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"PESHMER"

E1 propdsito de esta investiqacidn, consistié en determinar si existian di-
ferencias en dreas laborales de alto y bajo nivel de desempedo en cuanto a
su actitud hacia el clima Jaboral, para 10 que se realizd una investiaacién
de campo. lLa muestra estuvo intearada por 30 sujetos en cada orupo. En
ambos grupas se aplicd una escala para evaluar actitud hacia el clima labo-
ral. Como medida del nivel de desempefo, se utilizd el porcentaje oromedio
del Todro de los objetivos mensuales de cada arupo, Los resultados fueron
tratados estadisticamente con 1a prueba t de Student, con el ohjetn de deter-
minar si existian diferencias y con la correlacidn de Pearson, para cohacer
la relacidn entre las variables actitud hacia e} clima laboral y nivel de
desempefio,

Se concluyd que la actitud del personal hacia su clima laberal influye de
manera determinante en su desempefio, mientras mis favorabie sea la actitud
del personal hacia su clima, mejor serd el desempefio,



“INTRODUCCION"

Nuestro mundo atraviesa por una etapa de cambios gue afecta a sus socieda-
des en todos sus aspectos. A nadie escapa el hecho de que en los @ltimos
tiempos, el aspecto econdmico de nuestro pais ha cambiado de manera deter-
minante, influyendo &sto en el desarrollo de nuestras empresas.

En nuestros dias, el problema de la productividad ha alcanzado grandes di-
mensiones. En opinidn de Chruder (1981), una causa esencial de la crisis
de productividad radica en los cambios tradicionales de actitud, satisfac-
cion en el empleo y grado de motivacidn de cada empleado. E1 primer paseo
para afrontar estos cambios y determinar 1o que debe hacerse para aumentar
la productividad, consiste, segin el autor, en conocer 1o que piensan los
empleados. Descubrir su opinién acerca de las condiciones de trabajo, sus
jefes y supervisores y sus tareas, ayudard a la administracidn a tomar
decisiones y evitar que los problemas se cenviertan en graves y conduzcan
a retardos, ausentismo, huelgas y rotacidn de personal con sus graves efec-
tos.

No existe un método Gnico y sencillo para mejorar la prnductividad, sin em-
bargo, la tendencia generalizada censiste en usar la satisfaccion hacia el
trabajo,

La satisfaccidn del trabajador, refleja el grado hasta el cual el individuo
percibe que sus carencias y necesidades estian cubiertas, Chruder (1981}, a-
firma, que las actitudes gue mantiene hacia varios aspectos de su puesto, ta-
les como su ambiente de trabajo, sus supervisores, sus compafieros, pueden
ser un gran indicio del grado de satisfaccién que experimenta, y conociéndo-
las, la empresa puede detectar aguellos aspectos gue requiere mejorar, aque-
110s aspectos en que debera mantener las mismas condiciones y aquellos aspec-

tos en que necestta poner mis atencian a fin de ane poca a pace, logre crear



un ambiente que satisfama las necesidades de 1a mavoria de sus emnieados
y de esta manera, aumente la nroductividad de ta emnresa.

La presente investigaci6n tiene coro finalidad demnstrar cdma la actitud
que tienen los empleados hacia el clima laboral de su drea de trabaio, in-
fluye de manera determinante en su desempeiio tahoral. Parte de la sunosi-
cidn de que un trabajador satisfecho estard mis motivado a realizar su
trabajo y por 1o tanto serd mds productivo.

£1 marco teGrico de la presente investigacidn, se compone de cuatro capf-
tulos. £n el primer capitulo, se intenta mostrar un panorama seneral so-
bre el clima JTaboral, se expondrin alaunas definiciones v se hahlari de su
relacién con otras variables tales como la satisfacciiin y el desemnefo, El
segundo capftulo, estd destinado a las Gltimas aportaciones sohre el clima
Taboral dentro del marco organizacional. Asi como a su influencia sobre la
estrategia y el papel del 1ider dentro del contexto ornanizacimnal. E1 ter-
cer capftulo estd destiradn a los sistemas de evaluacién de desemnefio
actualmente utilizades, exponiendo sus ventaias v limitaciones. En el
cuvarto capftulo, se habla acerca del Sistema de Administracidn nor Nhietivos,
sus caracteristicas, sus ventajas y limitaciones v sy utilizacidn como
método de evaluacifn de desermpefo.

La presente investigacidn se realizé en una empresa emhntelladera de re-
frescos ubfcada en el Distrito Federal. Tomando para el estudio las dos
Sreas con el nivel de desempefrio mis alto y mas baio durante el nrimer se-
mestre de 1990, Al personal de ambas dreas, se le aplicé un cuestionario
para evaluar actitud hacia el clima laboral. Los resultados obtenidos fue-
ron tratados cen Ta prueba t de Student y el Coeficiente de Correlacidn de
Pearson,

Los resultados obtenidos en la investigacidn, revelan que existe diferencia
en cuanto a Ta actitud hacia el clima laboral entre los orunos de aito

¥ bajo nivel de desempefio. Se encontrd diferencia importante en los factores
ambiente de trahajo, comunicacidn, liderazao, planeacidn v oroanizacidn.
Concluyendo que estos factores san socbre los que el Tider del narupo ejerce
mayor influencia y por lo tanto, acentando los sunuestos de Maier (1973)
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y Likert y Likert (1976}, de que el 1fder del arupo es quien ejerce la
fnfluencia mis substancial sobre el comportamiento del gruno v nor 1o tanto
sobre el c¢lima laboral.



"JUSTIFICACION"

El clima laboral se compone segiin Kozlowski y Hults (1987), de un conjun-
to de descripciones basadas perceptualmente, aue incorporan las interpre-
taciones de la aente, acerca del contexto oraanizacional. Estas perceo-
ciones constituyen la base para respuestas tales coro el desemnefo, el
compromiso con la empresa y la satisfaccidn.

La satisfaccidn que los individuos reciben de su trabajo, denende del arado
hasta el cual tanto el puesto como todo lo relacionado con &1, cubran sus
necesidades y deseos. La satisfaccidn hacia el trabajo depende de la natura-
leza del trabajo que la persona desempeiia, de la manera como es supervisado,
de la naturaleza de las relaciones con sus compaiieros de trabajo y de las
oportunidades de desarrollo entre otras cosas, Cuando es alta, los emnleados
tienden a ser leales a Ta compafiia, se comprometen con sus metas v se entre-
gan produndamente a su trabajo. Cuando es baja, puede 1levar a altos Tndices
de ausentismo y rotacidn, retardos, baja productividad, baja calidad, con-
flictos y stress, ocasionando pérdidas graves para la empresa, Estos sintomas
son indicativos de problemas existentes o potenciales y cuandn son diaanosti-
cados correctamente, lo cerentes pueden tomar medidas para correnirles a
tiempo. Hacerlo, ayuda a tomar decisiones racionales y a su vez solucionar
Yos problemas de la mejor manera.

El estudio del clima laboral ha cobrado gqrar importancia en las {iltimas déca-
das. Investigadores en teoria orcanizacional, han suaerido aue contar con
un. cTima laboral adecuado ayuda a las empresas a alcanzar el &xito.

Dado que es indigcutible 1a importancia para las emnresas de contar con un
clime adecuado, se justifica realizar una investinacidn acerca del mismo

y su relacién con el nivel de desempeiio de los trabajadores. Con el fin de
proporcicnar a las empresas pautas a seauir para loarar la plena motivacidn
de 3us empleados y con ello su mdxima productividad.



E1 nivel de desempefio de los empleados es una variable que tamhién ha cobrado
importancia en las Gltimas décadas. Sin embargo, en una encuesta realizada
por la Confederacign Méxicana de Asociacidn de Pelaciones Industriales en
1970 , resultd que (nicamente el 54,31% de las empresas que formaron la
muestra utilizan un sistema de evaluacidn de desempefio. Ne &stas, el 33,3%
dijo que los resultados del sistema han sido altamente satisfactorios, el
302 dijo que han sido satisfactorios y el 36.6% cue han sido acentahles.
Ninguna organizacifn manifesté que hayan sido deficientes o nulos, Conocer
e) sistema de evaluacidn de desempeRo que utiliza una empresa, nuede anortar
datos importantes en cuanto a la implantacidn de este tino de sistemas como
herramienta para mejorar la productividad. Si se 1lega a encentrar relacifn
entre la actitud hacia el clime laboral v el nivel de desempefio, Tas
empresas estardn en posibilidad de controlar su clima laboral, nara obtener
de sus empleados la mdxima productividad,



CAPITULD 1

EL CLIMA LABORAL



CAPITULOD 1.
1.1  NATURALEZA DEL CLIMA LABORAL.

En el presente capitulo, se expondrdn algunas definiciones de clima laboral
y se hablard de su relacidn con otras variables claves tales como la satis-
faccidn hacia e) trabajo y el desempefio laboral, con el fin de demostrar
la importancia que tiene para las empresas el contar con un clima laboral
adecuado,

Forehand y Gilmer (1964), definen el clima como: "E1 conjunto de caracteris-
ticas que describen una organizacidn y que:

1) Distingue a una organizacidn de otra.

2) Son perdurables sobre un periodo de tiempo.

3) Infiluye en el comportamiento de la gente de 1a organjzacidén“. (1)

Litwin y Stinger {1968), defienen el clima laboral como: "La natura-
leza subjetiva o 1a calidad del ambiente preanizacional cue es percibids
por los miembros de Ja ornmanizacidn y que influye en su corportamiente, {2)

Hellriegel y Slocum (1974), definen el clima como: "Un conjunto de atribu-
tos que pueden ser percibidos acerca de una organizacidn y/o sus subsiste-
mas y que puede ser deducido por la manera en que la organizacidn y/o sus
subsistemas trata con sus miembros y el ambiente", (3)

Schneider y Snyder (1975), definieron el clima como: “Una impresidn global
mul tidimensional de 1o que la organizaci6n es". (4)

En 1975, LaFollette defini6 el clima como: “E1 ambiente interno o psicold-
gico de una organizacién,” ET1 clima segiin este autor actiiza sobre los recur-
sos humanos o el personal de la organizacién. (5)

Fleishman y Bass en 1976, definieron el clima como: E1 sistema predominante
de valores que tiene una organizacidn.



En 1981, Sisk y Williams definieron el clima como: "Las caracteristicas rela-
tivamente permanentes de una organizacion, que influven en el comportamiento
de sus miembros y sirven para diferenciar a una orcanizacién de otra." (6)

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

"Un conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo percibidas por los in-
dividuos que laboran en ese lugar y sirven como fuerza primordial para in-
fluir en su conducta en el trabajo. Por ejemplo: La estructura, las recom-
pensas y e) estilo de liderazgo, entre otras cosas. Estos factores del am-
biente laboral interactian e influyen en las variables claves tales com la
satisfaccién, la productividad y la eficiencia." {7)

En la presente investigacidn se considera que Ta importancia del clima Ta-
boral radica en el hecho de que determina el comportamiento de los miembros

de 1a empresa. E1 autor considera que Ta definicidn de Hodaetts y Aitman {19R1)
es la que mis se apeqa al concepto-aue tiene del clima laboral, va aue en

su opinign ¢l clima es el conjunto de las caracteristicas de! drea de traba-
Jjo que influye el comportamiento de Tos miembros de Ta misma.

A continuacidn se hablard acerca de la relacién de) clima Taboral con algunas
variabies claves tales como el desempefio laboral y la satisfaccion, para ello,
se revisaron ciertos artfculos interesantes en los que alaunos investinadores
reportaron sus hallazgos en estudios del clima.

Segiin Frederickson (1966), el clima Tabora?! se relaciona con la satisfaccidn
hacia et trabajo, pero también con el desempefio. Si-un trabajador siente que
su ambiente de trabajo es adecuado, se sentird satisfecho con su trabajo. e
igual manera, si el ambiente de trabajo es adecuado, el desempefio serd mucho
mejor, Sin embargo, la relacidn entre el clima y el desempefic en el trabajo
eéncontrada por el autor fue débil.

Son ﬁocos los estudios que han intentado relacionar el clima con el desempefo.
En 1968, Litwin y Stringer 1levaron a cabo un estudio para probar ciertas hi-
pdtesis relativas a Ta influencia de) estilo de liderazgo v el clima organiza-
cional en la motivacidn y el comportamiento de Tos miembros de 1a orocaniza-
cién.



Biasicamente, el estudio persiquid tres objetivos:

1) Estudiar 1a relacidn de) estilo de Tiderazao y el clima oraanizacional,
2) Estudiar los efectos del clima organfzacional en la motivacion de los
individuos.

3) Identificar los efectos del clima en la satisfaccidn v el desempefo.

E1 experimento censistid en la simulacidn de tres diferentes organizaciones
con sus respectivos climas, cada uno de los cuales fue inducido por un de-
terminado estilo de liderazgo.

La primera organizacifn se basaba en el poder, la segunda oraanizacign se
basaba en las relaciones y Ta tercera buscaba 1a realizacién o Tos looros.
El siguiente cuadro muestra los efectos del clima en el desemnefio y la
satisfaccién que se encontraron en el estudio.

‘0§GAHIZACION CARACTERISTICA SATISFACCINN PESEMPEAN
A Poder Baja Bajo
B Relaciones Alta Bajo
C Loaros Alta Alta

Los resultados del estudio, Tlevaron a los investigadores a las siauientes
" conclusiones:

1) Diferentes climas organizacionales pueden ser creados varjando el estile
de liderazgo, Los climas pueden ser creados en un periodo corto de tiempo
y sus caracteristicas son completamente estables.

2) Una vez creados, los climas parecen tener un efecto significativo sobre
la motivacion, el desempefio y 1a satisfacci6n hacia el trabajo. Cada uno

de Tos tres climas experimentalmente inducidos, despertd diferentes patrones
motivacionales,

3) ET clima organizacional puede provocar cambios en rasgos de personalidad
aparentemente estables, Esta conclusién es de cierta manera tentativa. La



fuerza del motivo, tal como fue medida per un instrumento estandarizado de
apercepcidn temitica, no fue significativamente afectada, pero ciertas
disposiciones de personalidad, medidas a través de una prueba de personali-
dad validads y estandarizada, fueron afectadas por el clima.

4) Estos descubrimientos Tlevaron a los investigadores a opinar que el con-
cepto de clima puede ayudar a entender el impacto de las organizaciones en
las personas y la personalidad,

Segiin estos investigadores, un entendimiento del clima, ayudard en el estu-
dio de Tos procesos administrativos, particularmente con respecto a los efec-
tos que tienen diferentes estilos administrativos en la gente, el desempefio
y la salud organizacional,

Maier (1973), afirma que el estilo de liderazgo establece un clima que influ-
ye sobre el combortamiento del grupo. Aunque desde su punto de vista, el Tider
es quien determina el clima, opina que existen ciertos estilos aenerales en la
organizacion que crean un clima general, Por ejemplo: aigunas compaiifas tienen
Ta carac_teri'stica de ser punitivas {control, reglas y castidos), mientras
otras tienen la caracteristica de ser paternalistas.

Maier opina que si las actitudes de las personas de una organizacidn se midie-
ran, se obtendrfan diferencias entre las compafiias y seria posible hacer com-
paraciones. Este es un enfoque cominmente usado para estudiar el clima organi-
zacional y como este influye en el comportamiento.

En 1974, Lawler, Hall y Oldham desarroliaron una investigacidn en la cual
examinaron la relacidn entre la estructura organizacional, los procesos or-
ganizacionales, el clima laboral, el desempefio y la satisfaccidn hacia e
trabajo, Este estudio de correlacidn mostré una relacidn moderadamente fuerte
entre procesos organizacionales y clima y una relacién débil entre estructuraa
y clima, E1 clima estaba fuertemente relacionado con la satisfaccidn hacia el
trabajo, pero menos al desempefio organizacional. La siguiente figura fue to-
mada del articulo que publicaron en 1974 estos autores y muestra el grado de
relacidn entre dichas variables.
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Estructura Organizacicnal Deébin Desempefio Laboral

DébiT Moderada
Clima  Organizacional
Fuerte Muy fuerte

Muy Débil

Débil

Procesos Organizacionales SatisfacciGn hacid Trabajo

Afios mis tarde, en 1980, los mismos autores definieron el clima laboral como
una funcifn conjunta de Ta estructura organizacional y los procesos organi-
zacionales,

Likert y Likert, en 1976 informaron lo_siguiente: "Los andlisis de los datos
abundantes obtenidos por el Instituto de Investigacidn Social, a partir de
1946, revelan que el ambiente organizacional experimentado por un grupo de
trabajo en particular o por un nivel jerirquico especifico dentro de una or-
ganizacién, estd determinado primordialmente, por la conducta de liderazao
de Tos niveles superiores del mismo, La conducta de los lideres del nivel
superior, ejerce la influencia mis substancial." (8)

En 1981, Chruder Sherman opind que el clima influye en la motivacién, el
desempefio y la satisfaccidn en el empleo.

Uno de los descubrimientos mds recientes en cuanto a la literatura organiza-
cional se refiere, es el enfoque de contingencia para el clima organizacional.
Dicho enfoque sugiere que el ciima, el desempefio y Ta relacibn existente
entre ambas, es probablemente afectada por ciertas variables tales como:
tecoolog¥a, procesos de produccidn, estructura organizacional.
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1.2 ELEMENTOS DE UN CLIMA FAYORABLE,

Una vez habiendo definido el clima laboral y habiendo hablado de st impore
tancia para la empresa, es conveniente mencionar cuales son Tos elementos
que en opinién de algunos autores contribuyen a crear un clima favorable.

El clima varia a 1o largo de un continuo que va de favorable a neutro y
a desfavorable. Tanto jefes como empleados anhelan tener un clima mis fa-
vorable debido a sus beneficios. Por ejemplo: Mgjor desempefio y mis satis-
faccifn en el trabajo.

Davis (1987), opina que los empleados sienten que el clima es favorable
cuando estin hacfendo algo Gtil que les proporciona un sentido de valor
personal. Con frecuencia desean trabajos que representen un desafio, bus-
can Ja responsabilidad y la oportunidad de tener éxito, ser escuchados y
tratados de tal manera que se reconozca su valor, ‘sentir que la organiza-
cién se preocupa por sus necesidades y problemas.

En opinidn de Davis y Newstrom (1987), Tos elementos que contribuyen a
crear un clima favorable son:

1) Calidad de liderazge

2) Grado de confianza

3) Comunicacidn ascendente y descendente
4) Sentimiento de realizar un trabajo Gtil
5) Responsabilidad

6} Recompensas Jjustas .

7) Presiones razonables de trabajo

De Tos puntos arriba expuestos, el autor considera que el mis importante

es la calidad de liderazgo, porque éste puede tener influencia sobre los
demis. £1 grado de confianza que puede experimentar un empleado hacia la
compaiifa parte del grado de confianza que tiene en su jefe inmediato y a

su vez esto se puede reflejar en Ta confianza que tiene hacia la administra-
c¢ibdn, Un adecuado flujo de comunicacidn ascendente y descendente en 1a
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compaiifa, depende de la comunicacién que tengan sus lideres con sus subordi-
nados y con otros lideres dentro de l1a misma empresa. Sintetizando, el
autor opina que con un equipo de lideres capaces, se pueden alcanzar la ma-
yoria de los puntos que contribuyen a crear un clima favorable.

1.3 LA EVALUACION DEL CLIMA LABOPAL.

Una vez que se ha identificado qué es 1o que contribuye a crear un clima ade-
cuado, es conveniente hacer una evaluacifn para determinar como estd el

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

que se pudieran encontrar,

En el presente inciso, se hablard de los beneficios que tiene para la empre-
sa conocer su clima laboral y se expondrdn los métodos comGnmente utiliza-
dos para evaluarlo.

Para poder hacer frente a los problemas personales que afectan a los miem-
bros de una compafifa, un gerente debe entender que’ es 1o que hace que una
persona se comporte de cierta manera. Un gerente debe conocer 1o mis posi-
ble, los factores que influyen significativamente el comportamiento de la
organizacibn. Un factor significativo o canjunto de factores que afecta

el comportamiento organizacional es el clima laboral.

E1 conocimiento del clima laberal, dard a los directivos informacidn Gtil
que les ayude a incrementar el potencial de desempefic de su ornanizacidn
y la satisfaccidn de sus empleados, LaRollette opina que an clima laboral
adecuado puede incrementar el potercial de desempefo de una compafija. El
clima segln éste autor, puede describir, explicar y predecir el comporta-
miento grupal y la efectividad organizacional.

Una manera de conocer el clima laboral es en opinidn de Lawler et. al.
(1974}, administrando un cuestionario que evalfie las dimensianes bisicas
del trabajo, tales como: autonomia, estructura, recompensas, consideracifn
Yy apoyo.
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El clima laboral puede ser medido seqiin LaFollette {1975) usando métodos
objetivos o métodos perceptuales.

Los métodos objetivas son aquellos que tratan de caracterizar las diferen-
cias organizacionales en términos de indices objetivos, tales como el tama-
0, los niveles de autoridad, productividad, etcétera. Centran su atencidn
en la importancia del ambjente para influir en el comportamiento y annvan
la opinién de Sells y Bloom de que las medidas ambientales deben ser sbteni-
das independ ientemente de las percepciones de los individuos.

A pesar de las ventajas de la exactitud y confiabilidad que tiene este mé-
todo, algunos investigadores le atribuyen ciertas limitaciones. Forehand

y Gilmer (1964) opinan que los estudios que examinan de manera individual
las propiedades objetivas de una organizacifn, dejan sin contestar la pre-
gunta de cdmo dichas propiedades se relacionan con el funcionamiento orga-
nizacional.

Otra critica en contra de éste método es que los indices objetivos afec-
tan indirectamente a los participantes de la organizacidn, Una persona no
ve un objeto, mis bien lo percibe, asi el comportamiento de un individuo
se ve fuertemente influido por sus percepciones.

En el método perceptual, los empleados tienen que indicar el grado hasta
el cual varios atributos caracterizan sitvaciones laborales individuales,

LaFollette opina que 1a mejor medida de clima laboral aue se puede obtener
es usando ambos métodos. Sin embargo, ha habido pocos instrumentos que
usando ambos m&todos tengan validez y confiabilidad. Dos de estos cuestio-
narios son:

1) Organizational Climate Questionaire (Stringer).
2) Organizational Practices Questionaire (Hous y Rizzo).

El Organizational Climate Questionaire de Stringer mide 6 factores o face-

tas de la organizacidn:

1) Afecta hacia las otras personas en la organizacion, Se refiere a la mane-

ra como el sujeto percibe a sus compaheros y demis personas de 1a orgarizacion,
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2) Afecto hacia la administracién y/o la organizacisn. Identifica la

manera como €1 sujeto percibe a la administracién de la compafifa.

3) Politicas y claridad de promocidn. Describe la manera como la gente
siente acerca de las polfticas de promocién y las oportunidades que

se tfenen en la compaiifa.

4) Presibn en el trabajo.

5) Franqueza de 1a comunicacifn ascendente. Mide el grado de comunica-
cibn existente entre los empleados y los gerentes.

6) Riesgo en 1a toma de decisiones.

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

ET Organizational Practices Questionnaire de Hous y Rizzo, mide 14 facto-
res especfficos de una organizacién:

1) Toma de decisfones oportuna,

2) Comunicacidn ascendente,

3) Receptividad de Yos altos ejecutivos,

4) Induccibn y/o promocibn de aquellos fuera de la compafifa.

5) Formalizaci6n (descripciones de puesto, estindares de desempefio, eva~
luaciones de desempefio).

6) Criterios de seleccidn de personal basados en habilidad.
" 7) Precisidn en el trabajo,
8) Desarrollo de los subordinados.
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9) Trabajo en equipo

10) Cooperacién intra-grupal (cooperacidn entre los grupos)
11) Cadenas de mando (érdenes directas)

12} Distorsion de Ta informacién

13) Comunicacién en genera“l

1) Definicién del trabajo

Estos factores estan bisfcamente orientados hacia la tarea o hacia la
estructura, en Tugar de hacia las personas.

Existen otros instrumentos, que si bien no fueron diseffados para evaluar
el clima Taboral especificamente, evaluan la satisfaccién hacia el tra-
bajo y vale 1a pena mencionarlos debido a que sentaron una base concep-
tual y empirica, Para la presente investigacidn son importantes nues
sirvieron de guia para Ta elaboracidn del instrumento que se utilizd
para evaluar actitud hacia el clima laboral.

Los primeros esfuerzos para medir la satisfaccidn hacia el trahajo a través
de respuestas a un cuestionario, fueron hechas por Turner y Lawrence,
quienes en 1965, elaboraron el Pequisite Task Attribute Index o R.T.A.I.

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

1) Variedad

2) Autonomia

3) Relaciones informales

4} Pelaciones formales

§) Conocimiento y habilidad requerida
6) Responsabilidad

E1 instrumento ha sido ampliamente revisado y analizado por varios autores
y ha servido como base para la creacidn de otros instrumentos,
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Una importante revision ha sido hecha por Hackman, Oldham y Lawler, quienes
en 1975, disenaron el Job Diaanostic Survey o J.N.S, Este instrumento mide
las dimensiones bdsicas del contenido del trabajo a través de las siguien-
tes caracteristicas:

1) variedad

2) Autonomfa

3) Identificacidn con 1a institucidn
4) Retroalimentacidn

§) Significancia

E1 instrumento consta de 15 jtems y las 5 escalas estin correlacionadas con
una confiabilidad de mds de ,70.

Otra importante revisién ha sido hecha por Sims, Szilagyi y Keller en
1976. De su revisién resulté el Job Characteristics Index, el cual mide
la percepcion de Tos empleados hacia 6 caracteristicas:

1) Variedad: Se refiere a Ta diversidad de operaciones que un trabajo
requiere para ser ejecutado,

2) Autonom¥a: Se refiere a la capacidad del empleado para decidir sobre
como sincronizar su trabajo, seleccionar su equipo y decidir los procedi-

mientos a seguir.

3) Identificacidn con la tarea: Se refiere al sentimiento de nertenencia
que tiene e empleado hacia la empresa a través de su trabajo,

4) Feedback: Se refiere a 1a retroalimentacion que recibe un trabajador nor
su trabajo.

§) Trato con otros: Se refiere a la relacién entre compafieros de trabaio
que debe existir en el ambiente laboral.
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6) Oportunidad para entablar amistades: Grado hasta el cual un trabajo per-
mite que el empleado establezca relaciones de tipo informal." (2

Otro cuestionario comercialmente disponible y comiinmente usado por varias
companifas, es el $.R.A, Attitude Inventory. Este cuestionario contiene 78
declaraciones que muestran 14 categorias:

1) "Demandas del puesto: Mide presidn, fatiga, aburrimiento en el trabajo,
carga de trabajo y horario de trabajo.

2) Condiciones de trabajo: Mide incomodidades, interés de la gerencia por
las condiciones, equipo adecuado, medidas de sequridad, efecto de éstas
sobre 1a eficiencia.

3) Salarios: Mide adecuacidn de los salarios, comparacidn con 1os salarios
de otros en la compafiia y en otras compafifas locales, administracidn del
sistema de salarios.

4) Beneficios para los empleados: Mide todos los beneficios y prestaciones
que ofrece la compafiia al empleado, comparacidn con los beneficios de otras
compaiiias, conocimiento de los empleados del programa y la manera como2es
administrado.

§) Benevolencia y cooperacidn de Tos empleados: Mide caciquisme y friccio-
nes.

6) Relaciones entre supervisores: Mide benevolencia, justicia, tratamiento
mediante sugestiones, crédito por un buen trabajo, interés por el bienes-
tar, cumplimiento de las promesas.

7) Confianza en la gerencia: Mide la confianza del empleado hacia la inte-
gridad de la gerencia y su interés por el bienestar del empleado.

8) Competencia técnica de la supervisién: Mide habilidad administrativa,
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conocimiento del trabajo, habilidad para entrenar empleados, decisiones, orga-
nizacign del trabajo.

9) Efectividad de la Administracidon: Competencia de los niveles superiores de
Ta gerencia, eficiencia de las operaciones de la compania, cooperacién entre
los departamentos.

10) Comunicacidn: Libertad para expresar cpiniones y sugerir mejoramientos,
manejo de quejas, informacién acerca de las operaciones de la compaiia
entre los departamentos.

11) Status y Reconocimiento: Reputacidn en la compaiia, apnreciacién justa
del trabajo efectuvado, respeto por el criterio,

12) Seguridad en el puesto: Seguridad contra despido o separacién arbitra-
ria, reconocimiento de la an$iquedad, manejo de los cambios de puestos,

13) Identificacidén con la compafifa: Orgullioc por pertenecer a la compaiiia,
interés en su futuro.

14) Oportunidad para el desarroilo y avance: Oportunidades para usar las
propias habjlidades para desarrcllarse y avanzar en la organizacion,

E1 S,.R.A, contiene declaraciones a las que el empleado responde que estd
“De acuerdo", "En desacuerdo" o "indecisn” . Sin embarao, esto representa
una desventaja ya que a la gente no le qusta responder desde una posiciGn
extrema, Por 1o que el uso de una escala con 4 o 5 opciones de respuesta
es mds conveniente segln los autores que 1o han revisado,

ET S.R.A. fue publicado en 1962 por el Science Pesearch Associates Inc,

Otro cuestionario cominmente usado es el Job Nescriptive Index o J.D.1,,
el cual mide la satisfaccidn a través de 5 factores:



1)
2)
3)
4)
5)

Trabajo en si.

Supervision.

Pago,

Oportunidades de promocidn,
Compafieros de trabajo.

Los empleados indican su grado de satisfaccidn respondiendo afirmativa o
negativamente a cada reactivo, de modo que mientras mis respuestas afir-

mativas haya, mejor serd la satisfaccion.

Weiss, Dawis, England y Lofquist, disefiaron en 1967 un cuestionario que mi-

de

20 facetas, cada una de las cuales tiene 5 reactivos, Es el Minnesotta

Satisfaction Questionaire o M.S.Q. Los empleados indican sus sentimientos
hacia cada reactivo en una escala de 5 puntos que va de muy satisfecho a
muy insatisfecho,

Las facetas medidas son:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
1)
12)
13)
14)
15)

Habilidad

Logro
Actividad
besarrollo
Autoridad

Politicas y practicas de la compaiiia
Compensaciones ) '
Compafieros de trabajo
Creatividad

Independencia

Valores morales

Reconacimiento

Responsabilidad

Seguridad

Servicio Social
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16) Status

17) Supervisidn (relaciones)
18) Supervisién (técnica)
19) Variedad

20) Condiciones de trabajo

Antes de aplicar cualquier instrumento para evaluar la actitud de los
empleados, es necesario que los gerentes sepan que en muchos casos, se
van a encontrar actitudes negativas por parte de los empleados al par-
ticipar. A menudo no les gusta expresar sus sentimientos acerca de su
trabajo por temor a perderlo y por lo tanto falsean la informacidn que
reportan, Holmes'en 1979 sugirié que para poder minimizar las consecuen-
cias negativas de la aplicacién de un instrumento, es necesario ocue la
administracion de 1a compaiiia, tenga-un entendimiento claro de las
reacciones que se pueden encontrar, para que pueda tomar las medidas
necesarias para evitar estos problemas.
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CAPITULO 2.

EL CLIMA LABORAL EN EL MARCO ORGANIZACIONAL. ULTIMAS APORTACIONES.

En el presente capitulo se revisaron alaunos autores cuyos Gltimos escritos
han dado una pauta que indica el camino a seauir para tener un conocimiento
mis completo acerca del comportamiento individual y arupal en el marco or-
ganizacional.

En nuestros dias, para poder permanecer competitivas, las emoresas deben de-
sarrollar estrategias que Tes permitan utilizar Tas innovaciones en sus
productos y sus procesos de una manera mas efectiva.

Algunos investigadores en teoria organizacional, han considerado que la
estrategia esta bisicamente bajo el control de los cerentes y que el ambiente
puede ser modificado, Kozlowski y Hults (1987). De esta manera, mucha de

la literatura reciente, ha centrado su atencién en ta relacidén entre la
estrategia y el desempefio y ha considerado a los ambientes como moderadores
de tal relacién.

Recientemente, ha habido algunos intentos por parte de los investigadores
para examinar las relaciones entre el ambiente, la estrategia y el desempefio;
Sin embargo, la investigacidn no ha determinado ain si los ambientes son:

1) Independientes al desempefio.
2) Moderadores de la relacidn entre estrateqia y desempefo.
3) Una combinacidn de ambos.

Uno de estos investigadores, fue J. Prescott, quien en 1986 hizo una inves-
tigacidn cuyos resultados revelaron que el ambiente sirve como un homolo-
gador para un conjunto de variables estratégicas y que modifica la fuerza
pera no la forma de la relacidén entre la estrategia y el desempefio, Esta
conclusién, 1o 1leve a sugerir, que €1 ambiente es critico, porque esta-
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blece el contexto en el cual puede evaluarse la relacifn entre la estrateaia
y el desempefio,

Repetti y Cosmas (1991). Estudiaron la relacién entre factores sociales en
el trabajo y la satisfaccién laboral, midiendo dos compnnentes del ambiente
social:

1) ET clima social compartide por Tos emnleados en el mismo rarce de trabafo.
2) E1 espacio social unico del individuo en tal marco. :

En su investigacidn encontraron, que existe una relacifn moderada entre la
calidad del ambiente secial en el trabajo y la satisfaccién lahoral indivi-
dual, Asi mismo, concluyeron aue existe una relacidn mis fuerte entre las
variables satisfaccibn laboral y calidad de las relaciones con el supervisor,
que entre las variables satisfaccion y calidad de las relaciomes con otros
compaiieros de trabajo.

Otros investiqadores que hablan acerca de la importancia del Tider en el
ambiente organizacional, son Ansari, Tandon y La Khatakia, quienes en 1989,
Tlevaron a cabo un estudio para examinar el impacto del clima erganizacio-
nal y el desempefic de los subordinados en las estratecias de influencia de
los 1ideres. Encontraron que el clima tuvo poro o ningin impacto, pero el
desempefio de Tos subordinados influyf.sianificativamente en dos de las nueve
estrategias de influencia tomadas en consideracidn: sanciones nositivas y
renuncias, Por otra parte, examinaron el ral del deserpefo de los subordina-
dos en las relaciones Tider-miembro, en el uso de las estratecias de influen-
cia del Tider, Los resultados indicaron aue el uso de estrateaias es una
funcibn de la interaccidn entre el desemnero de los subordinados v Tas rela-
ciones 1ider~-miembro.

Segiin 0'Reilly {1991). Algunos resultades empiricos han.anovado la hindtesis
de que la adecuacién entre las personalidades de los individuos y las )
demandas de sus ocupaciones, se asocian a una influencia nositiva y a una
alta probabilidad de que Tos individuos permanezcan en sus trabajos,
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Reclentemente, varios investigadores han hablado acerca de T1a imnortancia
de una adecuracién entre la persona y el ambiente organizacional, conside-
rando dentro de ambiente organizacional tanto el nuesto como Tos valores
organizacionales. Estos investigadores parten de la hindtesis de aue si
existe una adecuacidn, la persona se sentird mds satisfecha y nor 1o tanto
su rendimiento serd mucho mejor, Lo cual nos 1leva a hacer énfasis en la
importancia de hacer en las empresas un buen nroceso de reclutamiento y
seleccién de personal,

E1 concepta de una adecuacién entre la persona y el puesto parte de la

base de que las organizaciones tienen culturas aue son mis o menos atracti-
vas a un cierto tipo de individuos. Al estudiar la adecuacién persona-situa-
cidn, los investigadores del comportamiento organizacional han tomado

uno de dos caminos:

1) Investigar la interaccidn entre las caracteristicas individuales y los
amplios atributos ocupacionales. ’

2) Investigar que tan adecuadas son las caracteristicas especificas de

una organizacidn :;ara la qente que la inteqra, Los ejemplos de este sequndo
enfoque, segiin O'Reilly (1991}, varian desde estudiar las hahilidades in-
dividuales que un trabajo requiere, a estudiar la relacién entre caracteris-
ticas individuales y clima organizacional.

En 1987, Hall y Norburn, sugirieron la existencia de unma "adecuacign" entre
los valores organizacionales y conductuales en las empresas exitnsas.

Cada dia se hace mds evidente la necesidad de tener un conocimiento mis
amplio acerca del comportamiento de los individwos y arupos en las oreaniza-
ciones, para lograrlo, los investigadores en el campo, han recurrido a
teorfas sobre antropologia, sociologia y psicoloafa social y han utilizado
conceptos tales como cultura, rituales e historia,

De acuerdo con N*Reilly (1891), este proceso ha generado una serie de deba-

tes sobre aspectos tales como la definicidn de cultura, Tla adecuada meto-
dologia para investigarla y el adecuada nivel de andlisis para su estudio,
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Pousseau (1990), opina que Ta investigacién en cultura usualmente emoieza
con un conjunto de valores y suposiciones. Estos valores ya sean conscientes
o inconscientas, act@an tipicamente como los elementos alrededor de los
cuales giran-las normas, 1os simbolos y otras actividades culturales.

Los valores bisicos pueden ser creencias normativas internalizadas que pue-
den guiar el comportamiento, Cuando los miembros de una unidad social compar-
ten valores, pueden en opinidn de Rousseau (1390) formar la base para expec-
tativas sociales o normas. Si estas son compartidas por un grupo mayor, una
cultura organizacional o un sistema de valores puede existir,

Los investigadores coinciden en que la cultura puede ser un factor imoortante
en determinar que tan bien un individuo encaja en el contexto oraanizacional,

Schneider (1985), opina que las caracteristicas contextuales de una organiza-
cidn, representan un proceso, que al fgual que la tecnoloafa, estructura y
las politicas administrativas afectan las percepciones que los individuos
tienen detl clima Taboral. Sugiere que el concepto de clima, proporciona un
marco de trabajo que permite conceptualizar la motivacién a un nivel colec-
tivo mds que individual.

Kozlowski y Hults (1987), opinan que el concepto de clima proporciona un

marco de trabajo (til para entender factores que facilitan la competencia

y el desempefioc técnico. Sugieren que para tener un adecuado desempefio y
prevenir la obsolecencia, se requiere el desarrollo de un clima organizacional
congruente.

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

EY concepto de clima organizacional ha sido carcado de muchas controversias.
‘Por ejemplo: Guion (1973}, sugiris que el clima era simplemente otra forma
de respuesta afectiva, similar al constructo de satisfaccidén laboral, Ha
habido también di ferentes perspectivas con respecto a si el clima es una
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propiedad de la organizacién objetiva, subjetiva o perceptual (Hellriegel
y Stocum, 1974) y también con respecto a si el clima es un constructo indi-
vidual u organizacional (James y Jones, 1974), ’

Algunas teorias e investigaciones recientes han empezado a resolver la mayo-
ria de estas ambiguedades. Muchos investigadores en el drea, han adoptado un
marco tedrico que ve el clima como un mediador de la relacifn entre el contex-
to organizacional y las respuestas individuales. Este marco de trabajo, pro-
pone que ciertas caracteristicas del contexto orqanizacional, tales como la
tecnologia, estructura y variables de proceso, son un estimulo situacional
para los miembros de una oraanizacidn. Este estimulo, seain Schneider (1985)
pone Vimites y proporciona informacifn que la gente utiliza para describir
su ambiente de trabajo psicolégico, en opinidn de este autor, los miembros
de 1a organizacign tratan de interpretar y dar sentido a estas caracteristi-
cas ambientales.

Schneider (1985), opina que el clima se compone de un conjunto de descrip-
ciones basadas perceptualmente, que incorporan las internretaciones de la
gente del contexto organizacional, Estas percepciones del cTima, forman la
base para respuestas tales como desempefio, satisfaccidn o compromiso.

Conceptualizar el clima como descripciones perceptuales basadas coanitiva-
mente y distinguir estas descripciones de evaluaciones afectivas, ha hecho
posible distinguir empfricamente, el clima de las actitudes y otros construc-
tos relacionades con el afecto. Schneider (1985).

Esta perspectiva fija claramente la medida del clima a un nivel individual.
A Yo que James y Jones (1974} 1laman clima psicolégico. Sin embargo, el
marco tedrico tambign incorpora-la idea de que el contexto oraanizacional,
particularmente sus caracterf{sticas homogéneas m3s sobresalientes, es proba-
ble que afecten percepciones a nivel individual.

En opinidn de Schneider (1981), esta definicién perceptual de clima psico-

16gico, marca como unidad de médida del mismo, la individual. Sin embargo,
sugiere que si se logra un acuerdo general entre los perceptores individua-
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les expuestos a caracterfsticas contextuales comunes, entonces es posible
agregar las percepciones individuales a la unidad m3s crande y ver las per-
cepciones de Ta media del grupo como una propiedad del ciima de Ta unidad -
grupo, o del clima a nivel organizacional.

Cuando es agregado a un nivel mis alto, el constructe de clima nuede ser
Gtil para entender factores que influyen las tendencias de respuesta norma-
tiva de los miembros de una orpanizacidn,

Para concluir este capitulo sobre el clima laboral, puede decirse aue dia
a d7a se hace mis evidente la necesidad de Tas emoresas de desarrollar estra-
tegias que les permitan permanecer competitivas.

El uso de estrategias puede ser considerado una funcidn de Ta interaccién
entre el desempefio de los subordinados y las relaciones que tiene. el Tider
det grupo con los miembros dei mismo. Se fxuede decir, que 21 Tider ejerce
una influencia bisica sobre el comportamiento del grupo y nor lo tanto, la
satisfaccién de los emf:leados se relaciona altamente con la calidad de Ta
relacidn que existe entre el Tider y los miembros de! grupo.

Para que una empresa cuente con buenos Tideres, es necesario hacer hincapié
en que las gmbresas deben hacer un adecwsado y conciso reclutamiento y selec-
cién de su personal, ya que se ha demostrado que las emnresas exitosas son
aquelias en las que existe una adecuacidn entre la persona y el ambiente
organizacional. Para elle, es necesario recurrir a concentos de antropolo-
gfa y psicologia social, tales como el de cultura, que sirve nara determinar
que tan bien un individuo encaja en el contexto organizacional.

Si se acepta el punto de vista de que las caracteristicas contextuales afec-
tan las percepciones que los individuos tienen del clima, entonces hay que
recordar que el ambjente laboral puede ser modificade para loarar individuos
mis satisfechos y por lo tanto mis productives.

27



CAPITULO 3

LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL



CAPITULO 3

LA EVALUACION DEL DESEMPERO LABORAL.

La evaluacidn del desempefio es Gtil porque ayuda a la empresa a tomar de-
cisiones adecuadas, Una empresa que no cuenta con un sistema de evaluacidn
no buede saber cémo su personal estd contribuyendo al logro de sus objeti-
vos, no puede saber quien estd dando menos de 1o que se esperaba o gquienes
son los mejores empleados para desarrollarlos. '

En opinidn de) autor, la evaluacién del desempneffo le brinda a los directi-
vos de las empresas pautas a seguir y por ella es importante que las ermpre-
sas conozcan mas acerca de éstos sistemas. En el presente capitulo, se
revisarin los antecedentes de este tipo de sistemas, sus propdsitos y carac-
teristicas, asi como su clasificacion. Asi mismo, se hara’énfasis en las
ventajas de contar con un sistema de evaluacign de desempefio.

31  ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERQ,

Uno de los pioperos de la evaluacifn del personal fuer Robert Owen, quien a
principios del siglo XIX estructurd en su fdbrica de hilados y tejidos, un
sistema de libros y blocks de caricter., E1 sistema consistia en que a cada
uno de los emplieados le era asignado un libro y en &1, Jos supervisores ano-
taban diariamente reportes y comentarios sobre su desempefio. Dicho block esta-
ba integrado por una serie de piginas de colores en la que cada color siani-
ficaba un nivel de rendimiento. E1 blcck se colocaba sobre el banco de tra-
bajo del empleado,

La evaluacién de desempefio permanecid estancada durante alaunos afios, hasta
198 inicios del presente siglo, que fue cusndo se realizaron 1o0s primeros in-
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tentos por aplicar las teorias de la naciente psicologia experimental a los
problemas de Ta industria. Fue entonces, cuando Winslow Taylor se dié cuenta
que los industriales poseian un concepto claro de la cantidad y calidad del
trabajo que se puede esperar de una miquina pero carecia de una vision com-
parable de Tos limites de 1a eficiencia de los trabajadores. En base a sus
estudios, Taylor planted 3 principios fundamentales que pueden ser conside-
rados segiin Jaime A. Grados (1987), como el inicio de la evaluaciGn de los
individuos de una manera sistematizada.

Los principios son:

"1) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.

2) Instruirios en los m&todos mds eficientes y los movimientos mias econémi-

cos que debfan aplicar en su trabajo.

3) Conceder incentivos en forma de salarios para los mejores trahajadores,"{In)

El uso de la calificacion de méritos, se ha venido desarroliando desde en-
tosces, sin embargo afin no estd lo suficientemente adaptado al andlisis de
Ta problemitica de Ta conducta humana en la empresa, sino que se orienta
mis bien hacia aspectos de tipc administrativo y esto frema su difusién.

Un estudio realizade en Estados Unidos reveld que el 65% de las empresas

de ese pafs, cuentan con programas de calificacion de méritos o de evalua-
cién del desempeﬁo. "Tales programas tienen como finalidad basica, determi-
nar los ascensos y Tos aumentos de sueldo y forman parte del plan de desa-
rrollo de los empleados”,{11),

En una escuesta realizada por la Confederacién Mexicana de Asociaciones de
Relaciones Industrizles (COMARI), resultd que el 54% de las empresas que
formaron la muestra, empleaban la calificacion de méritos.

En otro estudio realizado, se encontrd que el 78% de las 37 empresas de im~
portancia que cotizaban en la Bolsa de Valores de México, emplean progra-~
mas de evaluacidn, 14 de las 37 usan Tos métodos de escalas debido a que se
adaptan mejor-a ‘su organizaciGn, por ser de fdcil aplicacién y permitir ob-
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tener resultados a corto plaze. EL 71% de las empresas afirmS que el personal
se manifiesta alentado y labora mejor al sentirse evaluadn ya que el 72% de
las empresas dan a conocer los resultados a sus empleados, E1 tiempo durante
el cual han usado la evaluacién del desempefio, fluctud de 22 dids a 75 afos.
ET 33% de las empresas contestd que los resultados de Tos programas han si-
do ampliamente satisfactorios, el 36% que han sido aceptables, Ninouna
empresa manifestd haber tenido resultados negativos a partir de la implanta-
cidn del programa.

3.2 TERIMINOS FRECUENTEMENTE UTILIZANCS DE EVALUACINM DEL DESEMPESC,

Es dificil 1levar a cabo unz definicién de lo.que es la evaluacidn del desem-
pefio, ya que incluso la terminologia varia de organizacidén a organizacidn,
segiin el uso que se le dé y los objetivos particulares que se persiguen en
cada caso. Las denominaciones con mis frecuencia encontradas son®

1) Calificacidon de actuacidn.

2) Calificacion del desempefio.

3) Apreciaciones del empleado,

4) Requisito de ejecucibn,

5) Evaluacidn de la actuacidn,

6) Reporte de desarrollo,

7) Medicidn del desempefio,

8) Prograﬁa de la evaluacidn de recursos humanos.

De los términos arriba mencionados, el autor prefiere el de Evaluacién del
Desempeiio taboral, Primeramente, porque la palabra evaluacidn denota alqo

‘mds que asignar una calificacién o un nfimero y el término desempedo laboral -
hace mencién Gnicamente a la conducta que 1leva a cabo un empleado para
cumplir con sus actividades o tareas,
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3.3 ¢QUE ES LA EVALUACION DEL DESEMPEROQ?

A continuacifn se expondrin 3 enfoques diferentes bajo los cuales se puede
definir el concepto de desempefio:

1) Enfoque de 1a Meta: (Etzioni, 1969). Este enfoque asume que las oraaniza-
ciones persiquen metas definidas e identificables ¥ por lo tanto define el
desempefio en términos de la obtencién de metas.

2) Enfoque de Sistema de Recursos:{Yuchtman y Seashore, 1967). Este enfoaue
acenta la relacidn entre la organizacion y su arbiente y define el desemne-
fio en t&rminos de la habilidad de la organizacidn para aseaurar sus recur-
sos escasos y de valor.

3) Enfoque de Procesos: (Steers, 1977). Este enfoque define el desempefo
en términos del comportamiento de Tos miembros de Ta organizacién.

R. Barret {1966}, define el desempeiio con la siquiente ecuacidn:

ESTRATEGIA + ESTRUCTURA = DESEMPERQ

En la presente investigacidn, se considera que Ta evaluacién del desempefio,
es el proceso mediante el cual, la empresa valora el comportamiento Taboral
de sus empleados.

De los enfoques arriba expuestos, se considera que el Enfoque de Ta Meta, es
el mds adecuado, porque di por sentado el hecho de que las empresas tienen
metas establecidas y que son una pauta contra la cual medir resultados
obtenidos.
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3.4  PPOPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERN.

Una vez definida la evaluacién del desempedio , vale la pena rencionar
cudl es la finalidad que persiauen las empresas al implantar este tipo
de sistemas,

La calificacifn de méritos sealin Jaime A, Grados y colaboradores (1987),
tiene dos finalidades u objetivos basicos:

“1) De tipo Psicosocial: En este caso\ se emplea para conocer la conducta y
el rendimiento de los empleados dentro de 1a empresa; identificar sus
principales cualidades, asi como sus deficiencias, necesidades, Toaros,
insatisfacciones y posibilidades de desarrollo en relacidn con sus metas y
finalmente conocerlo de manera individual y grupal para poder contribuir
como empresa a lograr que mejore sus condiciones de trabajo y de existencia
y alcance su mixima satisfaccidn como individuo.

2) Me tipo Administrativo: Se emnlea en la seleccion de personal, eliaiendo
individuos aptos para el puesto; se utiliza como base para justificar aumen-
tos de sueldo a fin de que funcione como incentivo econdmico para el desem-
pefio mas eficaz en el trabajo y como control de la relacidn entre lo que se
gana y el desempefio; sirve para valorar el potencial de trabajo de una comna-
fifa; fundamentar, evaluar e implantar noliticas de nersonal; sirve nara sen-
tar una base de comparacifn entre los empleados y justificar movimientos de
personal, ascensos, translades, adiestramientos esneciales, necesidades de
capacitacidn ; para calcular costos y para evaluar diversos métodos de traha-
jo." (12)

Los objetivos de la calificacidn de méritos pueden dividirse seaiin el mismo
autor, de la siquiente manera:

“1) Objetivos para la organizacian,

a) Como parte de la evaluacidn del factor humano.

b) Para proveer a la direccidn de la empresa de un instrumento de conocimiento
y control de las actividades del personal,
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c) Como base para establecer los criterios que normen las politicas de perso-
nal, fijar niveles de salarios y promocifn de empleados, para correqir defi-
ciencias en el trabajo, para motivar a los trabajadores.

d) Para encausar y motivar al colaborador hacia un mayor entendimiento de

las objetivos de la empresa.

e) Para propiciar una adecuada comunicacidn entre jefe y subordinado median-
te el andlisis sistemdtico de 1a forma ¥ arado en que se loara el cumplimien-
to de las tareas y finalidades del puesto.

f} Para identificar necesidades de capacitacidn y desarrallo,

g} Para saber a quien considerar en caso de ascenso,

h) Para conocer el grado de integracién personal,

i) Como factor importante en la planificacién total de recursos humanos.

J) Como base de criterios y politicas para la seleccién del personal de nuevo
ingreso,

k) Para que en caso especial de reingreso, las evaluaciones previas sirvan
como base para tomar una decisidn,

2} Objetivos para los Trabajadores:

a) Para conocer su Situacidn real dentro de su trabajo, conocer si su labor

es deficiente, si puede superarse, etc.

b) Para saber sus caracteristicas individuales, deseos, aspiraciones.

c) Para que sepan que aspectos corregir o perfeccionar.

d) Como base para Ioérar mejores resultados.

e) Como medio basico para lograr incentivos que redunden en progreso, mayo-
res beneficios y comodidades.

f) Como técnica de evaluacidn que reduzca peligros como la subjetividad, gene-
ralizacidn y falta de tiempo,

g) Para lograr mejores relaciones con sus subordinados,

h) Como base para lograr andlisis imparciaies a fin de determinar aumentos de
sueldos, ascensos, etc.

i)} Para saber lo que puede esperarse de sus subordinados.

1) Para propiciar ¢omunicacién adecuada con subordinados.

k) Como medio para asegurarse que los trabajadores estdn laborando para conse-
guir metas organizacionales.” (13)
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En la presente investigacidn, se considera que la evaluacifn del desempefio
es como expone J. Grados, @itil tanto para la empreda como para 1os emnlea-
dos. Para la empresa, 1a evaluacidn del desemnefn le permite conocer en qué
dreas tiene deficiencias, qué dreas estan funcionando adecuadamente v qué
dreas requieren de su atencidn inmediata, Le ayuda a tomar decisiones adecua-
das, no solo en cuanto a la operacidn de un drea determinada, sino también
para conocer el rendimiento real de su personal, le permite saher auf ejecu-
tivos no estin funcionando como deben, o saber qué personal requiere cavaci-
tacidn o entrenamiento, o saber quien es apto para ser nromovido. En resumen,
la evaluacién del desempefio, proporcicna a la empresa pautas, le ofrece un
patrén a sequir en el camino hacia Ta obtencidn de sus metas.

Para los empleados, la evaluacidn del desempefio es Gtil, porque ademis de
ofrecerle conocimiento en cuanto a cmo estd laborande y en qué areas debe
mejorar, le ofrece una manera justa de ser valorado, Un emnleado que labora
en una empresa con un sistema de &ste tipo puede estar sequrd que al final
de cierto periodo, tanto &1 como todos sus’ combaﬁeros van a ser evaluados
respecto a su grado de contribucidn hacia ciertos objetivos breviarnente es~
tablecidos,

El siguiente inciso estd destinado a revisar las caracterfsticas aue en

opinidn de algunos autores, debe tener un sistema de evaluacién del desem-
pefio,

3,5 CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA NE EVALUACION DEL DESEMPERO,

Korman (1978), sugiere que antes que nada un sistema de evaluacisn de desem-
pefio debe medir de manera objetiva e imparcial las diferencias en rendimiento,
ser capaz de eliminar toda clase de favoritismo, distorsifn y sesco.

Dalton (1971), sugiere que un sistema de evaluacidn debe contar con las si-
_guientes caracterfsticas:
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"1) Motivar al personal con alto desempeiio a buscar la excelencia y al personal
con bajo desempefio a mejorar su actuacidn.

2) Identificar a los empleados que valgan la npena para su desarrollo y a Tos
empleados mediocres para tomar otras medidas.

3) Obtener informacién exacta y completa para tomar decisiones en cuanto a
aumentos de sueldo, promociones y transferencias.

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

5) Que los subordinados conozcan cbmo son vistos por sus superiores,” (14)

Fernando Arias Galicia (1986), sugiere que las medidas de desempefio deben
contar con los siguientes requisitos o caracteeisticas:

1) Objetividad: Un criterio de desempefo debe ser independiente de los austos,
prejuicios, intereses y preferencias del que juzaa. :

2) Validez: Un criterio de evaluacion debe retratar 1o mis fielmente posih]e'
la efectividad o inefectividad de Ta bersona Juzaada.

3) Confiabilidad: Las medidas de eficiencia deben ser consistentes, es decir,
deben dar resultados semejantes cada vez que se tomen, siempre que las con-
diciones de trabajo y de la persona permanezcan iguales.

"3,6 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS NE EVALUACION PEL DESEMPERO.

En el presente inciso, se hablard acerca de los métodos existentes da
evaluaci6n de desempefio y de las ventajas y desventajas que tienen,

Segiin 1a posicidn que guardan los evaluados respecto a los evaluadores, se
pueden clasificar segim J, A. Grados en:

"1) Sistema Vertical: E1 que califica y el que es calificado se encuentran
ocupando diferentes niveles dentro de la escala jerarquica de Ta organizacién,
consta de 2 variantes: Ascendente y descendente. En la descendente, el emplea-
do rectbe la calificacidn de su jefe o jefes inmediatos. Se le conoce como de
aplicacion en cascada. En el ascendente, Tos subordinados califican a su
superior inmediato.

2) Sistema Horizontal: Cada individuo es calificado por sus compafiéros de
Tabores y por lo tanto de! mismo nivel organizacional”. (15)
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Si se les clasifica de aguerdo con su estructuracidn, pueden agruparse de la
siguiente forma:

1} Sistemas de Comparacidn:

a) Alineamiento,

b} Comparacidn por Pares.

c) Distribucidn forzada o forzosa.

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

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

1)} Sistemas de Comparacidn: Como su nombre lo indica este método compara el
desempefic de los individuos en cualquiera de las tres formas siauientes:

a)Alineamiento: E1 comité o el encargado del procedimiento, una vez que ha
determinado cada una de las caracteristicas por evaluar, lista por orden a
todos los individuos de acuerdo con el factor que se esfa calificando, par-
tiendo del mds Gtil a) menos #til. Su aplicacidn es fdcil, pero tiene la
desventaja de que cuando se evaluan las caracteristicas cualitativas, los
individuos quedan clasificados en diferente nivel a pesar de que en ocasio-
nes obtienen la misma calificacién.

b) Comparacidn Pareada o Por Pares: Consiste en hacer una lista del personal,
también por caracteristica, buscando comparar a cada trabajador con cada uno
de los elementos de su grupo y sefialando en cada par quien posee la catac-
teristica en cuestién; por lo tanto, serd mejor aquel que resulte con maycr
nimero de &stas en relacidn con sus compaferos. A pesar de ser sencillo, el
método cuenta con el inconveniente de que se determina quienes son los medio-
cres y no los mis sobresalientes, al tiempo que aumenta el nimero de corpa-
raciones por cada trabajador que se incluye.
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La férmula para encontrar el nimero de comparaciones es:

N{N-_1)
2

Donde N es el nimero de cuestiones (trabajadores) a comparar. Debido a lo
laborioso, a menudo Este método se Timita a la evaluacidn del trabajo en
general mds que a caracteristicas especificas.

c) Distribucidn Forzosa o Forzada: Este método se basa en el principio de
la curva normal de Gauss, en la que los individuos quedan distribuides
aproximadamente en las siguientes properciones:

o

10% con puntuaci6n muy inferior
20% Con puntuacién inferior

40% Con puntuacidn media
*20% Con puntuacién superior

103 Con puntuacidn muy superior

o

Para que &ste mefodo resulte prictica se requiere que el arupo sea grande.

2) Sistemas de Escalas: En &ste método se califica al sujeto en relacidn a
una escala previamente determinada y en la que se representa cada caracteris-
tica por una 1inea horizontal, uno de cuyos extremos corresponde al grado
minimo del atributo en cuestidn y el otro al grado miximo, a fin de que al
colocar una marca se indique e! grado que de dicha caracterfstica posee el
sujeto a juicio del calificador.

a) Escalas Continuas: Se denomina de esta manera si el paso entre un prado
y otro de la caracteristica que se esti calificando se hace en forma imper-
ceptible. Esto permite la flexibilidad en los juicios, pero tiene la desven-
taja de que es muy dificil que el calificador logre una precisién mixima en
sus juicies, pues los grados no tienen divisiones,

b) Escala Discontinua: Son las escalas que cuentan con divisiones vertica-
les cuya finalidad es integrar unos cuantos grados. Dichas divisiones oca-
sionan que el paso de un grado a otro sea brusco. Este método es uno de

los mds usados por su fdcil manejo, pero tiene la desventaja de que la eva-
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luacidn que se hace de una caracteristica determinada puede influir sobre la
calificacidn de las restantes (efecto de halo), por lo que se recomienda que
se califique a todos los individuos del grupo sobre una caracteristica, antes
de pasar a la siguiente. Otra desventaja de éste método es el 1lamado Defecto
de Tendencia Central, que consiste en considerar a todos 1os calificados como
normales o promedios. Para evitar esto, se recomienda usar nimeros impares
de grados, para evitar la tendencia a calificar en el centro o punto medio de
la escala,

3) Sistema de Listas de Comparacién: En &ste método, se pretende que el super-
visor no se dé cuenta exacta de cudl serd el resultado de su calificacién, para
evitar con ello el grado de preferencia o de rechazo que siente, irremediable-
mente hacia los trabajadores.

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

b} Listas Checables de Preferencia: A diferencia de las anteriores, este méto-
do contiene frases agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos
desfavorables y en las cuales el supervisor tiene que sefialar de cada arupo
Gnicamente las dos frases que gonsidera que describen mejor al evaluado. Con
ésto, se pretende contrarrestar la actitud faverable o desfavorable que exista
hacia los trabajadores, en virtud de que solo una de Tas expresiones positivas
y una de las negativas tiene un valor determinado y las otras dos restantes
carecen de &ste. Este método segin varios estudios desagrada a los superviso-
res porque no les permite conocer los resultados de la evaluacidn.

3,6,1 EVALUACION PER RESI'LTAZOS,

Ctro enfoque a la avaluacidn del cese~re®o en el trabajo, es comiinrente
conocido como Evaluacidn por resultades. Micho enfoeue, es-consistente
con el concepto de Peter Drucker acerca de la Administracidn por Nbjetivos
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¥ seciin Mcfregor consiste en:

“a} Llegar a un claro estableclmento de las principales caracteristicas

del puesto. Define las dreas de responsabilidad tal como operan en la prictica.
b} El jefe y el empleado discuten ampliamente To anteiormente establecido.

c) Fijan a rafz de la declaracién de responsabilidades, las metas para un
periodo de tiempo. Tales metas son acciones especificas que el trabjador se
propone llevar a cabo,

d) Al término del perfodo de tiempo establecido, el subordinado hace su propia
apreciacién de 1o que ha obtenido en relacién con las metas estableciedas.

e) Se efectia una entrevista entre el supervisor y el subordinade de Ta autoapre-~
ciacién y culmina con el establecimiento de nuevas métas para otro perigde de
tiempo,® (16)

Son varias las empresas que en los {iltimos tiempos han optado por este método
de evaluacion de desempedio. Para poder entenderlo con mis precisién y debido
a To extenso del tema, el siguiente capftulo de esta tésis, estd destinado
a Ja revisién de la Admnistracion por Objetivos como método para evaluar el

desempeiio.
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CAPITULD

SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS



CAPITULOD. 4 -.
SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

4 .1 INTRODUCCION.

Todos en este mundo, debemos tener metas u objetivos por alcanzar. Siempre
existe algo que queremos Tograr, un Tuqar a donde queremns 1leaar o alao
que queremos tener. Algo que nos impulsa a movernos y a actuar.

Al igual que nosotros, como individuos, las empresas tienen uno o varios ob-
jetivos, de no ser asi, no tendrian razdn de ser.

Los objetivos son los fines hacia los cuales se encaminan las actividades.
Si no existieran, o si nosotros no Tos tuviéramos, seriamos como veleros
sin rumbo, moviéndonos de un lado a otro, pero.sin un’ lugar especifico a
donde dirigirnos. )

G. Odiorne (1970). Dice que: ]

"1) Si no tienes una meta, no puedes tener idea si vas por el buen camino o
no.

2) No puedes valorar los resultados que obtienes, sin una previa expectativa
contra la cual medirlos. )

3) No puedes saber cuando las cosas "se estin hundiendo”, si no tienes una
idea clara de qué metas comprende “no hundirse".

4) La gente no puede actuar con la mixima efectividad, si no sabe cuales son
Tas metas que tiene la organizacidn y porqué. 0 si desconoce como estd con-
tribuyendo al logro de tales metas." (17)

E1 éxito de una empresa o de un individuo, estriba en alcanzar sus objetivos
con los recursos tanto materiales como humanos con que cuenta,
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Un sistema de administraciﬁn que cuenta con una red de objetivos, es un
sxstema con un buen principio. Ya que en oninidn del autor, nara pn"er
actuar, se debe saber nue es 1o que se auiere loorar,’

El sistema de administracidn por objetivos tieme la ventaja de estar orien-
tado hacia el futuro y por 1o tanto ayuda a la planeacidn, La planeaci6n
segln Koontz y 0'Donnell (1979), es "decidir por adelantado aié hacer,'
cémo y cuando hacerlo y quien ha de hacerlo. la ,ﬁaneacian cubre la bre-
cha que va desde donde estamos hasta donde queremos ir y hace fwosib]e que
ocurran cosas que de otrarmanera nunca sucederian", (18)

En el presente capitulo, se revisard literatura existente en cuanto a la
Administracidn por objetivos y se terminard exponiendo un caso prictico

de una empresa embotelladera de refrescos riue trabaja con un sistema de
Administracidn por objetivos y que ha tenido ruchas satisfacciones a rafz
de la implantacién del sistema, Se hablard de los brnﬂemas con los que'se
enfrentd, las soluciones que les d1’5 v de como poco a ppeo fue adantando
el sistema hasta Hacerlo acorde a sus necestdades y caracteristicas, Es
decir, se expondrs todo el proceso por el que atravesd esta emnresa, bus-
‘cando alcanzar el éxito,
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4.2  ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION POP NRJETIVOS,

Peter. Drucker puede ser considerado como el pionero de la administracién nor
objetivos, ya que an 1954 sefald que"los objétivns son necesarios en cual-
quier drea donde el desempefo y los resultados afecten directa y vitalmente
a la supervivencia y brosperidad del neqocio"” y la "accidn que se espera del
administrador debe derivarse de los objetivos de la oraanizacidn y sus
resultados deben medirse por la contribucién al éxito de Ta empresa",

Para lograr ésto, se requiere de la Administracién por Objetivos y de un
control por autocontrol, Asi mismo, afirmd que el desembeﬁo de una persaona
puede contrastarse contra objetivos preestablecidos y contra su desempefio
anterior. (19)

En 1957 Douglas McGregor, hizo un escrito en €l que criticaba Tos sistemas

de evaluacién por rasgos individuales, ya que desde su punto de vista, éstos
requerfan qde el supervisor emitiera un juicio sobre Tas caracteristicas
personales de los subordinados, Sugirid que 1a evaluacifin se Tlevara a caho
scbre 1a base de objetivos preestablecidos, y sefiald que Este era un medio'pa-
ra realizar Ja evaluacidn en forma constructiva y de poner énfasis sohre el
desempefio mis que sobre Ta personalidad.

Edward Schieh, en el afio de 1961, sugirid que: "Los objetivos administrati-
vos establecen el cumplimiento especifico de tiempo, de modo que el

trabajo de todo el grupo administrativo se mezcle sé1idamente en un momento
particular en el tiempo", Asi mismo, menciond que los objetivos deben
establecerse para todo el personal de la organizacidn y recomendd nue la
delegacién se hiciera en base a resultados esperados, (20)
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Existen otros autores que vale la pena mencionar porgue fueron predecesores
¥y sucesores de la Administracidn por Objetivos: Henry Fayol, subrayd la
importancia de Tos objetivos, Lyndall Urwick basd gran parte de sus escri-
tos sobre Administracién en el cumplimiento de los objetivos y Chester
Barnard hizo que el prdpdsito fuese el rasqo distintivo de las organizacio~
nes formales.

Los cientificos del comportamiento fueron quienes empezaron a utilizar el

sistema como una herramienta para mejorar la motivacidn individual y proveer

una base sdlida para evaluar el desempefo en el trabajo. A continuacién, se
revisardn algunas definiciones de 1o que es el sistema.

43 (QUE ES LA ADMINISTRACION POR NBJETIVOS?

Huse, 1986, define el sistema de administraci6n por objetivos como una técni-
ca y una filosofia de la administracidn.

Dalton, 1971, define al sistema como un enfoque de planeacidn y control de
Jos niveles superiores de la empresa.

E1 Sistema de Administracidn por Cbjetivos, mds que una evaluacién, es parte
de un prgrama motivacional, una técnica de planeacién o parte de un cambio
organizacional o programa de desarrollo. Se centra bdsicamente en los loaros
de cada empleado.

Jaime A. Grados, 1987, dice que el sistema parte del principio de que la pla~-
neacidn de Ja actuaci6én futura, conduce a una mejor actuacidn y desarrollo
real, Es un sistema segln el autor, que requiere de la fijacidn de metas por
alcanzar en un periodo de tiempo y el empleado junto con su jefe inmediato
fijan los objetivos, al términp del pericdo, el subordinado hace su propia
apreciacidn de to qLe ha obtenido en relacién con las metas establecidas.
Finalmente, se efectiia una entrevista entre'el'supervisor y el subordinado
de la autoapreciaciéﬁ y el proceso termina con el establecimiento de nuevas
metas para otro periodo de tiempo,
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G. Odiorne (1970). Lo define como: Un proceso en el que el superior y el
subordinado identifican sus metas conjuntamente; definen sus dreas indi-
viduales de mayor responsabilidad en términos de los resultades esperados
y usan 8stas medidas como guias para operar la unidad. Finalmente, valoran
la contribucidn de cada uno de los integrantes del drea.

Humble {1970). Define la Administracién por Objetivos como: “Un sistema di-
namico que se propone fundir la necesidad de toda empresa de aclarar, fi-
Jar y realizar sus metas de beneficio y expansion, con la necesidad que
siente todo directivo de autorrealizarse &1, al mismo tiempo aue se esfuer-
za por realizr los fines de su Firma," (21)

Maier (1973). Dice que el Sistema de Administracidn por dbjetivos, es un
sitema en el que los ejecutivos de una empresa participan en el estableci-
miento de metas de comin interds y definen las dreas de mayor responsabili-
dad en términos de resultados. esperados. Con metas especificas y medibles,
es posible conocer la contribucidn hacia estas y asi un subordinado puede
ser evaluado en base a resultados. Tedricamente, segiin el autor, este pro-
cedimiento debe 1levar a una mayor motivacidn y mayor produccidn.

Strauss, Sayles y Nannetti (1980). Opinan que este sistema se basa en el
establecimiento de metas de rendimiento, cuantitativas, mensurables o por
1o menos concretas que se fijan conjuntamente entre el superior y sus sub-
alternos. En este enfoque cada subalterno debe establecer por si mismo
metas u objetivos de rendimiento a corto piazo, formas en que pueda mejorar
su propia eficiencia y la de su drea de trabajo., Posteriormente, el supe-
rior y el subordinado, discuten que se requiere para cumplir con estas metas
y adaptarlas en forma que sean compatibles con 1as metas de la organiza-
cidn, Al final del periodo que se fije, vuelven a reunirse para evaluar en
que forma se han cumplido las metas, discutir que se puede hacer mejor

y fijar las metas para el préximo perjodo. Para estos autores, el &xito

de un sistema de Administracién por Objetivos exige mds que la fijacidn

de metas indiviudaies, metas compatibles con las metas del grupo de trabajo
¥y de la organizacidn y que ademds se ajusten con los presupuestos y planes a
largo plazo de la organizacidn.
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Algunas definiciones del sistema de administracidn por Objetivos comin-
mente utilizadas son las siquientes: 7 . ’

1) Es el vinculo entre la evaluacién y el desempedd.

2) Es una herramienta que le ayuda a Ta gerencia a la planeacidn,

3) Es una herramienta para motivar a los empleados. '

4) Es una herramienta que incrementa Ta interaccién y la retroalimentacidn
entre los subordinados y jefes,

5) £s una herramienta que vincula Tos objetivos departamentales con los
objetivos organizacionaies,

De Jo anteriormente expuesto, se puede concluir que el sistema es una herra-
mienta que Te permite a la empresa planear adecuadamente con sus recurses
tanto materiales como humanos, el camino que Te permita alcanzar sus ohje~
tivos, Es un sistema qué requiere de la total entrema y dedicacian de Tos
ejecutivos de la empresa. La mayoria de las definiciones arriba exbuestas
concuerdan en que el sistema consiste en el establecimiento de metas conjun-
tamente entre el superior y &1 subordinado para un cierto berv‘odo de tiem-
po y en la evaluacién conjunta de los resultados obtenidos,

‘4,4  CARACTERISTICAS.

En el presente inciso, s& revisaran las caracterfsticéas que segin algunos
autores, debe tener un sistema de administracidn por objetives.

Segiin Huse (1973}, el sistema tiene dos grandes ramas:

1) Organizacional: Con énfasis en @1 beneficio de la armanizacidn.

2) De Desarrollo: Con &nfasis tanto en la organizacién como en el benefi-
cio de los individuos,

La rama Organizacional, 1a desarrolld Peter Drucker, quien sefald que las
compafias necesitan establecer objetivos en ocho dreas Kasicas:

1) Stdndares de mercadoe

2) innovacién ’

3} Productividad

4) Recursos fisicos y financieros

5) Garancias

6) Desempeilo y desarrollo de los ejecutivos.
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7} Actitud ¥ desempefio hacia el trabajo.
8) Responsabilidad piblica

La rama de desarrollo, la desarrol16 McGregor., Puso énfasis en el aspecto
cualitativo del sistema de administracidn por objetivos. Manifestd que en
lugar de identificar los puntos débiles del subordinado, un andlisis del
desempefic deberia definir los puntos fuertes y el potencial para el desa-
rrollo. Asi mismo, manifestd que el jefe con el subordinadn debia de acor- -
dar las responsabilidades mis fuertes del puesto, dejando al subordinado
1ibre para desarrollar metas a corto plazo, nlanes de accidn y criterios
para autoevaluacidén. E1 jefe actuaria como un facilitador en vez de comn
juez. Para lograr &sto, se debe centrar en el futuro en términos de metas

y planes en lugar de en el pasado como lo hacen los otros enfoques.

Segiin Stephen J. Carroll y H. Tosi Jr (1983). Un sistema de Administra-
c¢i6n por objetivos debe tener las siguientes caracteristicas:

1) "Dirigir la actividad laboral hacia metas organizacionales.

2) Ser una herramienta que promueva y ayude a la planeacién.

3) Proveer stindares claros para el control.

4) Proveer mayor motivacidn entre los gerentes,

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

6) Reducir el conflicto de rol y la ambiguedad.

7) Proveer a la empresa de un criterio mis objetivo de evaluacidn.
8) Identificar claramente los problemas.

9) Mejorar el desarrollo personal”. {22)

(2]

Odiorne (1970). Opina que el sistema de Administracién por Objetivos:

1) Es un sistema hecho para que la estructura de una empresa funcione y
para traer mids vitalidad.

2) Provee para el mantenimiento y el crecimiento ordenado de la organiza-
cién a través de informar que se espera de cada quien y medir 1o que ya se
ha alcanzado. Asigna riesgos a todos los lideres responsables y hace que
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su progreso dependa de sus resultados. Pone énfasis en 1a habilidad y los
logros de los lideres en lugar de en su personalidad.

3) E1 sistema se aplica especialmente a los empleados profesionistas, peroc
puede ser bajado hasta los supervisores de [inea e inc‘lu‘so puede abarcar

al personal de staff y con posiciones técnicas.

4} EV sistema ayuda a superar muchos problemas crénicos que se enfrentan al
tratar con empleados de diversos niveles, ya que:

a) Provee de un método para medir la contribucidn real del personal a las me-
tas de la empresa.

b) Al definir las metas comunes del personal y la organizaci-6n y definir
las contribuciones individuales a tales metas, facilita la posibilidad de
trabajar en quipo.

¢) Ofrece solucién al problema de definir las &reas mds importantes de res-
ponsabilidad para cada persona en Ta organizacidn.

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

la integran.

e) Elimina la necesidad de 1a gente de cambiar su personalidad, al igual
que hace que las evaluaciones de desempeiic sean independientes de la per-
sonalidad de cada individuo.

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

g) Ofrece respuestas a las preguntas de la administracién de sueldos,

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

Las premisas @ds impertantes de la Administracidn por objetivos son sealin
el mismo autor:

1} La administracién de una empresa tiene lugar en un sistema econémico

que constituye Ta situacidn ambiental en la que existe 1a firma. Este ambfen-
te, ha cambiado drasticamente en los {Ttimos 30 afiose 1mpone nuevas reque-
rimientos en las compafiias.

2) El1 sistema es una manera de administrar que pretende alcanzar estos re-
querimientos. Supone que el primer paso en la administracidn es identificar
las metas de la organizacion.
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3) Una vez que las metas de la orcanizacidn han sido identificadas, se
stgue el procedimiento de distribuir responsabilidades entre los qerentes,
de tal manera que sus esfuerzos en conjunto 1laven al Tearo de las metas de
la organizacién,

4)E1 sistema supone que el comportamiento de los aerentes es mds importante
que su personalidad, Su comportamiento debe definirse en términos de re-
sul tados medidos contra metas establecidas.

5) E1 sistema supone que mientras la participacién es altamente deseable en
el establecimiento de metas y el proceso de toma de decisiones, su principal
mérito radica en sus valores sociales y politicos, en lugar de sus efectos
en la produccidn, aunque a menudo tiene un impacto favorable en ésta drea.

6) Considera al gerente con Exito, como un gerente de situaciones, la mayo-
ria de las cuales se pueden definir identificando el propdsito de la orga-
nizacion, E1 comportamiento del gerente debe estar intencionado al logro de
éste propdsito.

4.5 VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA ANMINISTRACION POR 0OBJETIVOS.

Como cualquier sistema, el Sistema de Administracién por Objetivos, cuenta
con ciertas ventajas y limitaciones. En el presente inciso, se revisardn
las ventajas y limitaciones que comlnmente se le atrfbuyen al sistema.

Carroll? y Tosi (1983). Opinan que Ja ventaja del sistema radica en el hecho
de que si se usa correctamente, puede ser una manera efectiva de lograr simul=-
taneamente uma orientacidn hacia Ta tarea y hacia el personal,

Las necesidades humanas de reconocimiento, sentimiento de loaro, necesidad de
crecimiento, de autoestima, etcétera, pueden ser alcanzadas y realizadas con
el sistema de administracién por objetivos, esto se debe a que el sistema se
centra en el individuo y sus habilidades, intereses y caracteristicas de per- -
sonalidad,
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Segiin Strauss, Sayles y Nannetti (1980)1‘Las“veﬁfaias3Helf istema son

1) Crea para cada individuo un criterio con base en

caracteristicas‘de
su cargo especifico. e : .

2) E empleado conoce los criterios por Jos que se le'va a evaluar. .

3) Hace énfasis en el futuro que es posible de modificar. Esto ayvuda a
organizar el trabajo y resolver los problemas por anticipado.

4} La labor del supervisor es ayudarle a mejorar su desempefio a los
subordinados,

5) Permite al subalternc participar en el establecimiento de sus propias
metas y le da un papel mds activo, aumentando asi su sentido de control
sobre su ambiente y reduce su dependencia del jefe.

6) E1 sistema es compatible con el principio socioldaico de que las perso-
nas trabajan mejor cuando tienen metas especificas a cumplir en un periddo
especifico.

7) Cuando se aplica en toda la organizacidn, se convierte en algo mis aue
un método de evaluacidn; se convierte en un estilo de administrar que recal-
ca 1a planeacidn para el futuro.

8) Facilita las comunicaciones interdepartamentales y la coordinacién,

9) Fomenta la delegacidn y la descentralizacidn,

G. Odiorne (1970), agrupa las ventajas del sistema de administracidn por

objetiwns en dos: los beneficios para la compaiia y los beneficios para
el personal.
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Beneficios para la compaiifa:

1)} La gente trabaja sola o como parte de un equipo en Tas tareas realmente
importantes que influyen sobre las ganancias, en lucar de qastar eneraia

en tareas que tienen poco impacto em los resultados globales y el crecimien-
to.

2) Un adecuado balance entre la innovacién, flexibilidad, fuerza de trabajo
y la necesidad de trabajar eficazmente en una jerarquia bien disefada para

mantener el negocio trabajando bien,

3) La identificacidn de los problemas que impiden un alto desempefio y un
mejoramiento de los planes para resolverlos,

4) Mejoramiento demostrable en la moral del personal ¥ una sensacién de
intencién producida por el compromiso de los gerentes,

5) La identificacién del personal con potencial, para que se puedan diserar
planes confiables de sucecifn gerencial,

6) Mejor entrenmamiento para los gerentes a un cesto mds bajo,

7) Mejoramiento en los controles administrativos y en los criterios o
estindares de desempefio,

8) Una estructura organizacional firme con una delegaci6n mis efectiva de
responsabilidades.

Beneficics para el personal:

1) Mejor oportunidad para hacer una contribucidn:personal y aceptar mayor
responsabilidad.

2) Mejores relaciones interperscnales.
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3) Menos frustraciones ya que los objetivos son claros y los limites de
autoridad también,

4} Mejor comunicacidn con jefes, colegas y subordinados.

5} Mayor oportunidad para el crecimiento personal, ya que la empresa estd
continuamente buscando la capacitacign de su personal para que le ayude
a alcanzar sus objetivos.

6) Reconocimiento de logros por €l mismo y su jefe a través de estindares
de desempefio claros y mejores sistemas de control.

7) Recompensas mds equitativas y mejores planes de promocidn.

Koontz y 0'Donnell (1979). Consideran como las ventajas del sistema de
Administracidn por objetivos las siguientes:

1} Mejor administracién, ya que obliga a Tos administradores a pensar para
poder alcanzar resultados en vez de sélo planear actividades o trabajo.

2) Aclara la administracidn, ya que tiende a forzar uma aclaracidn de las
responsabilidades y estructuras de 1a organizacidn.

3) Gemera compromisos, ya que los individuos ya no estdn simplemente hacien-
do un trabajo, siguiendo instrucciones y esperando guias de accidn y deci-
siones, ahora son personas que tiene propdsitos claramente definidos. Han
tomado parte en el establecimiento de sus objetives, han tenido 1a oportu-
nidad de aportar sus ideas en los programas de pianeacién, entienden su

drea de toma de decisiones (su autoridad) y son capaces de obtener ayuda
por parte de sus superiores para el cumplimiento de sus metas. Estos elemen-
tos, son los que contribuyen a crear un sentido de compromiso.

4) Ayuda a implantar controles efectivos. tn conjunto claro de metas com-
probables es la mejor manera de saber qué controlar. En la opinién de los



autores, controlar es "evaluar las actividades y temai  cidn oara corre-
gir las desviaciones de los planes, con el ffn de asequrar el cumplimiento
deseado. " (23)

En Ta presente investigacidn se considera que una de las ventajas mis
importantes del sistema, radica en el efecto que tiene sobre la motiva-
¢ion del personal, E1 hecho de permitir aue los empleados participen en

la toma de decisiones y en el establecimiento de objetivos, le nuede dar
al empleado una sensacign de pertenencia, llevdndolo a ser mas resnonsa-
ble y elevando su motivacién a alcanzar los objetives de su drea. Esto, fa-
vorece la formacidn de un clima Yaboral adecuado.

En el primer capitulo de esta investinacidn, se mencionaron los elementos
que en opinidn de Davis y Newstrom (1987), contribuyen a crear un clima
favorable, Es conveniente mencionarlos nuevamente en este canitulo, pues
se considera que un sistema de administracién nor ohbjetivos, puede nroni-
ciar la apariciin de estos eiementos:

1) Calidad de liderazgo

2) Grado de confianza

3) Comunicaci6n ascendente y descendente
4) Sentimiento de realizar un trabajo dtil
5) Responsabilidad

6) Recompensas justas

7) Presiones razonables de trabajo

E1 sentido de responsabilidad puede surgir al pemmitir que los empleados
participen en la toma de decisiones y en el establecimiento de sus ohjeti-
vos, Las recompensas justas se loaran teniendo un método ohjetivo de eva-
luacidn de desempefio, que permita que cada erpleado sea evaluado.de acuer-
do a su carga de trabajo, y al ofrecerle la oportunidad de conocer qué es
10 que se espera de &) en el puesto. La comunicacidn ascendente y descen-
dente surje de manera casi autormdtica en un sistera de afministracidn ror
objetivos,
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Por lo anteriormente expuesto, se puede concluir, que un buen sistema de
administracién por objetivos, propicia la formacién de un clima laboral
adecuado.

A continuacidon se mencionardn las limitaciones que puede tener este tipo
de sistema.

Strauss, Sayles y Nannetti (1980), opinan que las limitaciones de un sis-
tema de administracidn por objetives son:

1) En 1a prictica del sistema, el subalterno no fija metas para si mismo,
ya que esto depende del estilo de liderazoo que exista y si el jefe tjene
m estilo autocrdtico, es muy probable que no le permita al subalterno
establecer sus propias metas.

2) E1 sistema hace mucho hincapié sobre el rendimiento, pero &sto puede
hacer que los subalternos recalquen lo mensurable como la produccidn a
expensas de To no mensurable come el espiriti de trabajo. Por esto,

la calidad puede Verse afectada, E1 &nfasis en factores mensurahles de
rendimiento, puede fomentar el encubrimiento del rendimiento deficiente,
la falsificacion de d tos o la fijacidn de metas bijas.

3) Cuando se practica la fijacidn conjunta de metas,” es dificil fijar
responsabilidades individuales y si el rendimiento general de un gerente
se evalda sobre 1a base de pocas medidas, siempre se corre el riesno de
que algunos factores accidentales, alteren el cuadro,

4) E1 rendimiento aparente de un gerente es una funcidn de sus metas
iniciales. Si sus metas se fijan bajas, et ficil anarecer bien,
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Maier (1973). Opina que las Timitaciones del Sistema de Administracion por
Objetivos son las siguientes:

1) Frecuentemente el superior domina el establecimiento de metas y el subor-
dinado se somete, de modo que el valor motivacional de fijar metas en conjun-
to desaparece,

2) Las metas no son siempre medibles.

Koontz y 0'Donnell (1979). Consideran como desventajas del sistema, las
siguientes:

1) Incapacidad para ensefiar la filosofia, a pesar de lo simple del sistema
hay muchos puntos que los administradores deben entender y apreciar al
ponerlo en prictica. E1 sistema requiere de una explicacidn de todn el
programa, qué es, c6mo opera, porqué se hace, qué parte jugard el evalugr
el desempeiio adminiétrativo y la manera como se pueden beneficiar los par-
ticipantes.

2) Incapacidad para orientar a los encargados de establecer metas, el siste-
ma no puede funcionar si quienes se supone que van a establecer las metas
no reciben las orientaciones basicas y necesarias. Los administradores
necesitan conocer las metas de la compafifa para asi saber cdmo adaptar sus
actividades a ellas. Y conocer las politicas de control de la empresa,

3) Las metas son dificiles de establecer, las metas verdaderamente cuanti-
ficables son muy dificiies de establecer .

4) Las metas tienden a ser a corto plazo, 1a mayoria de las veces, las me-
tas que se establecen son para periodos cortos, rara vez son para un afo,’
E1 peligro que puede ocurrir, es hacer hincapié en el corto plazo a expen-
sas del largo plazo.
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5) Los peligros de la inflexibilidad, a menudo existe la incertidumbre
respecto a si cambiar los planes o no. Las metas pueden dejar de ser sia-
nificativas si se cambian con demasiada frecuencia, pero a veces es
necesario cambiar los planes que nos habiamos fijado al principio.

6) Otros peligros y dificultades en la Administracidén por objetivos segiin
Tos autores son: que la organizacidn se puede exceder en el estableci-
miento de metas cuantitativas y tratar de imponer nimeros en ireas donde
no son aplicables o bien degradar metas cualitativas importantes.

El sistema de Administracidn por objetivos es una herramienta Gtil, pero
si se hace hincapié Gnicamente en resultados mensurables, puede resultar
contraproducente.

Strauss, et. al (1980). Opina que el sistema no se debe usar para deter-
minar ascensos e incrementos de suveldos, ya que no ofrece una base para
comparar a un individuo con otro y un individuo que tiene buenas califica-
ciones en su puesto, puede no servir para otro puesto con.otras caracteris-
ticas.

Analizando las limitaciones que mencionan los autores arriba citadoes, se pue-
de observar que la mayoria de Estas, suceden por fallas de parte de los
ejecutivos de la empresa. Si los ejecutives de la empresa ‘conocieran perfec-
tamente el sistema y los objetivos que persigue la diregcidn general, se po-
drian eliminar lTa mayorfa de los problemas con que cuenta el sistema,

En opinién del. autor, el sistema requiere de lideres excelentes, altamente
preparados y con un amplio conocimiento del sistema, ya que son ellos quie~
nes regulan el sistema,
En el siguiente inciso, se hablard sobre Tos efectos que tiene el sis-tema
sobre Ta empresa. Tomando en cuenta el hecho de que en la practica muchos
de esos efectos se observan después de mucho tiempo de estar trabajando
con el sistema,
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4.6 EFECTOS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

G. Odiorne (1970). Dice que los efectos primarios del sistema son:

1) Mayores ganancias.
2) Mayor crecimiento.
3) Costos mis bajos.
4) Mayores ingresos.

También opina, que tiene sus efectos principales en las siguientes varia-
bles:

1) Produccién.

2) Calidad.

3) Volumen de ventas.

4) Trabajo del personal.

§) Mantenimiento,

6) Efectividad de Ta investicacidn.

Los efectos terciarios del sistema segiin el mismo autor son:

1) Mejor moral.

2) Personal mis capaz de ser promovido.

3) Mejor calidad de servicio.

4) Mayor delegacién en la toma de decisiones,

Analizando los efectos que G. Odiorne sugiere del sistema, podemos concluir
que cuando el sistema funciona adecuadamente se pueden abtener grandes benefi-
cios tanto para la empresa como para 1os empieados, Los beneficios arriba
citados es 1o que cualquier empresa puede desear para si misma. Sin embarao,
en la prictica, lograr que el sistema de administracién por objetivos, pro-
porcione tales efectos, puede ser sumamente dificil. En ocasiones, dichos =
efectas, pueden ser peecibidos mucho tiempo despuds de estar en operacidn el
sistema y a menudo las empresas pueden darse por vencidas antes de alcanzar-

Tos,
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4.7 ESTABLECIMIENTO DE METAS U OBJETIVOS.

En los incisos pasados, se ha hablado acerca de 1a naturaleza de la Adminis-
tracidn por objetivos, se han revisado las definiciones usualmente encon-
tradas y las ventajas y desventajas de la implantacidn del sistema. A con-
tinuacign se hablard de el primer paso que las empresas deben seguir en el
establecimiento del sistema, es decir, el establecimiento de metas u obje-
tivos.

El sistema de Administracién por Objetivos requiere que para cada nivel de
la organizacidn se fijen.objetivos. E1 establecimiento de metas ornanizacio-
nales debe seguir, en opinidn de G. Odiorne, la estructura de su organiqra-
ma,

[Metas Organizacionales

Metas Metas
Divisjonale ivision

Divisionale

Metas

Departamentales

Cuando las metas siguen la estructura jerdrquica de la organizaci6n, se si-
gue el siquiente corolario: "En los puestos de gerentes, la medida ‘del desem-
pefio del gerente, es por mucho, Ta medida del desempefio de su organizacign,
E1 gerente es evaluado por el desempeiic de sus subalternos en lugar de por
su persomalidad". (24)

Departamentales

Al establecer metas y responsabilidades para los ejecutivos del primer nivel,
se puede usar el organigrama de su area, ya que éste representa una buena
aproximacién de sus dreas de responsabilidad.
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Segin G. Odiorne (1970). En el establecimiento de objetivos organizacionales
se deben considerar las siguientes seis areas claves:

1) Finanzas

2) Posicidn en el mercado

3) Innovacién y desarrollo de producto
4) Desarrollo del personé]

5) Productividad y recursos fisicos
6) Organizacidn

Finanzas: Los objetivos a implantarse en el drea de finanzas, deben conside-
rar las siguientes puntos:

1) Volimen de ventas, nimero de transacciones.
2) Margenes de ganancias,

3) Gastos generales,

4) Ganancia neta y rendimiento de inversidn,

Posicién en el mercado: Los objetivos mds importantes a fijarse en ésta drea
incluyen:

1) volimen total del mercado
2) Clientes potenciales
3) Localizar nimero y tipo de clientes.

Innovacidn y desarrollo de producto: Los objetivos a implantarse en esta irea
deben considerar:

1) Desarrollo a corto plazo: Quitar Tos productos que no dejen aanacia, re-
dirigir los recurosos para asegurar el mejoramiento de los productos exis-
tentes,

2) Desarrollo a largo plazo: Aumentar la gama de productos y estar enterado
de los recursos existentes.

Desarrollo del persomal: Los objetivos que se fijen en las 3 &reas pasadas
requieren una reevaluacién de los recursos humanos necesarips para alcanzar~

Tos. Los objetivos que se implanten en esta drea deberdn incluir:
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l) Planes de entrenamiento.
2) Introduccién de programas especificos de motivacién,

Productividad y recursos fisicos: Los objetivos de ésta drea, se relacicnardn
con los objetivos comerciales fijados en las primeras dos areas, e incluirdn:

1) £1 objetivo de ventas de la compafiia

2) Objetivos de costos

3) Plantas y equipe

4) Facilidades de distribucidn

5) Requerimientos de trabajo: Mimero y tipo de labor y personal necesario,

Organizacidn: Los objetivos para desarrollar la organizacidn deben refle-
jar los objetivos fijados en las dreas previas y deberdn.incluir la necesi-
dad de identificar lo siguiente:

1) Entidad legal: A veces son necesarios alqunos comabios en la estructura
legal de la empresa para lograr los cbjetivos.

2) Pealineamiento de funciones:; Los objetivos en &sta drea incluirdn medi-
das de centralizacién o delegacidn de autoridad y.eﬁ afgunos casosAinc1uso
especificardn 1a introduccidn de una totalmente nueva funcidn de la compa-
fifa.

3) Revaloracidn de las 1ineas de autoridad.

4) Subdivisidn de tareas.

Los puntos arriba expuestos es lo que sugiere G. Odiorne para el estableci-
miento de objetivos. Sin embargo, el autor sigiere que lo primero que 1a em-
presa debe hacer es pensar que es lo que quiere loarar, hacia donde quiere
ir y analjzar si la estructura jerirquica que tiene Je permitiri alcanzar lo
que se propene. Posteriormente, deberd hacer un andlisis para ver si los re-
cursos materiales y humanos con que cuenta son suficientes, Una vez hecho -
8sto y si no se desean seguir los puntos que Odiorne sugiere, se puede par-
tir del objetivo principal de la empresa y después ver de que manera oada una
de las direcciones funcionales que la integran puede contribuir al logro de
ese objetive. Es decir, deberdn especificar cual ser§ la aportacidn de cada
area para el logro del objetivo principal.
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4 .8 FASES DEL SISTEMA DE AOMINISTRACION POR QBJETIVAS,

Una vez que se han fijado los objetivos para las direcciones funcionales de
la empresa, empieza to que es propiamente el sistema de administracién por
objetivos, el cual segin G. Odiorne {1970), consiste en la consecucifn de
las siguientes fases por parte de los niveles mids altos de ta empresa:

1} Pevisar criticamente y reestructurar lTos planes estratégicas y ticticos
de la compaiiia.

2) Aclarar con cada gerente, los resultados clave y los stindares de desem-
pefio que debe alcanzar. Y buscar su contribucién y compromiso para con las
metas de su drea de trabajo y de la compaiia de manera individual y como
miembro de un equipo.

3) Convenir con cada gerente para el desarrollo de planes de mejoramiento
" del trabajo, para lograr que las contribuciones a las metas de la unidad.
y de la empresa, sean mds realistas y medibles,

4) Proporcionar las condiciones en.las cuales sea posible alcanzar los resul-
tados clave.

5) Hacer revisiones sistemiticas del desempefio para medir e! progreso hacia
los resultados y poder identificar hombres con potencial para el desarrollo.

6) Desarrollar planes de entrenamiento gerencial para ayudar a cada aerente
a superar sus debilidades, a reforzar sus puntos snbresalientes y a acentar

responsabilidad para su propio desarroilo.

7) Reforzar la motivacidn de los gerentes, a través de una seleccién efecti-
va y Ta elaboracién de planes atractivos de salario y de sucesidn gerencial,
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Analizando las fases que Odiorne propone, se corrobora que el sistema
depende de los lideres de la empresa para ser efectivo. Es de ellos de
quien depende en gran redida, el logro de las metas de la compafifa.

De acuerdo con Koontz y O'Donnell (1979), el 1ider es quien actla para
ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacién mé&xima
de sus capacidades. Mpinan que el liderazao es auiar, conducir, diriqir
y preceder.

La funcign del liderazgo de acuerdo estos autores, es inducir o persua-
dir a todos los subalternos o secuidores a contribuir a Tas metas de
la organizacidn es por ello, que es fundamental que se les prepare
adecuadamente en lo que es el sistema. Pues éste les proporcionari las
claves para llevar al grupo al logro de sus objetivos.
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4.9  SITUACION ACTUAL DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Como se ha mencionado en los incisos anteriores, cuando la administracidn
por objetivos se aplica efectivamente, se pueden loarar resultados extraor-
dinarios., Sin embargo, son muchas las empresas gue piensan aue por el solo
hecho de implantar sus programas cuentan ya con uma administracidn per cb-
Jetivos. Los expertos en Ta materia opinan que de todos los nroaramas que
se han 1levado a cabo, {inicamente han tenido éxito entre el 20 y el 4ang.

En una encuesta realizada por la revista Fortune a 500 de las empresas in-
dustriales mds grandes de Estados Unidos, se encontrd que unicamente el 45%
de las 403 empresas que contestaron al cuestionario contaban con orooramas
de administracién por objetivos. Analizando los resultados de la encuesta
mis a fondo, se encontrd que s6lo 10 compafilas sentian que aplicaban con
éxito la adminfstracidn por objetivos, mientras que 88 compaiias indicaron
que sus programas tenian un nivel moderado de éxito.

En un analisis hecho de las respuestas al cuestionario 1levado a cabo por
Schuster y Kindall (1974), se encontrd que de un total de 188 compaiiias aue
habian implantado sistemas de administracibn por objetivos, (nicamente el
19% habia tenido éxito, esto representa menos del 10% de las compaiifas in-
dustriales mis grandes de Estados Unidos.

Estos datos, decepcionantes hasta cierto punto, nos demuestran alauncs de
Tos peligros y desventajas que se pueden encontrar en la implantacién de
este tipo de sistemas. Es por lo tanto, importante recalcar que para aue
los sistemas de administracidn por objetivos tengan éxito, se reauiere de
un gran compromiso de tiempo y esfuerzo por parte de los ejecutivos de la
empresa, asi como tambi&n de un amplio conocimiento de? proarama, sus nro-
positos y requisitos.

A tontinuacién se expondrd el caso de una compaiiia mexicana que trabaja con

un sistema de administracién por objetivos y que estd satisfecha con los
resul tados obtenidos.
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4,10 - SISTEMA DE A X O DE EMBOTELLADORA METROPOLITANA, S.A. DE C.V.

E1 presente capitulo estd destinado a revisar el sistema de Administra-
cidn por objetivos de Embotelladora Metropolitana, S.A. de C.V,

Para obtener }a informacidn contenida en este capitulo, el autor se en-
trevisté con el Director de Recursos Humanos y utilizdé su experiencia
como Analista de Objetivos en dicha empresa.

Los puntos que a continuacidn se revisardn, son los antecedentes del sis-
tema, el proceso de establecer objetivos , el funcionamiento del sistema
y finalmente su futuro, Todo esto con el fin de mostrar de manera qgiobal
cémo se trabaja por objetivos en una empresa mexicana y que sus experien-
cias séan de.provecho a otras empresas interesadas en implantar un siste-
ma de este tipo.

4 ,10,1 ANTECEDENTES DEL SISTEMA,

La idea de implantar el sistema en la empresa, surgid de parte de un
asesor externo.

El sistema 1legé a la empresa cuando 8sta requeria de una utilidad direc-
ta para poder perdurar. Se pretendia que el sistema atacara las dos dreas
que presentaban el problema mds fuerte para Ta empresa: Costos y control
de gastos, a 1a vez que se buscaba la competitividad contra otras empresas
del mismo ramo.

En la empresa, el sistema se implantd con el nombre de "Sistema de Pespon-
sabilidad por Resultados” y desde su implantacién a principios de 1989, bus-
¢d 1a reduccidn de costos en los rubros mis importantes, tales como la
ndmina, los accidentes.
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La implantacidn del! sistema, costé muchos problemas a los directivos de la
empresa, ya que se pretendfa cambiar por completo una ideologia de 40 afios
¥ un método de trabajo igualmente antiguo., Se encontrd mucha resistencia
al cambio por parte de la mayoria del personal, ya que la gente estaba

descontrolada y no satendia bien a bien cual era la finalidad del sistema.

Ante Tas diversas reacciones de la gente, la direccién general centrd su
interés en motivar y comprometer a los directivos, con la idea, de que si
éstos comprendian el sistema, serian capaces de bajarlo a su personal.
Sin embargo, con el paso del tiempo, se pudo observar que habfa algunos
directivos que todavia no comprendian ni aceptaban el sistema, provocando
ast reacciones negativas por parte de sus subordinados.

Como se mencionf anteriormente, el éxito de un sistema de objetivos radica
en el grado de compromiso que tienen los ejecutivos de la empresa con el
sistema y en su conocimiento del programa, sus politicas y propésitos, es
por ello que aiin después de un afio de trabajar con el sistema la direccidn
general pone mucho cuidado en inducir al sistema a todo el personal de
nuevo ingreso y en disefiar planes de incentivos que mantengan al personal
motivado.

4.10.2  ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

En el establecimiento de objetivos, se buscd como se menciond anteriormente,
la reduccidn de costos en los rubros mas importantes. Ei proceso fue cansa-
do y iento, e involucrd 2 los directivos, sus gerentes, el director gene-
ral y al asesor, Trabajaron durante varias sesiones, revisando una por una
de las direcciones y tratando de establecer objetivos para cada uno de los
puestos de la empresa.

Los ijetivos se revisaban una y otra vez, cuidando su redaccidn y buscando
basicamente distinguir entre lo que era el cbjetivo de un puesto y las ac-
tividades que cominmente realizaba el individuo para alcanzar dicho objeti-
vo.
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Los primeros objetivos a los que se 1legd, son ciertamente muy diferentes
a los que se tienen hoy en dia, sin embargo se puede decir, que los pri-
meros objetivos han ido evolucionando, se han ido perfeccionando y fue-
ron la base del sistema. Llegar a ellos, fue una ardua labor y un gran
logro de todo el personal.

Basicamente, el proceso de establecer objetivos en Ta empresa, se lleva
a cabo durante Tos dos Ultimos meses del afio. Trabajando sobre un plan
anual, se 1lega al establecimiento de los objetivos por direccidn, bus-
cando dar solucidn a los problemas mis graves a los que se enfrentaron
durante el afo. Por lo que el sistema se puede caracterizar como un sis-
tema de atencidn a focos rojos. Unma vez que se cuenta con los objetivos
de todo el personal, se dan a conocer y Tos directivos se relnen con sus
subordinados para establecer que se necesita para alcanzar los objetivos
que se les han implantado.

El sistema es flexible, de modo que si se ve con el paso del tiempo, que
los objetivos establecidos fueron poco ambiciosos, o por el contrario,
fueron demasiado. elevados y poco realistas, pueden ser modificados de
acuerdo a las necesidades de la empresa y del personal. ’

Quizd el problema.mds fuerte al que se enfrenta la empresa, en 1o que se
refiere al proceso de establecer objetivos, es que son pocos los directi-
vos que realmente involucran a sus subordinados en el proceso y toman en
cuenta sus opiniones. Este es un problema comiin en las empresas que traba-
jan con este tipo de sistemas, pero debe tratar de evitarse, ya que el
personal puede sentir que los objetivos le-son impuestos y por lo tanto, es~
tar poco motivado a trabajac.

4.10.3 EL SISTEMA COMO METODO DE EVALUAGION DEL DESEMPERO.

Los objetivos establecidos son mensuales, de tal manera que al finalizar



el mes, es posible asignar una calificacin al personal en base al logro
de sus objetivos.

Cada puesto tiene un determinado nilmero de objetivos y cada objetivo tiene
un valor en puntos, de acuerdo a su peso o importancia. La suma de los pun-
tos de todos los objetivos de un puesto, siempre es igual a 100. Cuando
una persona obtiene menos de 80 puntos, su calificacidon es considerada re-
probatoria.

Los puntos obtenidos se calculan en base al porcentaje de cobertura o lo-
gro de cada objetive, teniendo un rango de calificacidn de 100%, 90% y 80%.
De tal manera, que si un sujeto obtiene el 100% de cobertura de un objeti-
vo, obtiene el 100% de los puntos que vale dicho objetivo, si obtiene el
80% de cobertura de un objetivo, obtiene el 80% de los puntos que vale el
objetivo, sin embargo, si obtiene menos del 80% de cobertura de un objeti-
vo, no obtiene ningin punto. La calificacidn final de cada persona, es la
suma de los puntos que haya obtenido por cada objetivo.

Probablemente, donde el sistema ha cambiado mds, es en cuanto a la manera
de calificar los objetives. Al principio, cada quien obtenia su propia ca-
1ificaci6n en base al logro de sus objetivos, pero con esto se 1legd al
punto de que 1a gente s6lo se preocupaba por cumplir sus objetivos y no
apoyaba a sus compafieros. Se llegaron a sacrificar objetivos departamenta-
les por objetivos personales, en lugar de que un drea se dedicara como
equipo a alcanzar sus objetivos, el personal se volvid individualista y
empezaron los problemas entre el personal de una misma drea y el personal
de otras dreas, echidndose unos a otros la culpa por no alcanzar los obje-
tivos.

El problema se soluciond haciendo que el personal de un drea, trabajara
como equipo, coordinando esfuerzos para alcanzar objetivos. Esto se logrd
haciendo que 1a calificacidn de todo el personal se integrara de Ja siguien-
te manera: 80% por el logro de sus objetivos personales y 20% por el pro-
medio de las calificaciones de sus compafieros de drea. As7, el 100% de sus
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puntos, sdlo equivalfa al 80% de su calificacidn, el otro 20% estaba en
funcion de las calificaciones de sus compafieros de trabajo.

La calificaci6n de los directivos de drea, se integra de manera similar.
En las dreas de apoyo, tal como son recursos humanos, sistemas y logisti-
ca, la calificacidn se obtiene de la siguiente manera: 60% por sus obje-
tivos propios, 20% por los objetivos de sus subalternos y el otro 20%
estd en funcidn de las calificaciones de los demds directores de drea.
De ésta manera, todos se ayudan a alcanzar objetivos, porgque si uno ob-
tiene una mala calificacidn, afecta a los demds.

Cuando el? sistema comenzd, la manera de obtener Ta calificacion de todo
el personal era manual, sin embargo, el sistema ha evolucionado tanto,

que ahora se cuenta con programas en la computadora que permiten que el
proceso de calificacion sea mds rdpido y libre de errores,

Bisicamente, se puede decir, que la manera de calificar al personal es

en cascada, pero ascendente, ya que el director se califica por la califi-
cacidn de sus gerentes, &stos a su vez se califican por el promedic de
calificaciones obtenido por sus subalternos y &stos a su vez por el prome-
dio de calificaciones de sus compaiieros de trabajo. Todos esti@n relaciona-
dos, aiin y cuando el porcentaje que representa ésto de su calificacidn
total, varija de puesto a puesto.

En opinidn del autor, este método de evaluacidén de desempefio, cuenta con
la ventaja de que es muy objetivo, es priactico y estd Tibre de subjetivi-
dades, tales como tomar en cuenta el cardcter o la personalidad del indi-
viduo para evaluarlo. A la empresa le ofrece 1a oportunidad de conocer

en qué dreas estd baja, asi como conocer el desempefio real de todo el per-
sonal. Al individuo, le ofrece la oportunidad de conocer exactamente, so-
bre qué es To que se le va a evaluar y le permite prepararse para lograr
un adecuado cumplimiento de sus objetivos,
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410.4 FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA,

Una vez que se cuenta con Ta calificacion de cada uno de los integrantes
del drea, cada director es responsable de enviar a la direccién de recur-
sos humanos, los objetivos calificados de todo su personal, durante los
diez primeros dids hibiles del mes siguiente al evaluado.

La direccidn de recursos humanos, se encarga de revisar 10s objetivos de
todas las direcciones y dar apoyo a quien lo solicite. Asimismo, elabora
un reporte mensual que contiene las desviaciones mds importantes encontra-
das y las calificaciones de los directores, informando tambien, el por-
centaje de objetivos reprobados y pasados por arriba del 100% de cober-
tura. :

E1 reporte mensual de objetivos, muestra en forma grifica, el porcentaje
de cobertura de los objetivos de todas las direcciones y permite a la di-
reccidn general, tomar decisiones adecuadas para solucionar los proble-
mas que obstaculicen el Sptimo funcionamiento de la empresa.
'
El ciclo o periodo mensual de objetivos, termina con una sesidn entre el
director general y los directores de drea, en la cudl cada director expo-
ne el cumplimiente de sus objetivos, los problemas que se le presenta-
ron para su cumplimiento y los planes de accién que va a tomar para corre-
. gir las desviaciones a Tos objetivos. Finalmente, entre todos, se trata
de dar soluci6n a los problemas que se presentaron y se establecen planes
de accifn a seguir, desprendiéndose de alli, nuevos objetives que se
pondré_n'en rigor en los meses siguientes.

Al plan anual de objetivos que se elabora al inicio del afio, se le van
agregando o quitando objetivos, segiin sea Ta necesidad de 1a empresa.
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4.10.5. FUTURO DEL SISTEMA DE A X O DE EMBOTELLADORA METROPOLITANA, S.A.
DE C.V. ’

En opinidn de 1a direccidn de recursos humanos y de otras direcciones,
el sistema alcanzari su madurez, a través del apoyo de dos direcciones:

1) Sistemas: mediante 1a automatizacidn total del sistema.

2) Recursos Humanos: dando apoyo a las demds direcciones y diseﬂando
planes de capacitacidn y desarrollo que permitan al personal alcanzar
los objetivos establecidos. ¥igilando asimismo, el clima laboral de ca-
da irea para lograr que todo el personal se encuentre satisfecho y moti-
vado a alcanzar sus bbjetivos.

En el futuro, se pretende trabajar Gnicamente con los objetivos primarios
de las dreas productivas, hasta 1legar a la total simplificacidn del

sistema, haciendo que cada puesto tenga de 5 a 10 objetivos como maximo.

Se pretende que el sistema a futuro, ayude al lners de las sinuientes
metas que propiciardn mds ganancias para la empresa:

1) Disminuir 1a desviacién del presupuesto por drea y a nivel ernresa.

2) Lograr un 52% de participacidn de mercado contra un 48% de la comnaten-
cia, Actualmente los fndices se encuentran al revés,
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CAPITILO 5

METOBOLNRIA



5.1  PLANTEAMIENTD DEL PRNBLEMA.

Los hallazgos reportados por varios investinadores del drea administra-
tiva con respecto al clima laboral, sugieren que el ambiente social es
importante porque permite predecir la satisfaccion Taboral y ésta ayuda
a que tos empleados se sientan mis motivados a loorar sus objetivos

Estos hallazgos han 1levado al autor a plantearse los siquientes proble-
mas, con el propdsito de conocer cudl es la influencia del clima sobre

el personal de la empresa y su desempeifio.

¢Existen diferencias en dreas laborales de alto y bajo nivel de desempe®o
en cuanto a suv actitud hacia el clima laboral?

2Existe relacion entre la actitud hacia el clima laboral y el nivel de
desempeiio?

5,2 HIPOTESIS GENERALES.
Hol= Mo existen diferencias estadisticamente sfanificativas en dreas labo-
rales de alto y bajo nivel de desempefio en cuanto a su actitud hacia el

clima laboral.

Ho2= No existe relacitn estadisticamente significativa entre la actitud
hacia el clima Taboral y el nivel de desempefio,

5.2.1 HIPOTESIS ESPECIFICAS.

Ho3= No existe relacidn estadisticamente s1qn1f1cat1va entre Ta antigquedad
y el.nive] de desempefio,

Ho4= No existe relacidn estadisticamente significativa entre la edad y
el nivel de desempefio.
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Ho5= Mo existe relacidn estadisticamente s1qn1f1Cat1 va
civil y el nivel de desempefio, ;

Ho6= No existe relacidn estadisticamente s1nmf1cat
dad y el nivel de desempefo.

Ho7= No existe relacidn estadisticamente significa
nivel de desempefio, L s

Ho8= No existe relacidgn estadisticamente signif;icaﬁva»
y la actitud hacia el clima laboral. ;

Ho9= No existe relacién estadisticamente siqn’lficativé entre Ta edad y 1a
actitud hacia el clima laboral.

Ho10= No existe relacién estadisticamente significativa entre el estado ci-
vil y 1a actitud hacia el clima laboral.

Holl= Mo existe relacidn estadisticamente siagnificativa entre la escolari-
dad y 1a actitud hacia el clima laboral.

Hol2= No existe relacidn estadisticamente sianificativa entre el sexo y
la actitud hacia el clima laboral.

Hol3= No existe diferencia estadisticamente significativa hacia el asnecto
de ambiente de trabajo, entre un drea con alto nivel de desempefo y un
drea con bajo nivel de desempefio.

Hol4d= No existe diferencia estadisticamente significativa hacia el aspecto
de comunivacign entre un area con alto nivel de desempefo y un Jrea con
bajo nivel de desempefio.

Hol5= No existe diferencia estadisticamente significativa hacia el aspecto
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de desarrollo entre un 3rea con alto nivel de desempefio y un drea con
bajo nivel de desempefio.

Hol6= No existe diferencia estadisticamente significativa hacia el aspec-
to identificacién con_la institucifn entre un drea con alto nivel de
desempefic y un drea con bajo nivel de desempefio.

Ho17= No existe diferencia estadisticamente significativa hacia el aspec-
to de liderazqo entre un drea con alto nivel de desempefic v un drea con
bajo nivel de desempefio.

HolB= Mo existe diferencia estadisticamente significativa hacia el as-
pecto de naturaleza del trabajo entre un drea con alto nivel de desem-
pefio ¥ un drea con bajo nivel de desempefo.

Ho‘19= No existe diferencia estadisticamente sionificativa hacia el as-
pecto de planeacidn y organizacidn entre un drea con alto nivel de
desempefio ¥ un-drea con bajo nivel de desempeiio.

Ho20= No existe diferencia estddisticamente significativa hacia el
aspecto de seguridad entre un &rea con alto nivel de desempefio y un
--§rea con bajo nivel de desempefio,

Ho21= No existe diferencia estadfsticamente significativa hacia el

asﬁecto de sueldos entre un drea con alto nivel de desempefo y un
--8red con bajo nivel de desempefio.

72



5.3 DEFINICION DE VARIABLES.

Alto

-
-~ Bajo

Variable Independiente: Nivel de Desempefio
Nivel de Desempefio: Se define conceptualmente como: "La interaccidn de

ta habilidad y la motivacidn, expresada por 1a ecuacidn:

Desempefio = Habilidad X Motivacidn". (Gibson, Ivancevich y Qonnelly, 1985)
(?5)

Se define operacionalmente como: E! porcentaje del loaro de Tos obietivos
mensuales de una persona o area de trabafo. Para los fines de esta
investiqacidn, se considera un nivel de desempedo alto un porcentaje de
95,6 del depSsito Rojo GSmez, ¥ un nivel de desempefio bajo, al porcen-
taje de 86.8, que corresponde al depdsito Mixcoac.

Variatle Debendiente: Actitud hacia el cliima laboral.

‘Aéﬁtud: 'Se define conceptuaimente como: "E1 grado de afecto positivo o

negativo asociado a un objeto psicoldaico. Un objeto psicolégico puede
referirse a cualquier situacién, cosa, materia, -accion o persona hacia

‘Ta cual se pueda sentir o pensar diferencialmente”. (S. Pick, 19R6).(2R)

Clima Laboral: Se define conceptualmente como: "Un conjunto de descrip-
" clones basadas perceptualmente, que incorporan las interoretaciones de

‘Ta gente del contexto organizacional.” (Schneider, 1985).(27)

““Aetitod hécié 21 ¢lima laboral: Se define operacionaimente como el arado
. de afecto de los-trabajadores hacia el conjunto de caracteristicas de
* su'ambiente organizactonal.
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6.4  CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA Y TIPO PE MUESTRED,

La presente investigacidn se 1levd a cabo en una empresa embotelladora de
refrescos ubicada en Calzada de la Viga 891, Colonia Iztacalco, México D.F.
La empresa tiene como objetivo principal vender sus productos en toda el
drea metropolitana y por lo tanto, pone especial atencidn al drea de ventas.

La direccién de ventas esti dividida en dos dreas: Sur y Horte. Al drea
sur pertenecen 5 depdsitos y al drea norte pertenecen 8,

La empresa tiene actualmente establecido un sistema de administracién oor
objetivos. Dicho sistema consiste seqin Gibson, Tvancevich y Donnelly (1985)
en "el establecimiento de objetivos oor el jefe solo o en unidn del subordi-

nado y permite evaluar el desempefio de cada individuo v del arupo de traba-
jo." (28)

Cada mes, todas las personas de la compafifa, obtienen una calificacién en
base al porcentaje de Togro de sus objetivos. Y asi, cada drea de trabajo
o direccién funcional obtiene una calificacidn mensual que es el promedio
de las calificaciones de toda la gente que integra el drea.

Para la investigacidn, se seleccionaron los dos depfsitos con el nivel de
desempefio mas alto y mds bajo. La Grdfica I, incluida al final del presen-
te capitulo, muestra las calificaciones promedio obtenidas por cada depési
to del drea sur, como se puede observar, el drea con el nivel de desempéﬁo
mads alto es el depgsito Rojo Gdmez, con un porcentaje promedio a Junio de
95.6 y las siguientes caracteristicas:

Himero de personal de confianza: 41

Nimero de personal sindicalizado: 187
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E1 depdsito con el nivel de desempefio mis bajo es el depésite Mixcoac, con
un porcentaje promedio a junio de 86.8 y las siguientes caracteristicas:
Nimero de personal de confianza: 45

Nimero de personal sindicalizado: 222

Se efectud un muestreo probabilistico intencional.

"5,5 TIPO DE ESTUDIO.

Se hizo un estudio descriptivo de campo, de tipo transversal, dado
que se estudid a los sujetos en un momento determinado y solamente durante
una ocasién,

5,6 DISERO DE INVESTIGACION.

Es un disefio de dos muestras independientes de tipo experimental.

577 INSTRUMENTO,
Escala de Evaluacién de Clima Laboral,

Para medir 1a actitud hacia el clima laboral, se construyd una escala denominada:
Escala de Evaluacidn de Clima Laboral, la cual pretende medir la actitud

hacia nueye factores que se oonsideran de importancia al evaltuar el clima labo-
rai,

Los factores son:

1) Ambiente de trabajo

2) Comunicacign

3) Desarrollo '
4) Identificacidn con la institucidn

5) Liderazgo

'6) Naturaleza del trabajo
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7) Planeacién y organizacidn
8) Seguridad .
9) Sueldos

Ambiente de trabajo: Este factor, pretende medir.la actitud del’trabajador-hacia
las condiciones fisicas que imperan .en el centro de trabajo,. incluyendo
el mebiliario, la iluminacién, ventilacién 'y las relaciones interpersonales.

Comunicacign: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el aspecto .
de 1a transmisién de la informacién entre los diversos niveles de la estructu-
ra administrativa,

Desarrollao: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el orado de cre-
cimiento o desarrollo que puede tener dentro de la organizacién.

Identificacion con la institucidn: Este factor pretende medir €1 grardo en
que el trabajader se siente parte de 1a organizacidn y orgulloso de pertene-
cer a ella,

Liderazgo: Este factor se refiere a la visign del rol gue estd desempefiando
cada jefe desde el punto de vista de sus subordinados.

Naturaleza del trabajo: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el
tipo de trabajo que desempeia, la diversidad de las tareas que realiza y el
grado en que esti satisfecho con Jo que hace.

Planeacidn y Organizacidn: Pretende medir el grade de compromiso que tienen
los empleados con los objetivos de la empresa y su actitud hacia la estructu-
ra y funcionamiento del drea,

Seqguridad en el puesto: Pretende medir la actitud del trabajador hacia el
grado de estabilidad que experimenta en el puesto.

Sueldos y compensaciones: Este factor pretende medir la actitud del trabajador
hacia su remuneracidn y el tipo de compensaciones econdmicas que se tienen en
1a empresa.
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Para la e’laboracwn del 1nstrumento final utilizado en esta investicacién
y que: 1ncluy ;
“un cuestwna io p loto cuya elaboracién se expone a continuacién.

res “anteriormente citados, se realizé primeramente

CUESTIONARID PILOTO:

DATOS GENERALES.

Se revisd Titeratura existente con respecto a los diferentes instrumentos
que han sido elaborados para evaluar satisfaccion laboral, clima laboral,
dimensiones bdsicas del trabajo, etcétera.

Posteriormente, se eligieron los aspectos que se consideraron de importan-
cia al evaluar el clima laboral y se escribieron varias frases, que se
considerd permitian evaluar cada asoecto.

PPOCEDIMIENTO,

Una vez aue se obtuvieron las frases, se eliaieron 70 que contahan con las
siguientes caracteristicas: Ser frases cortas, claras v de preferencia que
no presentaran palabras coma "nunca, a veces, siempre" nara no confundir
al personal.

Para dar validez a la escala, se siauid el MEtodo de Panans Sumarizados
(Likert, 1932). E! 50% de las frases eran favnrahles hacia el clima laboral
y el otro 50% desfavorables,

Una vez estructurade el cuestionario se presentd a la direccidn de Pecursos
Humanos y se procedid a aplicarlo a una muestra de 100 personas, todas
ellas, personal de confianza de cada una de las direcciones funcionales

de la empresa donde se llevd a cabo la investigacién.

A continuacién se mencionan los datos demoaraficos:
Nireccidn a_la_que pertenece: De las 100 personas, el 3% pertenecia a la

77



direccidn de Distribucién, 15% a la direccidn de Finanzas, 10¥% a la de Lonis-
tica, 20% a la de Manufactura, 15% a 1a de Pecursos Humanos, 5% a la de
Sistemas, 15% a Ventas Sur, 15% a Ventas Norte y un 2% a Servicins,

Antiguedad en_la _compafifa: ET 71% de las 100 personas a las que se aplicé
el cuestionario tenfa una antiauedad de un mes a un afo, 20% tenfa una an-
tiguedad de 2 a 4 afios, 5% de 4 a 6 afios y un 4% de 6 a mis atos.

Edad: E1 5% de las personas tenfa. una edad de 18 a 24 afns, 65% tenia una
edad de 25 a 30 afios, 20% tenfa de 30 a 36 afios y un 10% tenfa de 37 a mis
afos.

Sexo: 11% era personal femenino y 8%% mascuiino.

Estado Civil: De las 00 personas a las que se aplicd el cuestionario,
20% eran solterps, 75% casados y 5% divorciados.

‘Estudios: Un 10% tenia primaria, un 20% secundaria, un 60% preparatoria
y un 10% profesional.

Posteriormente, se calificaron los cuestionarios siguiendo les siauientes
criterios:

En las frases favorables hacia el clima laboral:
Muy de acuerdo = 5

De acuerdo = 4

Indeciso = 3

En desacuerdo = 2

Muy en desacuerdo = 1

En las frases desfavorables hacia &1 clima laboral:
Muy de acuerdo = 1

De acuerdo = 2

Indeciso = 3

En desacuerdo = 4

Muy en desacuerdo = 5
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14
RESULTAMOS. SALR

gTA TESIS HO DEBE

BE LA RIBLIEEEC

Se obtuvo la calificacidn de cada sujeto, sumandn Jos nimeros de las cate-
gorias marcadas para cada frase y se ordenaron de 1a calificacidn mis alta
a la mas baja. Una vez hecho Esto, se seleccionaron el 25% mis alto y el
25% mds bajo. Posteriormente, se aplicé la prueba t nara ver las diferen-
cias entre los dos grupos y eleair las frases que obtuvieran los valores
de t mids elevados, para estructurar el cuestionario final.

Finalmente, se aplicd un Coeficiente Alpha, para determinar la confiabili-
dad global del instrumento, siendo ésta de: £ ,79
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CUESTIONARIO FINAL:

DATOS GENERALES.

E1 cuestionario final se intead de las 35 frases cuyvos valores de t fueron
iguales o mayores a 1.75, ya que Edwards {1957). suajerd que este valor es
indicativo de que Ta respuesta promedio de los grupnos alte y bajo, varfa de
manera significativa.

5.8  PROCEDIMIENTO.

Se solicitd autorizacidn a la Direccidn General de la empresa, nara tlevar
a cabo la investiqacion. Posteriormente, se recurrié al director del 3rea
de ventas y se habld con los gerentes yenerales de Jos depdsitos pars
buscar su colaboracidn.

E1 cuestionario se aplicd a dos grupos independientes, formado cada uno por
30 sujetos. los sujetos eran personal de confianza de los dos depdsitos con
el nivel de desempefic mis alto y mis bajo respectivamente, No se incluyd a
ningln personal sindicalizado en la muestra.

tna vez aplicados los cuestionarios, se procedié a calificarites, siquiendo
el mismo criterio qua se menciond en el estudio piloto, Se obtuvo la cali-
ficacidn de cada sujeto sumando los nimeros de las categeryas marcadas para
cada frase,

Para medir el nivel de desempefio, se tomd en cuenta el promedio de califica-
ciones obtenido por los depBsitos durante el primer semestre de 1950,

La calificacidn mensual del depdsito se determina en base al porcentaje

de Jogro promedio obtenido por cada una de las personas que lo inteoran,
Ambos ‘depésitcs cuentan con los mismos objetivos y las mismas dreas funcio-
nales, .

Se aplic nuevamente el Coeficisnte-Alpha, para pbtener la confiabilidad
del {nstrumento Final, obteniendo un nivel de confiabilidad olohal da ,85
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Posteriormente, se 1levd a cabo la codificacidn de las respuestas y se
corrieron las pruebas estadisticas en la computadora, mediante un pro-
grama elaborado en la direccién de sistemas de la empresa donde se 1levd
a cabo Ta investigacidn y que incluye las pruehas estadisticas que se
utilizaron.

Dicho sistema de computacion fue revisado junto con la direccién de sis-
temas y recursos humanos, pues se pretende que a la larca, nermita 1levar
a cabo el andTisis del clima laboral de toda la organizacidn,

Para fines de esta investigacidn, se considera coro puntaje representati-

vo de una actitud favorable hacia el clima laboral, una media iqual o
mayor a 105.

5.9  ANALISIS ESTADISTICO,

Para el andlisis estadistico, se aplicaron las siquientes pruebas:
1) La prucba t de Student
2) E1 Coeficiente de Correlacion de Pearson,
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CUADRO I.

MEDIAS Y SIGNIFICANCIA
DE L.OS VALORES DE CL.IMA LABORAL
EN GCGRUPOS DE ALTO Y BAJO NIVEL

DE DESEMPENO

GRUPD | GRIPN t t
FACTOR ALTO BAJD | FALCML. | TARLAS [ STGNIF,
AMBIENTE DE TRABAJD | 103 84.16 2.59 2.00 s
CMUNICACION L6 | 79 9.65 2.0n s
DESARROLLO 124 110.6 1.90 2.00 H.S.
IDENTIFICACION C/INS.| 119.6 | 108.3 1.50 2.00 s,
LIDERAZGO 113.6 | 97.2 2.74 2.00 s
NATURALEZA PEL TRAB. | 127 114.5 2.07 200 | s
PLANEACION Y ORG, 1m.8 | 91.6 3.96 czoo s
SEGURIDAD 95.3 | 76.3 L7 200 | s,
SUELDOS 8.3 | 79 1.01 2.00 NS,

S= SIGNIFICATIVA CON UN NIVEL DE SIGNIFICANCIA DE .05

N,5.= NB STGNIFICATIVA CON BN NIVEL DE SIGNIFICANCIA PE .05

ql= 58
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GUADRO 1l. VALOR DE LA CORRELACION DE LAS VARIABLES
EDAD, SEXO, EDO. CIV., ESCOLARIDAD Y ANTIGUEDAD CON
LAS VARIABLES ACTITUD HACIA CLIMA LABORAL Y NIVEL DE

DESEMPERO.
NIVEL DE DESEMPERO ACTITUD CLIMA LABORAL
VARIABLE R CALC| R TAB | SIGNI R CALC [ R TAB SIGNI
EDAD .07 .25 N.S. L1 .25 N.S.
SEXO -.00006 .25 N.S. -.18 .25 N.S.
EDO. CIV. -.188 .25 N.S. -.08 .25 N.S.
ANTIGUEDAD 067 .25 N.S. -.01 .25 N.S.
ESCOLARIDAD -.39 .25 S .08 .25 N.S.

S : SIGNIF CON NIVEL DE .05

NS: NO SIGNIF. CON NIVEL DE .05
GL: 58




6.3  RESILTADOS.

Para llevar a cabo el andlisis de resultados, se recurrié primeramente a un
conteo de frecuencias con la finalidad de conocer las caracteristicas de
ambos grupos y desechar reactivos que no discriminaran. Los resultados encon-
trados, pueden ser observados en las grdficas que aparecen en el presente
capitulo,

Los resultades arrojados por la prueba t de Student, aplicada con el fin
de encontrar si existe diferencia en la actitud hacia el clima laboral entre
el grupo de alto y bajo nivel de desempefio nos indican 1o siguiente:

En el factor ambiente de trabajo, se obtuvo una t calculada de 2,59, con

g1=58 y un niyel de significancia de .05, se obtiene una t de tablas de

2.00. Por 1o tanto, se rechaza Ho y acepta Ha, es decir que Si existe dife-
rencia estadisticamente significativa en la actitud del trabajador hacia las
condiciones fisicas que imperan en el centro de trabajo y Tas relaciones
interpersonales en las grupos ‘de alto y bajo nivel de desempefio, (Ver cuadro I).

En el factor comunicacifn, se obtuvo una t calculada de 9.65, con q1=68 y

un nivel de significancia de .05, se obtiene una t de tablas de 2,09, Por

To tanto; se rechaza Ho y acepta Ha, es decir que Si existe diferencia esta-
disticamente significativa en la actitud del trabajador hacia el aspecto

de 1a transmisién de la informacidn en los diversos niveles de la estructura
administrativa en el grupo de alto y bajo nivel de desempefio.

En el factor desarrollo, se obtuvo una t calculada de 1,90, con gl= 58

nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de 2,00, Por lo
tanto, se acepta Ho y rechaza Ha, Es decir, No existe diferencia estadistica-
mente significativa en la actitud del! trabajador hacia el grado de crecimiento
o desarrollo que puede tener en la empresa entre €1 grupo de alto y bajo nivel
de desempefio.
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En el factor identificacidn con la instituci6n, se obtuvo una t calculada de
1.50, con gl=58 y un nivel de significancia de .05, se obtiene una t de tablas
de 2.00. Por lo tanto, se acepta Ho y rechaza Ha. Es decir, que no existe
diferencia estadisticamente significativa en el grado en que el trabajador se
siente parte de la organizacidn y orgulloso de pertenecer a ella, entre el
grupo de alto y el de bajo nivel de desempefo.

En el factor liderazgo, se obtuvo una t calculada de 2.74, con gl=5Ry un
nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de?.0n . Por lo
tanta, se rechaza Ho y- acepta Ha. Es decir, si existe diferencia estadistica-
mente significativa hacia la visidn del rol que estd desempefiando cada jefe
desde el punto de vista de sus subordinados entre el grupo de alto y el grupo
de bajo nivel de desempeiio.

En el factor plareacidn y organizacidn, se obtuvo una t calculada de 3.96

con gl=qq, un nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de
2.0n Por lo tanto, se rechaza Ho y acepta Ha. Es decir, si existe diferencia
estadfisticamente significativa en el grado de compromiso que tienen los em -
p]eadés con los objetivos de la empresa y su actitud hacia l1a estructura y
funcionamiento del &rea, entre el grupo de alto desempefio y el de bajo
deseméeﬁo. '

En el factor naturaleza del trabajo, se obtuvo uma t calculada de 2.07, con
91;58,‘ un nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de 2.00
Por 1o cual,se rechaza Ho y arepta Ha, es decir, que Si existe diferencia
estad{sticamente significativa en 1a actitud de) trabajador hacia el tipo

de trébajo que desempefia, la diversidad de las tareas que realiza y el grado
en que estd satisfecho con lo que hace, entre el grupo de alto desempefio y
el de baJo-desempeﬁo.

En el factor seguridad, se cobtuvo una t calculada de 1,74, con gl1=58 | .
nivel de significancia de ,05, se obtiene una t de tablas de 2,00.Por lo
tanto, se acepta Ho y rechaza Ha, Es decir, que no existe diferencia estadisti-
camente significativa en la actitud del trabajador hacia el grado de estabi-
1idad que experimenta en su puesto, entre el grupo de alto desempefio y el

grupo de bajo desempefio.
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En el factor sueldos, se obtuvo una t calculada de 1.01, con ¢1=52, un nivel
de significancia de .05, se obtuvo una t de tablas de 2.00. Por To tanto

" se acepta Ho y rechaza Ha, es decir, que no existe diferencia estadistica-
mente significativa entre el arupo de alto desempefio y el cruno de baio
desempefic hacia su remuneracidn y el tipo de compensaciones econdmicas que
se tienen en la compaiiia.

E1 cuvadro I, muestra de manera sintetizada las diferencias en los valores de
t encontradas en los grupos de alto y bajo nivel de desemnefio.

Los resultados arrojados por la prueba de correlacién aplicada (foeficiente
de Correlaci6n de Pearson), indican que hay una relacidén positiva moderada
entre las variables actitud hacia el clima laboral y el nivel de desempefio.
E! valor de la correlacién encontrade es de .51, con este resultado, se re-
chaza la hipdtesis de nulidad Ho2: No existe relacign estadisticamente sio-
nificativa entre la actitud hacia el cliima laboral y el nivel de desermpefo.

Los resultados arrojados per la prueba de correlacién (foeficiente de
Correlacion de Pearson), aplicada con el propdsito de determinar el arado
de relacidn existente entre las variables sexo, edad, estado civil, escola-
ridad, antiguedad y la actitud hacia el clima laboral y el nivel de desem-
pefio, indican lo siguiente:

Entre las variables .edad y nivel de desernefio, se obtuvo una r calculada
de .07, con gl =58 y un nivel de siqgnificancia ce .05, se obtuvo una r de
tablas de” ,25.Es decir, se acepta la hipStesis de nulidad Hod: No existe
relacién estadfsticamente significativa entre la edad v el nivel de desemoefio.

Entre las variables sexo y nivel de desempefio, se obtuvo una r calculada
de -,00006, con gl =58 y un nivel de siqnificancia de ,05, se obtuvo una
r de tablas de .25 .Por lo que se acepta la hipGtesis de nulidad Ho7: Mo
existe relacign estadisticamente significativa entre el sexo y el nivel de
desempeiio,



Entre las variables estado civil y nivel de desempe?o, se obtuve una r
calculada de -,188, con a1=58 y un nivel de sionificancia de .05, se

obtuvo una r de tablas de .25. Es decir, se acepta la hindtesis de nu-
Tidad Ho5: Mo existe relacidn estadisticamente sianificativa entre el

estado civil y el nivel de desempefio.

Entre las variables antiguedad y nivel de desempefio, se obtuvo una r
calculada de .067, con 31=58 y un nivel de significancia de .05, se
obtuvo una r de tablas de .25, Por lo cuidl, se acepta la hindtesis de
nulidad Ho3: No existe relacién estadisticamente significativa entre la’
antiguedad y el nivel de desempeiio.

Entre las variables escolaridad y nivel de desempe@o, se obtuvo una r
calculada de -,39, con gl= 58 y un nivel de significancia de .05, se ob-
tuvo una r de tablas de .25, Es decir, se rechaza la hipStesis de nu-
1idad Hob y se concluye que: Si existe relacién estadisticamente sioni-
ficativa entre la escolaridad y el nivel de desempeiin,

El cuadro 1I, muestra el valor de la correlacion de las variables edad,
sexo, estado civil, antiquedad, escolaridad, con las varfables nivel de
desempefio y actitud hacia el clima laboral.

Entre las variables edad y actitud hacia el clima laboral, se obtuvo una

r calculada de .11, con ql=58 y un nivel de significancia de .05, se obtuvo
una r de tablas de .25, es decir, que no se encontrd relacidn estadisti-
camente significativa entre ambas variables.

Entre las variables sexo y actitud hacia el c¢lima laboral, se obtuvo una
r calculada de -.18, con g1 =58 y un nivel de significancia de ,05, se
obtuvo una r de tablas de .25, por To tanto, no se encontrd relacién esta-
disticamente significativa entre arbas variables. :

Entre las variables estade civil y actitud hacia e? clima laboral, se ob-

tuvo una r calculada de -.08, con al = 58 y un nivel de sianificancia de
.05, se obtuvo una r de tablas de .25. Por To tanto, no se eficontrd rela-
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cidn, estadisticamente significativa entre ambas variables.

Entre las variables antiguedad y actitud hacia el ¢1imz laboral, se obtu-
vOo una r calculada de -,01, con gl= 58 y un nivel de sicnificancia de .05,
se obtuvo una r de tablas de ,75. Es decir, No se encontrd relacion esta-
disticamente significativa entre ambas variables.

Entre las variables escolaridad y actitud hacia el clima laboral, se obtu-
vo una r calculada de .03, con gl =5p y un nivel de significancia de .05,
se obtuve una r de tablas de ,25. Es decir, No existe relacidn estadistica-
mente significativa entre la escolaridad y Ta actitud hacia el clima laboral.
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6.4 INTERPRETACION DE PESULTADOS.

Los resultados de esta investigacidn no dejan Tucar a duda a aue las ~
empv;esas de hoy en dfa, si quieren permanecer cornetitivas, reauieren
tener un conocimiento amplio acerca de la teoria oraanizacional, sobre
todo en 1o que respecta al clima laboral,

En Ta presente investigacidon, se encontrd que el clima laboral tiene una
reTacidén moderada con el nivel de desempefo. Estos resultados concuer-
dan con los de algunos investigadores, tales como Lawler, Hall v Nldham
en 1974 y mis recientemente con los de Repetti y Cosmas, auienes en 1991
encontraron una relacién moderada entre la calidad del ambiente social en
el trabajo y la satisfaccion laboral,

Muchos investigadores en el drea, han adoptado un marco tedrico, que con-
sidera al clima laboral como un mediador de la relacidn entre el contex-
to.organizacional y las respuestas individuales. Este marco de trabajo,
propone que ciertas caracteristicas del contexto oracanizacinnal, tales co-
mo la tecnologia, la estructura y variahles de proceso, son un estimulo
para el personal que labora en Ta emoresa y afecta sus percepciones del
clima, 'La investigaci6n 1levada a cabo por Lawler, Hall y Nidham en 1974
ejemplifica este marco de trabajo, sus resultados pueden ser ohservados

en el .coadro oue a continuacién se prasenta:

DELIT
Estructura Organizacional Desempefc Laboral
—~  Débil Moderada
:,3 : Clima Laboral
= Fuerte Yuv fuerte
Procesos Organizacionales My 3611 Satisfaccion hacia Trabajo

Si se acepta este punto de vista, resulta entonces claro, aue si las carac-
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teristicas del contexto, afectan las percepciones, entonces el amhiente
puede ser modificado para loarar individuos mds satisfechos v nor 1n tanto
con mejor desempefio laboral.

En el andlisis por factor del cuestionario aplicade nara medir actitud
hacia el clima laboral, se encontraron diferencias jmnortantes entre el
grupo con alto desempefio y el arupo con hajo desempefo en la actitud ha-
cia los siguientes factores: Ambiente de trabajo, Comunicacidn,.lideraz-
g0, Naturaleza del Trabajo y Planeacidon y Mroanizacién., £1 aruno con al-
to desempeiio, tiene una actitud hacia estos factores sianificativamente
mds favorable que el grupo con bajo desempedo, En opinidn de) autor,
tales factores son sobre l1os que el 1ider del arupo ejerce mayor influ-
encia.

Estos resultados, coinciden con los de Maier (1973), auien afirma que

el estilo de liderazgo establece un clima que influye sobre el comnor-
tamiento del grupo. Con los de Likert y Likert (1976), quienes oninan
que el ambiente organizacional experimentado por un arupo de trabajo en
particular o por un nivel jerdrouico esnecifico, estd determinado nrimor-
dialmente por la conducta de liderazao de los niveles superiores del
mismo, Y con los de Repetti y Cosmas (1991), quienes afirman aue la
satisfaccion laboral tiene una relacién mis fuerte con la calidad de las
relaciones con el supervisor que con las relaciones con otros comnafieros
de trabajo.

Por lo anteriormente expuesto, se puede decir, que es conveniente aue
se 1leve a cabo un andlisis del estilo de liderazgo en el grupo con bajo
desempefio, pues el 1ider del arupo puede tener ciertos problemas que

son percibidos por el personal de su drea y que obstaculizan su adecuado
funcionamiento.

Dada la importancia de los Tideres en las empresas, es necesario hacer
hincapié en que se haga un adecvado y conciso proceso de reclutamiento
y seleccidn de nersonal, pues se ha demostrado que 1as empresas exitonsas
son aquellas en las que existe una adecuacidn entre la persona v el am-
biente organizacional.
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Para poder contar con buenos lideres, es necesario que la persona encarrada
de realizar el reclutamiento y seleccidn del perscnal, conozca a fondo las
caracteristicas del drea de trabajo, pues debe encontrar una persona que
se adeclie perfectamente a las necesidades de dicha &rea.

Los resultados obtenidos por la prueba de correlacidn aplicada con el fin
de determinar el grado de relacidn entre las variables: Edad, Sexo, Estado
Civil, Antiguedad y Escolaridad con las variables nivel de desemnefio y
actitud hacia el c¢lima laboral, indican que existe una relacidn sianifica-
tiva entre el nivel de escolaridad de Tos trabajadores y su desempefio la-
boral, esto puede deberse a que mientras mds conocimientos tenga el tra-
bajador, se le facilitard mis el desempefio de sus labores, nues quizd

el nivel de estudios, le brinda mis herramientas que le permiten tomar
decisiones mis adecuadas.

No se encontrd relacidn significativa en ninguna de las demis variables
ni con el desempefio Taboral ni con la actitud hacia el clima laboral.

97



6.5 = CONCLUSIONES.

E? clima Taboral es un concepto que ha sido carcade de muchas controver-
sias, pues existe duda acerca de si es un constructo individval u orcani-
zacional y de si es una propiedad de la oraanizacién objetiva, subjetiva
0 perceptual.

Lo que si resulta claro para muchos investigadores en teoria organizacio-
nal y que concuerda con Tos resultados de esta investinacién, es el hecho
de que el clima afecta el comportamiento de los miembros de Ta orpaniza-
cign.

En opinidn de Schneider (1985), el clima se compone de un conjunto de
descripciones basadas perceptualmente, que incorporan las interoretacio-
nes de la gente del contexto organizacional.

Para las empresas de hoy en dia, es importante tener un entendimiento
mis profundo del clima laboral, por Tas ventajas que esto tiene:

Kostowski y Hults (1987), opinan que el clima permite entender factores
que facilitan la competencia y el desempefio. Sugieren gue para tener

un adecuado desempefioc y prevenir 1a obsolecencia, se requiere el desarro-
110 de un clima organizacional conqruente.

Schneider (1985) opina que las percepciones del clima forman la base para
respuestas tales como el desempefio, Ta satisfaccidn y el compromiso.

Litwin y Stringer (1968}, opinan que conocer el clima laboral, ayuda en el
entendimiento de procesos administrativos, particularmente con respecto a
Tos efectos que tienen diferentes estilos de liderazao en la gente, el desem-

peiio ¥ Ta salud organizacicnal.

Son muchos los investigadores gue han hablado acerca de Ta influencia del
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estilo de liderazgo en el comportamiento de Tlos miembros de la organizacidn.
A continuacidn, se mencionan los que han encontrado resultados mis signifi-
cativos y que ademds concuerdan con los encontrados en la presente investi-

gacién:

Litwin y Stringer {(1968), concluyen que diferentes cli.mas orcanizacionales
pueden ser creados variando el estilo de liderazgo, que las climas tienen
un efecto significativo sobre la motivacién, el desempefo y 1a satisfac-
cidn hacia el trabajo y que el concepto de clima ayuda a entender el impac-
to de las organizaciones en Tas personas y Ta personalidad, ’

Likert y Likert (1976), concluyen que el ambiente organizacional experi-
mentado por un grupo de trabajo en particular o por un nivel jerarauico
especifico, estd determinado por Ta conducta de liderazgo de los niveles
superiores del mismo. Y que la conducta de los lideres del nivel sunerior,
ejerce la influencia mas substancial.

Repetti y Cosmas {1991}, concluyen que la satisfaccidn Taboral tiene una .
relacidén mis fuerte con la calidad de las relaciones con el sunervisor que
con las relaciones con otros compaferos de trabajo y que el ambiente so-
cial, permite predecir la satisfaccién hacia el trabajo.

Ansari, Tandon y La Khatakia (1989), concluyen que el uso de las estrate-
gias de influencia del lider, estd en funciGn de 1a interaccidn entre el
desempefio de los subordinados y las relaciones lider-miembro.

Resulta entonces claro, que el Tider ejerce una influencia hdsica en el
comportamiento de Tos miembros del grupo. Es por eso, gue es importante
hacer hincapié en que para contar con buenos Tideres, las emoresas deben
Tlevar a cabo un adecuado proceso de reclutamiento y seleccién de perso-
nal, Aqui es donde se encuentra 1a importancia del psicdlooso en la em-
presa, pues por lo general, es el psicGlogo quien se encarga de realizar
el reclutamiento y seleccidn del personal.



Es importante que el psic6loge tome conciencia de Ta importancia que tiene
en este proceso, E1 hecho de encontrar a la persona adecuada para las ne-
cesidades de un &rea, puede determinar en gran medida, el éxito o fracaso
de la misma.

Cabe mencionar, que también esti en las manos del psicéloao, el noder
mejorar el clima de un drea determinada, pues como se ha visto en la pre-
sente investigacidn, para poder hacerlo, se debe empezar nor analizar el .
estilo de liderazge de la cabeza del drea, y de todes lo$ ordfesionistas,
es el psicSloao quien cuenta con los conocimientos v las herramientas
necesarios para 1levar &sto a cabo.

En ‘1o que respecta a la variable desempefio, el autor concluye aue es fun-
damental que las empresas cuenten con un sistema de evaluacidn de desem-
pefio , por las grandes ventajas que ofrecen, tales como conocer el rendi-
mientro real de Tos empleados e identificar sus deficiencias y fortalezas.
De los métodos de ‘evaluacién de desempefio que se expusieron en el marco
tedrico de esta investigacidn, el autor prefiere el método de evaiuacidn
en base al cumpliimiento de objetivos, por ser preciso y estar libre de
subjetividades. Para poder hacer una evaluacién, es necesario conocer
qué es 1o que se va a evaluar y el hecho de contar con objetivos, permite
al trabajador saber qué es lo que se espera de €1 y a la empresa, conocer
cémo va en el camino hacia las metas que se ha fijado y saber en qué
dreas necesita mejorar.

£] establecimiento de objetivos en la empresa, no sdlo cuenta con Tas
ventajas arriba expuestas, quizd una de las mids importantes y que no se
ha mencionado, es el hecho de que facilita e1 procesc de reclutamiento

y seleccidn de personal, Al contar con los objetives de un.puesto esne-
cifico, la persona encargada de hacer el reclutamiento y seleccién, con-
tard con una herramienta que le serd de gran utilidad al momento de
elegir al candidato, pues sabrd exactamente qué es le que se espera de €&l
en dicho puesto y podrd elegir a la persona mids adecuada oara el puesto.
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A menudo en la prictica, el papel del psicdélogo en la empresa, se ve 1i-
mitado al &rea de reclutamiento y seleccidn de personal o bien al drea de
capacitacidn, La presente investigacién, ofrece otras alternativas que
pueden ser tomadas en cuenta por el psicSlono, al momento de ofrecer sus
servicios en alguna empresa,

EY psicGlogo cuenta con los conocimientos y las herramientas, tales como
tests de personalidad, habilidades e inteliaencia, para hacer un analisis
de? estilo de liderazgo de las cabezas de cada drea, con el fin de deter-
minar sus fortalezas y deficiencias y desarrollarlos para que ayuden a

sus dreas a tener un funcionamiento ptimo. Pues como se ha visto, el Tider
Juega un papel primordial en el comportamiento de Tos miembros del qrupo

y del clima laboral de cada drea,

Asi mismo, el psic6logo puede hacer un andlisis del clima a nivel oraaniza-
ctonal y ofrecer a 1os directivos pautas de accifn nara las Areas que re-
quieren de atencidn inmediata y para las dreas que requieren mantener su
ritmo de trabajo.

E1 estudio del clima laboral, ha cobrado gran importancia en las Gltimas
décadas, desafortunadamente en nuestro pafs, son pocas las emnresas aue

le dan Ta impértancia gue merece y que han hecho alao vor mejorarlo. Ests
en las manos del psicélogo, el dar a conocer a los directivos de Tas empre-
sas las ventajas de tener un clima Taboral adecuado y que son: Mayor sa-
tisfaccidn laboral, mayor motivacién, mejor desempefio v mayor nroductivi-
dad,
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6.6 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS.

Entre las limitaciones que se encontraron durante la realizacién de esta
- investigacidn, son las referentes a la literatura acerca de! clima laboral,
pues es escasa y en su mayoria de procedencia extranjera.

Otra dificultad que se encontrd, fue que no se cuenta ailn con un instru-
mento vdlido, confiable y estandarizado para evaluar clima laboral. Los
existentes, son extranjeros y su aplicaciGn en nuestro pais no es muy re-
comendable por la diferencia tan grande que existe en la situacidon laboral _
de un pais a otro,

€omo sugerencia para futuras investigaciones en esta area, seria de utili-
dad hacer énfasis en la eleccidn de un instrumento que se estandarizara en
nuestro pais y que se pudiera aplicar en todas las empresas.

En esta investigacion se tomd la muestra de una sola empresa, seria impor-
tante realizarla en otras empresas para ver si los resultados encontrados
son los mismos.

Como medida de la variable desempefio laboral, se tomd el porcentaje de logro
de los objetivos mensuales de ambos grupos, debido a que en la empresa

donde se 1levd a cabo la investigacidn, se trabaja con un sistema de adminis-
tracidn por objetivos y la evaluacidn del desempefio es en base al cumpli-
miento de éstos.

Valdria la pena continuar las investigaciones en cuanto a la validez de
utilizar este sistema de administracidn por objetivos para evaluar el desem-
pefio laboral ya que aiin no se sabe si éste es totalmente confiable, Al

iawal que los demds sistemas de evaluacién de desempefio existentes, el siste-
ma de evaluaciGn en base al logro de objetivos cuenta con sus desventajas.



CUESTIONARIO PILOTO.

Este cuest]onar1o es anénimo, no necesita escr1b1r su nombre, Marque

con una "X" segin sea su caso.

Direccion a la que pertenece:

Distribucidn () Manufactura
Finanzas {) Rec, Humanos
Logistica (9] Servicios

Antiguedad en la compafifa:

1 mes a un afic () 2 a 4 afios

6 o mds afos

Edad:

18 a 24 afios §; 25 a 30 afios
37 o mds aiios

Sexo:

Femenino 0 Masculino

Estado Civil:

Soletro {) Casado
Otro ()
Estudios:
Primaria () Secundaria
Profesional ()
INSTRUCCIONES

A continuacidn se le presenta una serie de afirmaciones. Cada una de ellas

tiene 5 opciones de respuesta:

TA = Totalmente de acuerdo
A= De acuerdo

I= Indeciso

D= En desacuerdo

—~——
e

9

()

Sistemas ()
Vtas. Sur ()
vtas, Nte.()

4 a .6 afos()

30a36 ()

Dvorciado{)

Preparatoria ()

TD= Totalmente en desacuerdo

Marque con un circulo 1a opcidn que ud, piense que representa mejor sus
sentimientos. Marque sGlo un circulo para cada afirmacidn.

Las respuestas que ud. eliga serdn tratadas en forma confiencial, sélo
serdn usadas para fines estadisticos, por To que no existen respuestas

correctas o incorrectas.
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ANEX0S



- Existe un ambiente de cordfalidad entre todos los compafieros del drea,

TA A 1 D RUs)
Cada vez aprendo mds en mi trabajo a medida que transcurre el tiempo,
TA A 1 D 0

Las politicas generales de empresa y generales de drea, son claras y

‘estan difundidas a todo el personal.

TA A 1 O 10
Mi trabajo me brinda la oportunidad de desarrollarme personal y profe-
sionaimente,

TA A 1 D 1D
Considero que no soy evaluado adecuadamente por mis logros.
TA A 1 7] ™
Cuando tengo alguna duda se aclara oportunamente,
TA A I o Al]
No me siento comprometido con los objetivos y metas de la organizacfién.
TA A 1 D R}

Con mi jefe .- tengo 1a <confianza de hablar sobre cualquier situacidn
de trabajo.
TA A 1 D 10

9,- Mi jefe no revisa el trabajo que se realiza.

10, -

1.~

12,-

13,-

14,-

15.-

TA A 1 D 10
En mi &rea se nos comunica a tiempo la informacidn oficial de interés
_general,
TA A I D 0
Siento que no he aprendido nada nueyo en esta compafiia.
TA A 1 0 Ry
Mi jefe reconoce en general cuando trabajo bien y asi me lo manifiesta.
TA A 1 b} 0
Considero que la remuneracidn que percibo por mi trabajo es justa,
TA A 1 n D
Los cambios que se dan en la compaiifa no son comunicados con anti-
cipacidn al personal.
TA A I D 0
No estoy orgulloso de "mis herramientas", "mi equipo" y "mi trabajo".
TA A I ] 70

16.-

En esta organizacién no tengo oportunidad de prosperar aiin cuando

trabaje bien.
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16.- En esta organizacign no tengo oportunidad de prosperar aiin cuando
trabaje bien,

TA A I D D0
17.- Mi jefe no acepta ideas que difieran de las suyas.
' TA A I D ™

18.- Las condiciones fisicas de mi drea de trabajo (temperatura, ventila-
cién y mobiliario) no son adecuadas,
TA A I D i
19.- En mi puesto actual no existe 1a oportunidad para hacer uso de mis
habilidades y conocimientos., .
TA A I 3} i
20.- La estructura organizacional del drea es adecuada para el desarrollo
de las funciones,
TA A I D ip]
2l.- Siento que mi trabajo me pertenece y que yo pertenezco a mi trabajo
como si yo fuese el duefio,

TA A I D R0
22.- Siento que mi trabajo es mon6tono y aburrido.
TA A I D 7D

23.- Cuando trabajo bien se que recibiré trabajo mds complicade y con mayor
responsabilidad aiin.

T A1 b ™
24,- Los sentimientos de lealtad que tienen mis compafieros hacia la com~

pafita son muy altos.

TA A 1 D TD
25,- La comunicacidn que tiene mi §rea de trabajo con otras ireas en la
compafifa no es buena,

TA A ! D T
26,- No estoy orgulloso de pertenecer a esta compafiia.
TA A I D Ap)]
27,.- Me gustarfa que hubiera otro tipo de compensaciones econfmicas en la
compaiiia.
TA A 1 D 0
28,- Mi jefe inmediato no conoce mis necesidades, inquietudes y deseos
personales.
TA A 1 D k]
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29.-
30.-
31.-
12.-
33.-
4,-
35.-
36.-

37.-

8.~

39.~
40.~

41.-

Sévquienes usan las cosas que yo hago, Tos servicios que doy y me
siento obligado con ellos.

TA A 1 D kD)
Existen buenas relaciones interpersonales en todos los niveles jerdrqui-
cos del drea.

TA A 1 D 0
Trabajo en esta compafifa porque no he podido consequir otro trabajo,
pero no porque me guste,

TA A 1 D 10
En Ja empresa se tienen consideraciones especiales hacia Ta pente de
mis antiguedad,

TA A I D 0
A veces me fascinman las cosas que consigo hacer en mi trabajo.
TA A 1 n i

En mi drea se realizan reuniones de trabajo para analizar asuntos
inherentes a la misma.

TA A I D 0
La compaffa di apoyo especial a la gente que ha‘trabajado varios anos
para ella, :

TA A 1 D T
En mi irea.se cumple con eficiencia en cuanto a calidad y oportunidad
en Tas actividades que se realizan,

TA A 1 D ™
Conozco con claridad los objetivos del drea donde presto mis servicios.
TA A I D TD

La forma en que mi jefe inmediato supervisa a las personas no es adecua-
da,

TA A I D ™

Siento que hay una desorganizacién a nivel compaiiia.
TA A I D ]

En el irea existen personas que no respetan las opiniones de los demds.
TA A I D T

No estdn claramente sefialadas las responsabilidades de cada uno de los
integrantes del drea.
TA A I D T
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42.- Se consideran las caracteristicas de cada uno de Tlos integrantes del
drea a fin de distribuir y realizar mejor el trabajo.
TA A 1 D T0
43.- La mayor parte de mi trabajo me presenta retos y debo trabajar duro
para poder con ellos.

TA A I D TD
44.- En la empresa, lo que se gana es congruente con el desempefo.
TA A 1 D 10

45.- En mi 3rea se comparan los resultados obtenidos con los objetivos inicial
mente planteados.

TA A I D 0
46.- E1 trabajo que desempehio no es interesante ni trascendente.
TA A 1 ] L]
47.- En mi drea de trabajo hay constantemente cambios de personal.
TA A I 0 TD
48.~ A menudo me pregunto si realmente puedo desempefar ciertas partes de
mi trabajo.
TA A 1 D 0
49,- La distribucion del mobiliario y equipo es adecuada en mi area de
trabajo.
TA A 1 D ™0

50.- Es conveniente que se actualicen los procedimientos y sistemas de
trabajo en el drea.

TA A I D 0
51.- La distribucidn del trabajo en mi drea no es equitativa,
TA A 1 D ™
52.- Estoy orgulloso del funcionamiento en general de nuestra irea.
TA A 1 D ™D
53.- Sé& con certeza que seguiré ocupando el puesto que tengo por mucho tiempo.
TA A 1 D T
54,- Estoy orgulloso del producto que se fabricz en la compaiifa.
TA A 1 D ™
55,- Me gustaria trabajar en esta compaiia si fuese de edad avanzada,
TA A I D 0
56.- E1 puesto que tengo es fijo ¥ no tengo oportunidad de ocupar otro mejor,
TA A 1 D 0
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'57.-

58.-
59.-

6C.-
61.-

62,-

63.«

64,
65, -
66. -
67.-

68, -
69, -

70,

En mi drea de trabajo existen condiciones inseguras o riesgos que
afectan mi seguridad fisica.

TA A 1 ] T
La empresa cambia constantemente su estructura.

TA A ! o] 0
La mayoria de 1os trabajos que empiezo no los termino.

TA A 1 D D

No cuento con las herramientas y equipo necesarioc para desempefiar mi
trabajo de la mejor manera,

TA A 1 D D
ta posibilidad de que yo permanezca en esta compaiifa por muchos afos
es poca. -
TA A 1 ] TD

Me gustarfa que mi trabajo fuera mis variado.
TA A 1 D TO

Siento qua 1a compaiifa cambia tanto que de un dfa a otro puedo perder
mi puesta,

TA A I D TD

Esta organizacign gratifica el trabajo con mis sueldo.

’ TA A 1 D 70

Mi trabajo me brinda ampiias satisfacciones.
TA A I [} D

E1 mabiente de la compafifa satisface mis necesidades personales.
TA A 1 o TO

Hay gente que estando a mi nivel gana diferente sueldo que el mio.
1A A I D 0

En este trabajo estoy aprendiendo cosas que podré usar cuando me
Promuevan a otro puesto.

TA A I D 0
Cuando trabajo bien, no recibo el reconocimiento que espero de parte
de mi jefe,

TA A I ] TO
La comunicacién entre todos los jefes y subordinados del drea, es
auténtica y espontanea. '

' TA A I D) ™
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CUESTIONARIO FINAL.

Este cuestionario es andnimo, no necesita escribir su nombre, Marque con

una "X" meglin sea su caso.

Antiguedad en la compaiifa:

1 mes a un afic )

6 o mis afios ()
Edad:
18 a 24 afios ()
37 o mds afios ()
Sexo:
Femen ino ()

Estado Civils:

Soltero ()
Otro ()
Estudio:

Primaria ()
Profesional ()

2a 4, afios [§)]
25 a 30 afios
Masculino ()
Casado ()
Secunc.iaria ()
INSTRUCCIONES

0

4 a 6 aios

30 a 36 afios

Divorciado

Preparatoria

0

A continuacién se le presenta una serie de afirmaciones. Cada una tiene §

opciones de respuesta:

Marque con un circulo la opcidn que ud. piense
mientos. Marque sélo un circulo para cada afirmacién. Las respuestas que ud.
elija serdn tratadas en forma confiencial, s6lo serdn usadas para fines estadfis-

= Indeciso

= En desacuerdo
0 = Totalmente en

TA = Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

desacuerdo

que representa mejor sus senti-

ticos, por lo que no existen respuestas correctas o incorrectas,
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1.~ Existe un ambiente de cordialidad entre todos los compaiieros del drea.
TA A I D T

2.- Cada vez aprendo mds en mi trabajo a medida que transcurre el tiempo.
TA A I D 1D

3.--las politicas generales de empresa y generales de drea son claras y
estin difundidas a todo el personal.

TA A I D ™

4.- Mi trabajo me brinda la oportunidad de desarrollarme personal y profe-
«Sdonaimente.

TA A I [} 0

5.- Con mi jefe tengo la confianza de hablar sobre cualquier situacién
de trabajo.

TA A I D D

6.- La compafila di apoyo especial a la gente que ha trabajado varios afos
para ella.

TA A I D 0

7.- En mi @rea se nos comunica a tiempe la informacidn oficial de interés
general,

TA A 1 D T
8.~ Siento que no he aprendido nada nuevo en esta compafifa.
TA A 14 ] 7D
9.~ Mi:jefe reconoce en general cuando trabajo bien y asi me lo manifiesta.
TA A 1 D TO
10.- Considero que Ta remuneracidn que percibo por mi trabajo es justa.
TA A 1 D TD
11.- No estoy orgulloso de mis herramientas, mi equipo y mi trabajo.
TA A 1 D 113}

12.- En esta organizacion no tengo oportunidad de prosperar ain cuando
trabaje bien,

TA A I D 0
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13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

18.-

19.-

20.-

21.-

22.-

23.-

24.-

La estructura organizacional del drea es adecuada para el desarrollo
de las funciones,

TA A I D 10
Siento que mi trabajo es mondtono y aburrido:
A A 1 D ™

Cuando trabajo bien, $é que recibiré trabajo mis comp11cado y: con -
mayor responsabilidad.

TA A I D T
No estoy orgulloso de pertenecer a esta compaﬁia.r
TA A I D 0

Existen buenas relaciones interpersonales en todos los niveles
jerdrquicos d21 drea.

TA A I D T0

Trabajo en ésta compafiia porque no he podido consequir otro trabajo,
pero no porque me guste. .

TA A I D 0

En la empresa se tienen consideraciones especiales hacia la gente de
mis antiguedad,

TA A H D 10

En mi drea se realizan reuniones de trabajo para analizar asuntos
inherentes a la misma.

TA A I b} ™
Siento que hay una desorganizacidn a nivel compafifa.
TA A I D 0

No estdn claramente sefialadas las responsabilidades de cada unc de los
integrantes del irea.

TA A I D 0

Se consideran las caracteristicas de cada uno de los integrantes
del drea fin de distribuir y realizar mejor el trabajo.

TA A 1 D 0

La mayor parte de mi trabajo me presenta retos y debo trabajar duro
para poder con ellos.

TA A 1 b - R



25,

26.-

27.-

28.-

29.

30.-

3l.-

3z,

33.-

34.-

35.-

En la empresa, lo que se gana es congruente con el desempefio,
TA A 1 b in}

En mi“drea de trabajo hay constantemente cambios de personal.
TA A I D kD)

La distribuci6n del mobiliario y equipo es adecuada en mi drea de
trabajo.

TA A I D 10

La distribucidn del trabajo en mi drea no es equitativa.
TA A I D 0

Estoy orgulloso del funcionamiento en general de nuestra drea.
TA A I n 0

En mi drea de trabajo, existen condiciones insequras o riesgos que
afectan mi seguridad fisica.

TA A I [} ™

No cuento con las herramientas y equipo necesario para desempefar
mi trabajo de la mejor manera.

TA A I D 0

Esta organizacidn, gratifica el buen trabajo con mis sueldo.
TA A 1 D T0

E1 ambiente de 1a compafiia satisface mis necesidades personales.
TA A I 0 B

Cuando trabajo bien, no recibo el reconocimiento que espero de parte
de mi jefe,

TA A I D L

La gomunicacién entre todos los jefes y subordinados del drea, es
auténtica y espontdnea,

TA A I D m
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