencia y conocimiento .. 3+. 7.-
. 8$1 8. 

. :¡.f 9,- , Cuando se acaba mi trabajo en el día, ya no tengo quehacer. 

/11110.- ··Mi tl"abajo.es ru.tinario. 

/l:tl 11 .. - ... -,., ' kS##frii#iH 
. . pM@itüF§ib . 

· Je// 12. -r.:-~:~}.~s~~ ~i. trabaj º:· ~--~-·· 
¡¡>;¡ 13.- ·:Mi _trabajo_ es aburrido y monótono. . 

¡fü • 
/0)14.- ,.,,.c?i:i.sidero que cada díª: hago mejor mi trabajo. . · 

/6115. -f ~l_ t~ª.li zar _mj .. traJ>ajo. diario, si 7¡ito q_ue_,es.t?r},P~end~,e~:;~ii' 
¡::,.:,. 16.- ~2. t.r~~j~ requiere muchg criterio.•· · _ . 

/9~ 17. -Jf.~Créo_. ~~e m\ tra~ajo es importante, para e}.. prq~:,~;_9 _d.~ .• la_~ · 
. . ~,:compan1a. -:' 

2, t) ej'" rn . .,r0~·~ M.e gustá mi tr,a!Jaj~~"'' 
'2t:>1- 19.- La carga: de trabajo;;;;· mi área, no permHe mis relaciones con 

2-t:>6 
IX.-

,,,.,,S!)Jlll?.<:l~~ros de trabajo. 

2.& '"ilt. ü~"""" /!'.~.5,<c_'(-".:- ./l:r<.:;s{t-,,¡~~).~.r;;<l..~.Jdt#' _ ~.J:~ ~.fo 
·sUPERVISION. · . . . . . . 

L-( Non,c¡¡. se.l!vque mi Supervis,or quiere;. ··;· 

2.:.. . Ml Supe~vi~or no conoce mi traba.]~'. "- ~-

por l_os conqci.mientos:que tie.ne y p,or 
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:;.6 12.-

''Z..13.
. /o,/ 14.-

Jl'J 15.

.14/-J 16.~ 

/'/, 17. ~. · Cuando ingrese en la Compañía, me jefe me orj entó y me 

· . ayudó a· conocer mi trabajo. . . . . 

/ f"j 18.~'j~f;; ~~n~c~.IJ!ij;_rabajo, tari bien (}mejor.que yo; 

/':J.. 19.- · El caracter de mi jefe es voluble .. 

31 20.- ;Et trat9 qu~ _re.c_ibo de mi Supervisor inmediato, conside

ro:· que es bueno~ 

LA COMPAÑIA (IMAGEN). 

L- .. La Compañía tiene interes~ en su personal. 

_2.- Realmente formo parte de· la Compañ_ía .. 
't!f· -><-····- ··'· •• , ·- " •. ·, - ' . . 

3 .'- r{Cuaildo ·tengo prob.lema~ personal f:!S, ·.no r(!ci bo __ nunca ayuda 
-·~ :-.,: 

;~:de Ja Co.mpañH, . ~-

3 ,¿¡ } ~4. ~ .f Eñ~~z¿. p~-obl~m~~-P-;rso:n~les recibo ayud~ d_e la cmílP.añía . 
. /,, 3 / · /i>".f:'5.- c..>M~- g~;t~ t~ab.ajar ~n· Kodak. Me;iéa~a. • · · . · . ' 

¿J# ~</ · 1-2(;) 6 •. - Me gust¡¡ presentar a_ mis amigos como candidatos a ocupar 

· . puestos en la Compañ fa: 
·,v~.- Me .gustaría que.mis famili_ares trabajaran en.Kodak Mexi~ 

.cana·. 

//,,~."- Mi familia se siente.satisfecha de.que yo.trabaje en Kodak 

.Mex i can·a. 

11 .. 9·- ·considero que Kodak Mexicana, en.relación con otras compa-

ñi as, es la mejor d_e todas. 

I.- TEMA. LIBRE (PREGUNTAS ABIERTAS): 

.:¡t'. 1.- Lo que más me. gusta de traba_jar en Kodak Mexicana es: 
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1 l.' No. ¿ff.¿_ 

1 1 1 ~:~~t1~6 .. 1 1 
1 

G R U P O J B A J O 

X f 
1 

fX 

Completo Acuerdo 5 / ,,,,-_., 
Acuerdo 4 .;;j ')_p 

Acuerdo medio 3 I 3 
Desacuerdo medio 2 

~ / {J 

Desacuerdo 1 J / 
Completo Desacuerdo o l 1 

TOTALES: /~I '31 
,/';, 

1 

IS.:?./ 
,,nL ", XL 

2- ~t 
.2 ~ I .l:3 & 

G R U P O A L T O 

fX2 X f fX fX2 

;;; e_;- 5 ·b '~ 'Z) /5[' 

g' D 4 i ~) ;.> J 7 S' 
0 3 
/ 

28 2 

/ 1 

o 
'• 

/..361 TOTALES: /o/' 0? ?._'1-3' 
/ O . .R:p& '/' 

: XL, .. nH ~~¡f Y .::< "'2 i7. .' _,, 
XH 

~(.e/?_ 
3 ' 'I 3 

\ 

/.~ !--
- ¿¡~.is 

.._ ¡_ D --
º ~ 

.,,,-----··· ~ 
-~"""" 



~ I T 1 E M No. J L_ 3 

[ 1 1 k~!~t1~b .... 1 1 

X 

Completo Acuerdo 5. 

Acuerdo 4. 

Acuerdo medio 3 

Desacuerdo medio 2 

Desacuerdo 1 

Completo Desacuerdo o 

T O T A L E S : 

1 

G R U P O b A J O 

f 1 fX 

1 

I 1 ~ 
_..,.- /~ 

:;- s-
-3 1 

/¿/ ¿_J 
nL XL. 

/,,,di/ 
/g& 

G R U P O A L T O 

fX 2 X f fX fX 2 

5 .1 /5 :;r s-
/~ 4 :t .z.r //2 

e/,¡;- 3 -3 
2 

-:;-- 1 

o / 
!/.'? TOTALES: /I; 

XL 2 nH 

2. ©-O .._ 

9 

sz__ 
XH 

.3. :;i / 

<. 8. ó'G 

2 .:+-. 

21y 
XH2 

3 ~ °1 / 
---==-

....... - .. -::::::=:-



!J-·-- I TI E M No. /.2.;á ---------- -i -- -- ------- r - -J 
Peso del 

[ \ Reactivo ...,.. -
1 

G R U P O Is A J o G R U P O A L T O 

X f 1 fX fX2 X f fX fX 2 

Completo Acuerdo 5 ~1 /..::;'° .::) '5""" 5 e¡ '-/ .:::;- 22.,-
..;:Z_ 1 

. , 
Acuerdo 4 <¡" -~ :2_· 4 

""' :?n g' tJ 
Acuerdo medio 3 '.4 I /.? ~;:.. 

3 

Desacuerdo medio 2 '- :z 1 h /J 2 

Desacuerdo \1 1 ..2 1 / 2- 1 
¡ ,\ 

Completo Desa\uerdo o 
1 

o 
11 /ti J3 /I 6'.J-TOTALES\ J.61- TOTALES: ";;) ¿1 5 \\ 

nL 
1 XL XL2 nH XH XH 2 

-2 . o 7- //, b¿ 

2-. {~ 9 3 3. 2 ¿_ 

/- 5 .:t- -
r--

3~ e¡ 7 
-====----~ 



' 
I T M No, 3! 

1 
Peso del 
Reactivo ~ 

G R U P O B ~ J O G R U P O A L TO 

X f 1 fX fX2 X f fX fX 2 

Completo Acuerdo 5 J \ 5 .:z.s 5 t .;35 17 s 
Acuerdo 4 .3 \1z _,¡ 8' 4 d / .z ¿! ,¡ 

Acuerdo medio 3 3 \ 9 :¿ 7 3 1 /Z .3 ¿ 

Desacuerdo med.i o 2 o \ o o 2 

Desacuerdo 1 4 \ 1 ;¡ 1 

Completo Desacuerdo o 3 1 o o o 

TOTALES: /t./ 1 3 tl /O 1 TOTALES: /¿/ s 9' :z .5 e; 

nL 1 XL XL2 nH XH XH2 

~X;., ::: 2 . ¡¿/ .:x.·. il "'" 
.;:¡', ~ I 

.J9~f2 
/ I : ·°":, • .. ~ .... ~ .. : ... 

2- . .. :;>_ 

' 
-"' / •. (_~ ::¡. - ·~· .. / '--, - -..> ,..... 



E M No. it-
[ 1 1 ~~~~t1~¿ ... 1 1 

G R U P O 1 B A J O G R U P O A L T O 

X f 1 fX fX2 X f fX fX2 

Completo Acuerdo 5 11 .5 .:2 s 5 g -1/u ,:( C.'0 

Acuerdo 4 .:e, ,f 3 -2 4 4 J (;, e..; 
Acuerdo medio 3 +I ,;:!. / la 3 / 3 

,, , 
Desacuerdo medio 2 ..i I . J.j j' 2 / -~ 

,,/ 

Desacuerdo 1 z,,J 2 2 
1 

Completo Desacuerdo D o 

TOTALES: 1t1l ,¡o /3 o TOTALES: ¡t/ ¿, / z -:; ? 

nL 
1 

XL XL 2 nH XH XH 2 

;:2l ~ ' ;:2... ,J s .X H ' 
.-';/. 3.s 

/?...._ :¡ .z_ //, 2' 2. 

/, -!:" 
3.Y/ ~ --



~ No. u . I T 1 E M 

1 1 ------ --=i~-~~~ r -1 
1 

G R U P O Is A J o G R U P O A L TO 

X f 1 fX fX2 X f fX fX2 

Completo Acuerdo 5 ;I 5""" Ls- 5 q 45 725"" 
Acuerdo 4 ti .? JI //2 4 :) 2_0 to 
Acuerdo medio 3 . ,Z~ t /} 3 

Desacuerdo medio 2 J 2 ?/ 2 

Desacuerdo 1 ::¿ 3 ~ 1 

Completo Desacuerdo o 
1 

o 

T O T A L E S : /1Í t./ e/ /0 2- TOTALES: /Y t.. ¿_;·- 3 cfJ <t 
nL 

1 
XL XL2 1¡ nH XH XH 2 

3. /y <j, &( 
23- 7 2 3_22 

¡ 

,,...7 e; 

¡ ~ s· o 
3_<?;/ ', -- 1 

-



.I DE oPrnrnNEs 

N O E S C R I .~ A S U 

Este cuestionario .tiene por objeto trattr .de conocer sus .opiniones respecto a su tra.b~jo, en lo que 

se ref~~re a ambiente, facílidades, rel1ciones, condiciones', supervisión, beneficios, etc., a fin de 

estar en posibilidad de reforzar los pur¡itos fuertes. y tomar acción en los p'unto's débil.es 

NO ES C R I B A· SU N O.M B RE¡. Pues deseamos que se sie~ta con libertad de expresai lo que 

realmente piensa. Sólo l~ suplicamos q~e actae con toda sincerfdad pari consigo m{smo y ~ue los datos 

que nos·proporcione s~an reales. 

Dé vuelta a· la .hojq y marque. en cada pr~¡gun_ta, con una (X),' aquella 'decl ar.ación. con la que usted se con

sidere más de acuerdo. No haga más de una marca en cada declaración¡ ni deje de contestar ninguna pre-

gunta. 

Ejemplo: Si. en esta ·pre~unta usted. considera estar "CÓinplefamente de Acuerdo" marcar.ía 

con una equis kx) en el cuadro que ¿orfesponde a tal enunciado, ·tal como aquf 

v~mos: 

Estoy compl~ 
tamente de 
Acuerdo 

Estoy 
de 

Acuerdo 

Estoy 

Indeciso 

Estoy 
en 

desacuerdo 

Estoy comple 
tamehte en

desacuerdo 

Cuand·o hago un buen trabajo,, mi jefe X lo reconoce ....... · ................ .". . . . , 
~.,~~--~~~ ..... ~~~--..i..~~~--L.-.~~·~~...a.~~~~~.....Jl 



.Mi Sexo es: 

Mi edad es: 

Trabajo en: 

Como: 

ESTÓS D_ATOS. SON EXCLUf IVÁMENTE .PARA USARSE CON. FI~ES ESTADISTICOS. LLENE LOS POR 

FAVOR, MARCANDO lcoN UNA CRUZ. (X) DONDE CORRESPONDA' A CADA DATO. 

F 1 M 1 

J Menos 18 años 1 119 a 29 años. f 30 a 39 años J (!o ~ 49 años J [so o má~ años / 

Periférico 2004 j calzada de Tlalp;n 29so] [-e-.~] [ c. o.-;¡ 

Gerent~- birecto~- Supervisor Empleado Adnifoistrativo 1 1 Representante de Ventas 

. 1 

j Técnico de ServicJio a. Equip~] [~perarfo d~--Producción f 1 Auxiliar de Producción 

1 

1 Secretaria 1 j Manténimiento Otros E s · p e· c i f i q u e 



En la Div'isión: 

2 

Admini¡stración (Finanzas, Proceso de Óatos; Crédito, Auditoria, Servicios 
Administrat)vos) 

Mercadbs de Consumo, Cine Profesional y Fotoacabado. 

Estimabó-n; Planeaci_ón y Distrib.ución (Almacén, Tráfico, C_ontrol de Iriven
tariosl, Servicio.e I_nformación a ·Clierites, etc.). 

Servic6o.a Equip6 de Ciientes: 

Mercad~.s Especializa dos (Sistema pua Negocios, Artes. Gráficas, Mercados 
Radiográficos, Cine, Audiovisual, Gobierno). 

Personal. 

Servicios ·de Mercadotécni a (Centro de. Capacitación, Pub 1 i cae i enes, etc.) . 

P.rodticdión Operaciones Téc.nicas. · 

Cor:itro·l de Calidad y Mante_nimiento Opera~iones Técnicas. 

Empaqu~ de.Qufmicos 

Otros ·REspe~ifique) 



1.- La política de !rato Justo se aplica real
mente en la Compañía •.............. .' .. 

2 .. - El tiempo que transcurre para que yo réci ba 
aumento de sueldo es aceptable en todas ocasi 
nes ............................... · ..... . 

3 .. - Mi jefe es excelente, es comprensivo, 5migabl 

ir~~aJ~~:~~:~. ~. ~~·.~~~~. ~~~~. ~~:~~~~. ~. T~~~. ~ 
4.- Me gusta mi trabajo .................... 1.· ••••• 

5.- Mi Gerente o mi Supervisor, siempre me ~a ins 

J~~~~i~~=sh~~:~~~-~-~~~~'.~~~-~~~~~~~~-~l~~-~~ 
6.- Mi. sueldo es bueno y me alcanza ...... ." .. , ..... . 

7.- En esta compañía cualquiera que haga bi~n su 
trabajo puede estar seguro de cons.ervarl su em 
pleo ....... ; ...•. , .......... · ............ . 

8.- Las condiciones físicas de mi trabajo s~n agr~ 
dables ....•..................... , ..... ,. 

~ 

: 

9.- El trato que recibo de mi Supervisor inmediato ., 
considero que .es bueno.: .............. . 

10.- Creo que mi trabajo es importante, para ¡el pro 
greso de 1 a Comp.añía .......... ." .......... ' ... . 

11.- cuando alguien hace un buen trabajo se ¡1e re-
conoce y estimula .....•............... : ...... . 

Estoy com- Estoy 
No se· 

Estoy en Estoy comple 
pletamente ·de 

desacuerdo tamente en -
de Acuerdo Acuerdo desacuerdo 

' 

1 

1 

1 . . 1 
·-'-·'"'---.. ·-···-'-

-

1 



.12. - Creo que mi trabajo· es importante para ¡el pr.Q. 
greso·de la Compañía .. · ...................... . 

13:.- Mi Supervisor es accesible· .......... : .... l." .... . 

. 14. - . ~~~g~il je~~~~.:~~:~~~.~~.~~~:~~.~~: ~~:~j~~:~. ~ 

15.- Hay un buen espíritu de cooperación en~re la 
gente con las que trabajamos .......... . l. .. : .. 

16.- En gen·eral nuestro departamento trabaj~ de --
una manera armoniosa ................... l. .... . 

17 .- Áquí la mayoría de los 'empleados cumple¡·n con 
s.us tareas a ti-:mpo ........ ~ .... , .... : ....... . 

18.- Mi jefe se interesa en las· necesidades IY bie!!_ 
estar del personal a sus ordenes ....... [ ... ,. 

19.- Mi jefe sabe llamar.me la atención con "~acto'.' 

~~]~:~~~: ~. ~~~.~: ~~·. :~~. ~~~~~: ~~. ~~~~. ~:. :~~~~ 
20.- Mis supervisores'me proporcionan l,a ·ayu¡a y -

21.- Si empre me gusta quedarme en 1 a Compañí a -
jugar ajedrez, dominó, ping pong, tenis, etc. 

22.- Mis superiores aprecian muy bien todo etl em-
peño ~ue pongo en mi trabajo .......... . 

23.- Pi.enso que voy a hacer (o he hecho, o e~toy 
hacieDdo) una buena carrera en Kodak ... 

Estoy compl~ Estoy 
tamente de de 

Acuerdo Acuerdo 

. 

Estoy Estoy' compl~ 
·No sé en tamente en 

desacuerdo desacuer.do 

1 

.• 

1 

1 'J _____ "-"· ... 
1 

1 1 1 

1 1 

" l 1 

1 



24.-· 

25.-

26.-

27.-

28.-

'29.-

30.-

31.-

32> 

33.-. 

El Servicio Médico no sirve para nada'. 

Mi lugar de trabajo. es poco confortabl 

La dificultad de·trabajar aquí, es queitodos 
los supervisores me dan ordenes y no se que·-

::·:::::::.·:.·;::.~:;·::·;:·;~;:;;:¡·;:::· 
que no hay puestos a los cuales pueda •spirar 

Mi trabajo es aburrido y ·monótono .......... :. 

Lo más i mpórtan~e en la Compañ í.a es venlder ó 

!~ ~~!~~~~:.~~~~-~-~~~.:~~~:~.~~-~~-~~~-~~~~ 
.Mi S~pervisor "Me trae entre ojos" .....•.... 

En general los sueldos de Kodak son másj bajos 
que los de· otras empresas similares.· ........ . 

Los anuncios en los tableros o pizarrones son 
de poco· i nteres ....................... ; . 

Mi trabajo es muy monótono y rutinario. 

34.- En la Compañía se logra 'más siendo "bar~ero" 
. con los jefes que por el esfuerzo persomal ... 

. 35.- Si·ento que en cualquier momento y sin ca.usa -
aparente, me pueden correr ....... ; .... . 

· Estoy compl~ · Estoy 
I 

Estoy Estoy compl e-
tamente de de No Se en tamente en 

Acuerdo Acuerdo desacuerdo desacuerdo 

-

1 

i . 1 

1 



36.- La ·compañía nos tiene bien informqdos tle to
das· 1 as medidas que se toman .•...•.... · 

37 .- Me siento muy interesado y·content~. coh lo qu, 
estoy haciendo ...........•........ ,. .. 

38.-. 

39.-

. 40.-

;:,;:¡ i ::i:,' i'" ~i. '.'.~'.".j '.. ~: '.. s ~'. '.'.'.!'''.'.'. 
Mi lugar de trabajo es agradab·le: limpio, con 
fortabl e, con buenas condi.ciones .de ter¡iperatu-
ra, etc ...........• · ......... ~ ....... ,. 

Cuando tengo que emprender un trabajo que no 
conozco,. obtengo .ayuda y colaborac;.ón lde. mi -
jefe ..............•.•............ : .... 

41.- Mi jefe es amable conmigo ....• , .•..... 

42.- Los asuntos de horarios, permisos.Y pr9blemas 

~;~~~~~~~~-~~-~~~~~~~~~-~~~-~~~~:::~~.~-~~~~-· 
"43.- Conozco· cuales. son la~ funcio.ne~ genera¡les de 

otros departamentos aJenos al mio ............ . 

44
. - ~~~a jf.:e~o~~a~~~~~. ~~~:'. ~. :~~. ~~:. '.~~~t~:~. 

45.- Las comunicac.iones al personal son opor~unas y 
claras ................................ . 

46.- Me parece que Kodak paga buenos sueldos 

47.- Estoy informado y conozco todas las prestacio-
nes de la· Compañía .................... . 

Estoy compl~ 
tamente de 

Acuerdo 

' 

. 

1 
l 
• 
1 
! 

. ! 
' ' 

Estoy Estoy Estoy comple 
de. No Se en tamente en -

Acuerdo· desacuerdo desacuerdo 

·~ 

1 • 

1 

1 - 1 .. 

1 1 1 1 

1 1 

, . 1 

g 

1 
1 

1 



"48.-

-49.-

50.-

51.-

52.-

53.-

54~ -

55.-

56.-

57.-

58.-

59.-

El período de Vacacio~es es adecuado a 1 as ne
cesidades del personal.· .....................• 

Cuando mi jefe :cal ifi.ca mi de~empeño, c;eo qu 
es justo .... ··:· ............................... . 

m~~~~- ~~~~. :~~~:~~~ .. :~. ~~: :::~~. ~~- ~~~~:~. ~ 
El Seguro de Vida es una excelente prejstación 

La Política de Puerta Abierta es ampl i~mente 
conocida por todo el personal ......... L ..... . 

Co~~zco perfe.ctamente los objetivos del la Com 
pan1 a ....................................... . 

Tengo mucho. futuro en esta Compañía" ... , ...... . 

Mi tra~ajo re~resenta Un retó cada dij!, por. 
lo variado e ~nteresante: ............ . 

La· compañía estimula al personal a superarse. 

e 

-

~~ ~~-f~r~~1 :~~~~~~ -~~~~~~:: ~. ~~~~~'. :~ .r. ~~~~~-
Me gusta trabajar en Kodak, procjue.su !1mtiiente 

~~nt~~~a~~e~a~~~ .. ~~:~~'.~~~~ -~~:~~. ~:. ~ ~~~~~:. 
Estoy informado oportunamente de los aqonteci
mientos generales en la Compañía ... · ... 

! 

Estoy compl~ Estoy 
No sé 

Estoy Estoy comple ¡ 
tamente de · de en tamente en-
Acuerdo .!\cuerdo· desacuerdo desacuerde, ··-

1 
/ 

! 

1 i 
í 

1 
1 

L l 

1 

1 
: 

.. 



60.- Mi Supe~visor tiende a tener sus pr.eferidos .. 

61.- En mi trabaja" i:ecibo más ayu:da y orjentació 
de parte de mis campaneros gue de mt $upervi-
sor .................................. . 

62.~ ·M.i lugar de tr~bajo es incómodo., ..... 

63.- ·Cuando liay un puesto vacante, .siempre.ltraen -

·~~~~~o~ed:~~~~-~-~~-~~~-~~~~~~~:~~~-~.:~~.:~~ 
61J..- De seguir laborando en esta Compaftía, ¡no ten-

go oportunidad de ascender ...... : ......... , .. . 

65.- ~~~~!jo~~~~~~~~-~:~:.~~:~~-~~~:~~~~-~~[.~~-~-
66:- Necesito"caerle bien" a· determinad~s pll rsona.s 

para progresar .en la Companía .............•. 

67.- La revista interna (Koda'kerias) es mal 

68.- La gerencia ignora la s{tuación real d~ la -
·Companía y los sentimientos de sus empleados. 

69. - El problema de Kodak son 1 ós Supervi sotes .... 

70.-. 'Me siento estancado en esta empresa ... 

71,-

72.-

Desconozco la organización de la.· Co.mpara ...... 

M~ .jefe.me llama la atención y me crit¡ca --
sin moti v0 .. · .................... · · · · · · • · · · · · · 

Estoy compl~ Estoy 
tamente de .de 

Acuerdo Acuerdo 

1 

1 

1 
l. ¡ 

1 

l 
1 
! 

No se 
Estoy Estoy comple 
i:n tamente en-

desacuerdo desacuerdo 

1 

1 
1 ¡ 

¡ ! ¡ 

1 
·¡ 
r 

1 · 1 
i 1 .~ 

l ¡ 

1 
'. J 

1 1 

1 . i 
1 

1 
' 1 
1 ' ¡ l 

f 1 
i . . 

J 



73.- A ~i se me ha he~ho saber lo importantie que é 
mi trabajo en 1 a Compañía .. :· ......... .l. ..... . 

74.- Mi jefe es justo y honesto en su trat~ con~ig 

75.- Me s_iento orgulloso del progreso 'dé Kobak.·.:. 

76.- Mi 'jefe tiene su trabajo bi.en organiza~o ..... 

77.- De seguir·trabajando en esta Compañía ~e espe 
ran bu~neas oportunidades de ascenso .. 

78.- Al realizar .mi trabajo diario, siento tiue es-
toy aprendiendo ... , ................... . 

79.- Lo que se gana aquí esta de ª.cuerdo coT la ca
lidad y can~idad de trab.ajo que uno de$arrolla 

so.-· La empresa favorece y estímula el desa~rollo y 
progreso de sus empleados ............. . 

81.- En mi:_problemas personales recibo ayucia d.e. la 
Campan 1 a .......................... · ...... I ••.•.•. 

82.- Aquí todos conocemos los planes, objeti¡vos y -
.metas de la Compañía.: .... :.· ................. . 

83. - En mi trabajo me siento segtiro y considl!ero que 
voy a pe_rmanecer muchos años en la Comp,añía ... 

84.- Las rela7iones entre emple~dos y superv¡isores 
son cordiales. en Kodak Mexicana .•...... , ...... . 

85. - ~:e j;:~. ~~~~~~-. ~'.. ~~~~~~~ '.. ~~~. ~'. ~~. ~. t~~. ~. 

; 

1 

Estoy comp 1 e. Estoy 
tamenté de de 

Acuerdo Acuerdo 

. 1 

1 ¡ ¡ 
¡ 

i ¡ 
t 

f ¡ 
' ¡ . 
1 

¡ 1 

1 

Estoy EstÓy compl8 
No se en tamente en --

desacuerdo desacuerdo . 

1 

l 
¡ 

1 ¡ 

1 ¡ i 
¡ 1 

¡ 
! 
¡ ¡ 
1 1 
1 ¡ l ' ¡ 
; ~ .. ' 
1 

1 1 

! 
! 

1 
.¡ 
¡ 
l 

1 
1 

1 

J 



86.- Mi trabajo es mon6tono y rutinario ......... :.L. ···'·· 

87. - · ~!~ª b~:~~r c~~e~~sj~~:~~~~. ~. ~~:~~. ~~~:~~.~~~.f.~~.'.'~~~ 

88.- Guarido tengo pr.obl.e.mas · perso.n~l.es, no recibo punca ay!:!_ 
da de la Compañía .........•.... , .... · ...... , .. 

89.- Nunc~ se lo ~ue mi Supervisor quiere ........ . 

90.:.. fo mi lugar de trabajo ·hay mucho ruido ....... . 

Estoy comple 
tamente de

Acuerdo 

Estoy 
de· 

·Acuerdo· 

,. 
¡ · ! 
' ~ 

No se 
Estoy 
en 

desacuercjo 

Estoy comple 
tamente en -

desacuerdo 

· 91.- La· comunicación. entre todos los empl e.actos y stpervisores J 1

1

1 
li 1 l 

e~. muy ma 1 a~ por.que 1 os subordinados no dicen 1 o que - ¡' ¡ 1 
sienten o piensan ............................ '.. .. ... . . :. ! 1 . ¡ . ----- ., ................ ""~""'""""'"':"""'"""--'"'"-

' 1 1 i 1 

94. - El tco toq" cec;bo d"i '"'"''; "' fo~d; 'tq 00 ,J l · j: ! i 
todo ]o satisfactorio que yo quisiera ... ····· · ·J· ·· · · · · ·1 ¡ · . 1 , 

95.- Nuestros supervisores únicamente ve~ nuestras falla~.... · I = =: ~~~ = r.. .! ' 

92.- Las prestaciones de la Compañía son pocas .... 

93.- Mi jefe quiere hacer todo por sí mismo ...... . 

96.- En la Compañía los supervi~ores tienen sus co sentidos -
y favoritos .............................................• 

r.-~~~...¡..~~~~~~~~~~.+.:.....~~~~~.~~~~~• 

97, - Las gentes aquí progres·an· por el desempeño en su. trabajo 

98. - ~~e~:~~o~~. ~~~~ -~~. ~~~~:~.: ~~, :~~~~. ~- ~~~~~~:t~~. :~~.: ~ 
,_~~~ ...... ~~~~--'-~~~~-'"~~~~~'-~~~~~ 



Lo que más me gusta de trabajar en 
Kod'k M"i"j' " ------------------'----------'---

Lo que más me qisgusta de trabajar en Kodak MexiJi:ana es: _. ------.,...'----..,.---'--------------

·.si tiene usted alguna(s) queja(s) que desee. expo¡·ner en forma anónima, puede utilizar el resto. de la hoja para hacer-

lo. . · · · 1 

1 



A P E N D I C E 6 

152 



..; 
C

>
 

C
>

 

"" o el 
..... 
~
 

'<-> 
..... ,_¡ 
cl 

-
P

-::,;, 

e:. 

cl 
U

Q
 

(
)
 

°' 
-i:; 

-i:; 
<3 

<3 
<:n 

<:n 
~ 

~
 

~
 

Q
_

 
;s 

;s 
~ 

::::. 
::> 

s:: 
s:: 

·..¡ 
•..¡ 

~ 
.q

 

cl 
o Q

_
 

<>) 
;s 

~
 

~
 

~
 

!j 
<:n 

~
 

~
 

o 
a 

a 
Q

_
 
~
 

Q
_

 

.q
 

.q
 

s:: 
a 

o 
'a

 
-i:; 

-i:; 
·0 

~ 
<3 

~-
<3 
::::. 
~
 

;s 
cl 

cl 
o 

s:: 
¡:,¿ 

¡:,¿ 
:;:: 

;s 
a 

<>) 
<>) 

·0 
<>) 

s:: 
-i:; 

-i:; 
-i:; 

a 
.g 

•..¡ 
~
 

-<> 

~ 
s:: 

o 
<>) 

e
l 

>: 
:;:: 

•..¡ 
•..¡ 

a 
a 

'<
->

 
'<

"
 
~
 

i:::I 
s:: 

e
l 

;¡ 
'<3 

el 
a 

<>) 
~
 

<3 
u 

¡:,¿ 
G

 
G

-
1-L. 

z w
 

1
-

z o L
.>

 



CONJUSIONES 

Dada la respuesta obtenida a través del nú~ero de cuestionarios recibidos, así como los comentarios 
encontrados, consideramos que el personal · ooperó en forma muy favorable, lo que confirma el alto 
grado de imagen que prevalece en todas las áreas de trabajo, así como optimismo hacia cambios 
positivos. Lo manifestado también es obse able en los resultados expresados en las áreas "Identifi
cación con la Compañía", "Condiciones Fí ices de Trabajo", y "Prestaciones". 

Las áreas exploradas con el cuestionario qu~don ordenadas, de acuerdo al grado de satisfacción y 
según la media aritmética de cada una de ellas, en la siguiente forma: 

. 1.. Imagen Compañía~ j . 4. 25 
2. EITrabajoenSí .j 4 •. 03 

/3, Seguridad 3.85 
.. 4. Prestaciones J 3. 84 
"''S. Condici9nes de Tr bajo J 3.60" 

l/6·. Re lociones con el Personal J} 3, 60 
:./·7. Relaciones entre 1 Personal 3.51 
o.··8. Comunicación J 3.45 
,~. 9. Progreso J 3. 44 
··''jO. Supervisión J 3.39 

·· ··11. Conocimiento de lolíticos J 3.34 
2. Sueldos ..J 3.32 • 

Lo anterior nos da uno visión positivo de lo ~ctitud del pers~nal hacia las áreas mencionadas, si 
partimos de la base de que el grado de insati¡sfacción se inicia en O hasta alcanzar un punto óptimo 
de satisfacción representado en 5. 

., 



IMAGEN COMPAÑIA. 

En general, esta área tiene una s~tuación muy positiva, ya que en todos los departamentos 
el porcentaje satisfactorio de res~1uesta muestra una tendencia hacia el punto máximo favo
rable. 

EL TRABAJO EN SI MISMO 

La satisfacción que el personal exf erimenta en el desempeño de su trabajo es una área que 
se encuentra también en una situa ión al tam.ente favorable, encontrándose~ como es lógico, 
una tendencia más baja que el res o dell grupo en aquellos tipos de labores rutinarias, como 
son almacén, secretarias, produce ón y empleados administrativos. Algunos de los comen
tarios recibidos confirman esta afi~mación, ya que hablan de "estancamiento" o "falta de 
posibilidades de desarrollo" en alg¡unas de las áreas citadas (almacén y producción), 

SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

En esta área, en general, ·podemos1considerar que los empleados están seguros de su estabi-
1 idad en el trabajo y sienten que n · se les despediría en forma injusta, encontramos que en 
algunas áreas, como secretarias, almacén y empleados administrativos, existe una desviación 
de la tendencia central del grupo. En estas áreas, se encontró también una gran tendencia 
a situarse en una posición neutra d indecisión, que se justifica al examinar el resultado del 
área correspondiente al conocimienlto de nuestras poi íti ces. 



PRESTACIONES 

Esta área se encuentra en una sit1ción favorable y no represe~ta problema en sí. Ahora 
bien, dentro de los comentarios ( reguntas libres)' que el cuestiona. río incluye al final, 
existió una tendencia muy marca a de los RTVs y Técnicos de Servicio a Equipo a señalar 
que el pago de kilometraje debía studiarse más a fondo, ya que consideran que no retri
buye los gastos del auto; también hubo sugerencias en el sentido de que la compañía 
debiera proporcionar o financiar e¡I ~utomóvil, o que se les diera una cantidad fija men-
sual como antes se hacía. · 

CONDICIONES DE TRABAJO 

Lógicamente, en esta área, que s~~refiere a las condiciones'ambientales y físicas en que 
se desempeña el trabajo, en el pe onal clasificado como almacén, producción y técnicos 
de servicio, dadas las característi as especiales de sus labores, era esperable cierta inco
modidad. Sin embargo, en otros aasos como secretarias, aunque no es de esperarse sí 
resulta comprensible cierto grado de insatisfacción, ya que en varios casos se refieren 
específi.camente al aire acondicio~ado que ocasionalmente no funciona en forma adecuada, 
o a la iluminación. 

El C.D. M. sí representa una fuert~ tendencia de i nsatisfaccii;in confirmada al manifestar 
que el edificio no es apropiado, yq que falta espacio, además de anegarse cuando llueve. 

RELACIONES CON EL PERSONAL 

En forma general la tendencia se dlrige hacia el aspecto positivo y favorable. En esta·Órea . 
se incluyó el reactivo: "Las relacl

0

~nes entre empleados y supervisores son cordiales en Kodak 
Mexicana", la cual muestra una d~sviación de la tendencia general en algunos sectores de 
las áreas: almacén, técnicos de se["icio, producción y empleados administrativos O. T., lo 
cual está correlacionado con el as~ecto supervisión que en estas áreas refleja también una 
desviación ilustrada por comentarifs de tendencia a favoritismo y estilos extremos de lide
razgo. Sin embargo, se tiene una ?Pinión favorable a que los asuntos de personal se resuelven 
con prontitud contándose con la ay*da de la compañía y que existe justicia de parte de Kodak 
al resolverlos. 



RELACIONES ENTRE EL P.ERSONAL 

Esta área se encuentra dentro de \ªtendencia favorable en casi todos los dep:irtame11tos, 
a excepción de almacén y represf tan tes técnicos de servicio que reflejan una tendencia 
en el sentido opuesto. Quizá en mucho, esto se ve influenciado por un factor lógico de 
asociación con los comentarios al didos en el punto anterior. 

COMUNICACION 

En esta área los puntos que muest¡n una inclinación menos favorable se refieren a falta 
de información sobre asuntos gene oles, al conocimiento de otros departamentos y desco
nocimiento de parte de la gerenci hacia la situación general de la compañía en cuanto 
hace a los sentimientos de los em leados¡ lo cual es marcado en los diferentes departa
me.ntos, especial en almacén y té ·nicos de servicio, dado que la tendencia favorable se 
muestra baja comparada con otras áreas. 

PROGRESO 

Sobre este particular existe una tepdencia desfavorable hacia el reactivo "reconocimiento 
en el trabajo", aunque en lo que ~e refiere a oportunidades de progreS!} posibilidades y 
f.acilidades de desarrollo se evalua!n favorables. La primera tendencia se manifiesta prin
cipalmente en almacén, secretaria TI al pan, secretarias O. T. y empleados administrativos 
Tlalpan. Lo anterior evidencia la necesidad de mayor comunicación entre supervisores y 
subordinados, principalmente en c anta se refiere al desempeño del trabajo. 



SUPERV!SJON 

los grupos que presentan un gra 1 o menor de satisfacción en esta área, se encuentran dentro 
de almacén, técnicos de servici , producción y empleados administrativos O. T.; resaltando 
los aspectos que se refieren a n saber llamar la atención con "!·acto", tendencia a tener 
preferidos, así como también da le mayor importancia a las ventas o a la producción. Por 
lo que hace a competencia del upervisor (cona: imiento de su trabajo y organización del 
mismo) y asistencia técnica, est n calificados en forma favorable. lo anterior se encuentra 
correlacionado con los comenta ios hechos en los puntos "Relaciones con el Personal" y 
"Relaciones entre el Personal". 

Cabe rece! car que la .situación tptal compañía, en cuanto al aspecto supervisorio se refiere, 
se encuentra dentro de la media !aritmética favorable. 

CONOCIMIENTO DE POLITICAS · 

Específicamente en esta área se !:onsideraron los siguientes reactivos: "Conozco Cómo Fun
ciona la Política de Puerta Abie ta"; "La Política de Trato Justo Se Aplica Realmente En 
la Compañía"; "la. Política de rerta Abierta Es Ampliamente Conocida por Todo el Personal". 

Existen tendencias a considerar qre la política de trato justo no se aplica, lo cual en cierta 
forma se correlaciona con la falt de reconocimiento por parte del supervisor, manifestada 
en el punto "Progreso" y lo expu sto en los puntos "Relaciones con el Personal" y "Relaciones 
entre el Personal". 

SUELDOS 

En esta área, aunq~e la gran maybría reconoce que Kadak paga buenos sueldos y que las 
mismas no san más baias que en ªj~ras empresas similares, la tendencia favorable es más ba¡a 
en lo que se refiere al tiempo qu transcurre para recibir un aumento y en la relación que 
el salario guarda con el desempe o personal, lo que nuevamente resalta la necesidad de 
una mayor comunicación, en el a pecto evaluación de desempeño, entre supervisor y 
subordinado. 
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l. 
2. 
3, 

4. 
5. 
6. 

7. 
8. 
9. 

10. 

ll. 
12. 
13. 

FACTORES! DE MOTIVACION 

TOTAL CoMPAijrA CTLALPAN, O. T., C.D.G., v C.D.M.) 

PESO 

LOGRO 4.32 
RESPONSABILIDAD 4.76 

SALARIO 4.79 

SEGURIDAD 4.82 
TRABAJO EN Sr 5.46 

RECONOC !MIENTO 5.58 
CONDICIONES DE TR BAJO 6.38 

AuTO-REALIZACION 7.03 

SUPERVIS!ON 7.95 

Fr SIOLOGICAS 9.28 

ESTIMA 9.49 

STATUS 9.59 

SOCIALES ll.90 



FACTORES! DE MOTIVACION 

.D.G. 
PÉSO 

l. SALARIO 3.94 

2. RESPONSABILIDAD 4.66 

3. SEGURIDAD 4.89 

4. TRABAJO EN Sr 5.17 

5. RECONOCIMIENTO 5.78 

6. LOGRO 5.94 

7. CONDICIONES DE TR BAJO 6.33 

8. AuTO-REALI zAc roN 7.06 

9, STATUS 8.67 

10. FISIOLOGICAS 8.94 

ll. ESTIMA ... 8.94 

12. SUPERVISION 9.ll 

13. SOCIALES ll.56 

,t--



DE MOTIVACION 

.D.M. 
PESO 

l. LOGRO 3.42 
2. RESPONSABILIDAD 4.21 
3. TRABAJO EN SI 4.68 
4. SEGURIDAD 5.15 
5. SALARIO 5.21 
6. RECONOCIMIENTO 5.31 
7. AuTO-REALI ZAC ION 6.84 
8. CONDICIONES DE TR B~JO 6.89 
9. SUPERV IS ION 7.52 

10. FrsroLoGrcAs 8.31 
ll. STATUS 10.42 
12. ESTIMA 10.52 
13. SOCIALES 12.47 





FACTORJ DE MOTIVACION 

ALMAC EN CTLALPAN) 

PESO 

l. RESPONSAB I L !DAD 3.65 

2. LOGRO 4.69 

3. SEGURIDAD 4.92 

4. SALARIO 5.07 

5. AuTo-REALIZACION 6.11 

6. CONDICIONES DE TR BAJO 6.34 

7. TRABAJO EN Sr 6.73 

8. FIS!OLOG!CAS 7.88 
'' 9. SUPERVIS!ON 8.42 

10. RECONOCIMIENTO 9.57 

11, ESTIMA 9.69 

12. STATUS 10.23 

13. SOCIALES 12.42 



FACTORES 1 DE MOTIVACION 

EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS (TLALPAN) 

PESO . 

l.. SEGURIDAD 4.19 
2. LOGRO 4.54 
3. SALARIO 4.81 
4. TRABAJO EN Sr 5.18 
5. RESPONSABILIDAD 5.20 
6. RECONOCIMIENTO 5.53 
7. CONDICIONES DE TRA AJO 6.45 
8. Auro-REALI ZAc IciN 7.18 
9. SUPERVISION 7.95 

10. ESTIMA 9.16 
11. STATUS 9.25 
12. FisroLOGICAS 9.78 

13. SOCIALES 12.10 



FACTOREj DE MOTIVACION 

GERENTES SUPERVISORES (TLALPAN) 

PESO 

l. LOGRO 3.85 
2. TRABAJO EN Sr 3.97 
3. RESPONSAB l LI DAD 4.42 
4. SALARIO 4.48 
5. RECONOCIMIENTO 5.44 
6. Aura-REAL! ZAC ION 6.46 
7. SEGURIDAD 6.68 
8. CONDICIONES DE TR BAJO 7.38 
9. STATUS 7.63 

10. SUPERVI S ION 8.95 
ll. ESTIMA 9.12 
12. F IS IOLOG I CAS . 10.76 
13. SOCIALES ll.87 



DE MOTIV.l\CION 

REPRESENT,NTES DE VENTAS 

PESO 

l. SALARIO 3.70 
2. SEGURIDAD 4.32 
3. LOGRO 4.42 
4. RESPONSABILIDAD 5.02 
5. TRABAJO EN Sr 5.05 
6. RECONOCIMIENTO 5.82 
7. CONDICIONES DE TR BAJO 6.35 
8. SUPERVISION 8.67 
9. FISIOLOGICAS 8.95 

10. STATUS 9.45 
ll. ESTIMA 9. 82 . 

12. AUTO-REAL! ZAC ION 10.75 
13. SOCIALES 12.27 



FACTOREJ DE MOTJVACJON 

SECRET~RIAS CTLALPAN) 

1 

PESO 

l. Lo GRO 3.97 
2. TRABAJO EN Sr 4.17 
3. RECONOCIMIENTO 4.60 
4. RESPONSABILIDAD 5.11 
5. SALARIO 5.14 
6. SEGURIDAD 5.63 
7. AUTO-REAL! ZAC ION 6.06 
8. CONDICIONES DE TR BAJO 6.49 
9. SUPERVISION 7.6q 

10. ESTIMA 8.69 

11. FIS!OLOGICAS 10.34 
12. STATUS 10.51 

13. Soc I ALES 12.03 



FACTOR~ DE MOTIVACION 

TECNICOS E SERVICIO A EQUIPO 

PESO 

l. TRABAJO EN Sr 4.10 
2. SALARIO 4.25 
3, LOGRO 4.42 
4. RESPONSABILIDAD 4.75 
5. SEGURIDAD 4.78 
6. CONDICIONES DE T ·ABAJO 5.42 
7. RECONOCIMIENTO 6.53 
8. AuTO-REALI ZAC ION 

,. 
6.85 

9. SUPERVISION 8.14 
10. STATUS 9.35 
11. ESTIMA 10.14 
12. FISIOLOGICAS 10.25 
13. SOCIALES 11.75 



. FACTORES DE MOTIVACION 

ÜPERACIONEh TE~NICAS Tot~L 
1 

PESO 

l. LOGRO 4.27 
2. SEGURIDAD 4.58 
3. RESPONSABILIDAD 4.75 
4. SALARIO 5.06 
5. RECONOCIMIENTO 5.14 
6. CONDICIONES DE T ABAJO 6.21 
7. TRABAJO EN Sr 6.29 
8. Auro-REALIZACION 6.73 
9. SUPERVIS!ON 7.52 

10. FrsroLoGrcAs 8.82 
11. ESTIMA 9.62 
12. STATUS 9.98 
13. SOCIALES 11.67 



l. 
2 
3. 
4. 
5, 
6, 

7. 
8 .. 

9. 
10. 

ll. 

12. 
13. 

FACTORES DE MOTIVACION 

. EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS (OPERACIONES TECNICAS) 

PESO 

LOGRO 3.67 
RESPONSABILIDAD 4.03 
RECONOCIMIENTO 4.76 
SALARIO 5.24 
TRABAJO EN Sr 5.73 
CONDICIONES DE TR BAJO 6.33 
SEGURIDAD 6.36 
SUPERVI S ION 6.67 
AuTO-REALI zAc ION 6.79 
ESTIMA 9.67 
FrsroLOGICAS 9.73 
STATUS 9.94 
SOCIALES "·· 12.09 



1 
.L. 

2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 

8. 
9. 

10. 
ll. 

12. 
13. 

FACTORES! DE MOTIVACION 

'GERENTES y SUPffRV!SORES (OPERACIONES TECNICAS) 

PESO 

LOGRO . 3.82 
TRABAJa° EN Sr 5.13 
SEGURIDAD 5.26 
SALARIO 5.69 
RECONOCIMIENTO 5.86 
RESPONSABILIDAD 6.21 
CONDICIONES DE TRA AJO 6.82 
AuTO-REALIZACION 7.26 
STATUS 7.30 
ESTIMA 7.65 
SUPERVISION 8.04 
FISIOLOGICAs 10.65 

.SOCIALES 10.78 



FACTORES 1 DE MOTIVACION 

PRODUCCION IC0PERACIONES TECNICAS) 

PESO 

l. SEGURIDAD 3.98 
2 LOGRO 4.53 
3. RESPONSABILIDAD 4.74 
4. SALARIO 4.91 
5. RECONOCIMIENTO 5.06 
6. CONDICIONES DE TRA AJO 6.18 
7. Auro-REALI ZAC ION 6.70 
8. TRABAJO EN Sr 6.73 
9. SUPERVISION 7.68 

10. FISIOLOGICAS 8.22 
11. ESTIMA 9.90 
12. STATUS 10.30 
13. SOCIALES 11.72 
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