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En este articulo, en primer lugar se resumiran los resultados a los que ha llegado la investigacion acerca de la participacion en el
establecimiento de metas y sus efectos sobre el rendimiento y la satisfaccion laboral. A este respecto, se puede concluir atendiendo a la literatura
revisada que: a) no se ha demostrado que la participacion conduzca a una elevacion de las metas que se fijan los individuos; y b) en cambio, si se
puede afirmar que el establecimiento de metas conlleva una mejora del rendimiento, tanto cuando es utilizada como técnica motivacional
independiente como cuando es combinada con métodos en direccién participativa. Asimismo, presentaremos los resultados de una investigacion en la
que fueron encuestados 249 directivos valencianos acerca de: a) si fijaban metas u objetivos a nivel individual, departamental y empresarial; y b) el
grado mayor o menor en que sus subordinados participaban en el establecimiento de estos objetivos. Se comentaran las relaciones halladas entre
estas variables, los resultados de indudable interés practico para la implantacion de esta técnica motivacional y las conclusiones finalmente

alcanzadas.

Direccion participativa, participacion en el establecimiento de metas, rendimiento, satisfaccion laboral.

In this paper, firstly we will sum up the research about the work participation in goal setting and its effects on performance and
satisfaction. According to the literature reviewed, it is possible to conclude that: a) the research doesn’t prove that the participation raises the goals
established by individuals, and b) on the other hand, to set goals improves the performance, both when it is used as an independent motivational
technique and when it is combined with employee participation. Likewise, we show the results of one investigation in which we surveyed 249
valencian managers about: a) if they set goals among their employees, and b) if their subordinates participate in the establishment of these objectives.
The relationship among these variables and the conclusions finally reached will be discussed.

Participative management, participation in goal setting, performance, work satisfaction.

Se entiende por participacion en el esta-
blecimiento de metas (a partir de ahora;
PEM), que los empleados como: a) indivi-
duos, b) con sus supervisores, o ¢) en gru-
pos; estén implicados en algun grado en
la determinacion de las metas que trata-
ran de alcanzar con respecto al desem-
pefio y al resultado final de su trabajo
(Sashkin, 1982). Pero debe tenerse cui-
dado en un aspecto, que todavia hoy, me-
rece atencion en el contexto de las orga-
nizaciones con el objeto de evitar equivo-
¢os. Una confusion, todavia no completa-
mente aclarada, entre la técnica comun-
mente conocida como direccion o admi-
nistracion por objetivos (DPO), que no ne-
cesariamente tiene por que ser partici-
pativa, y lo que se denomina direccion
participativa por objetivos (DPPO) o par-
ticipacion en el establecimiento de me-
tas. No se trata de la Unica confusion.
Por ejemplo, algunos autores introducen
diferencias conceptuales entre metas y
objetivos, sin embargo en lengua caste-

llana la asociacion entre ambos vocablos
es tan fuerte, que nosotros considerare-
mos ambos términos como si fuesen si-
nénimos.

La DPO consiste, por lo general, en lo si-
guiente. En un primer paso, se delimitan
los objetivos estratégicos (cualitativos y
mas globales), de los que se iran derivan-
do los objetivos operativos (cuantitativos
y mas concretos). EI proceso se produce
en cascada a lo largo de la jerarquia. El
superior piensa y decide cuéles seran las
metas que su subordinado tratara de
conseguir. A continuacion, se las da a co-
nocer con el &nimo de alcanzar su acep-
tacion y responsabilidad en las mismas.
Finalmente, se controla la ejecucion para
evaluar en qué grado se cumplen los
estandars, con dos propositos: introducir
las medidas correctoras pertinentes y, de
manera normal y conveniente, asociar su
consecucion a un incentivo acorde.

La DPPO, implica la adicién progresiva,
en todas o en algunas de las partes del

proceso, de cotas relativas de poder de
decision a los propios subordinados. Pue-
de comenzar con la negociacion de las
metas, e incluso, llegar hasta la delega-
cion dentro de un enfoque comln. Puede
incluir,0 no, la libertad para elegir los me-
dios que permitan obtener esos fines. Sin
embargo, en distintos casos se ha venido
utilizando el calificativo de «participativo»
de forma indiscriminada, imputandosele
idénticos éxitos y fracasos a ambos pro-
cedimientos, con lo que conlleva de in-
exactitud y perjuicios para aquellos que
abogan por la necesidad de incorporar
procesos participativos reales.

De hecho, como indica Odiorne (1983),
uno de los méas prestigiosos autores en
esta materia, la introduccién autoritaria
de la administracién por objetivos, es una
realidad en muchas empresas que, ade-
mas ha conducido al éxito, en aquellas
circunstancias en que el directivo tiene
poder absoluto en todos los sentidos y la
voluntad firme de usarlo, unido a unos
subalternos que estan dispuestos a aca-
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tarlo. En el caso contrario, los empleados
esperan, como minimo, ser consultados.
Por otro lado, este método ha sido im-
plantado mayoritariamente desde la alta
gerencia hasta los niveles intermedios, no
afectando directamente, por lo tanto, a
la base de la organizacion. En definitiva,
se puede afirmar que los operarios han
estado ausentes frecuentemente de es-
tos planteamientos.

Es pertinente, en consecuencia, plantear-
se dos cuestiones centrales que afectan
a ambos métodos, y que resumirian dos
de los problemas de investigacién a los
que se tratara de dar respuesta en este
articulo: a) ¢hasta qué punto una mayor
participacion de los empleados conduce
a una elevacion del nivel en que se fijan
sus propias metas (en comparacion a los
empleados en que las metas les son se-
fialadas desde arriba por la direccion)? y
b) ¢qué impacto tiene finalmente una
mayor participacion en el establecimien-
to de objetivos sobre el rendimiento y la
satisfaccion de los trabajadores?

En cuanto a los efectos de la participa-
cion sobre el establecimiento de metas, y
fundamentalmente en funcion de los es-
tudios recopilados por Cotton et al.
(1988), no es posible declarar que la
participacion conduzca a unos mejores
resultados. Pero deberia tenerse en cuen-
ta, que la mayor parte de las veces, estas
intervenciones se han desarrollado duran-
te un corto espacio temporal (en reali-
dad, todas los estudios revisados por este
autor y sus colaboradores, a excepcion
de: Latham yYukl, 1975-a, 1976; que su-
pusieron una implantacion de la partici-
paciéon a mas largo plazo). Aln asi, al
comparar el nivel de dificultad de las
metas que se fijan los grupos a si mis-
mos con el nivel que marca unilateral-
mente un lider en los demas tratamien-
tos, se ha comprobado que, en algunas
ocasiones, los empleados se ponen fines
mas altos bajo condiciones participativas
que asignadas: Wexley et al., 1973;
Dowling, 1975; Latham y Yukl, 1975-a
(éste ultimo solamente hallé este efecto
positivo en el caso de trabajadores no
cualificados); pero cuando el nivel de las
metas es controlado, estableciendo los
mismos objetivos para ambos grupos,
raramente surgen problemas e inconve-
nientes (Locke y Schweiger, 1979).
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Aspecto éste, que es perfectamente
generalizable al referirnos al grado en que
son aceptadas las metas. Los estudios
mas clasicos que informaban favorable-
mente de esta cuestion (Bavelas -en
Viteles, 1953-; Lawrence y Smith, 1955;
French et al., 1966; Sorcher, 1967, Chaney
y Teel, 1972), manipularon tal cantidad
de variables que los efectos quedaban
confundidos, por lo que se hacia imposi-
ble conocer las repercusiones reales que
producia una mayor participacion en la
aceptacion de las metas. No obstante, en
el trabajo posiblemente mas riguroso lle-
vado hasta la fecha por Erez et al. (1985),
la participacion aumenta la probabilidad
de que los empleados acepten las metas
que poseen un mayor grado de dificul-
tad, lo que deberia ser tenido en cuenta
por sus consecuencias practicas. De to-
dos modos, podemos concluir que, por el
momento, no existe suficiente investiga-
cion que avale que una mayor participa-
cion de los empleados conlleva una me-
jor aceptacion de los objetivos fijados en
todos los casos.

En cuanto a las consecuencias de la par-
ticipacion en el establecimiento de me-
tas sobre el rendimiento y la productivi-
dad en comparacion a la asignacion di-
recta de éstas, los resultados no son con-
cluyentes. Si bien, si atendemos a la revi-
sion de Miller y Monge (1986), la esti-
macion final de esta relacion se situd en
r=.11; un efecto no muy grande aunque
significativo. Hay que prestar atencion al
hecho de que el meta-analisis sirve para
evaluar el tamafio del efecto y no sélo el
sentido de éste, proporciona métodos
para corregir las fuentes de varianza
debidas a errores sistematicos o
artefactuales, y diferencia entre variables
metodoldgicas, moderadoras y sustantivas
a la hora de tratar de interpretar el por-
centaje de varianza no explicado en la
estimacion de los efectos (Hunter et al.,
1982). Lo que deberia considerarse como
un buen indicador de lo que probable-
mente esta ocurriendo.

De hecho, lo que en todo momento de-
berfa quedar claro es que, generalmente
se ha demostrado que el establecimien-
to de metas, sea de un modo participativo
0 no, conlleva un aumento del rendimien-
to. Como lo comprueban los estudios de
revision y las investigaciones originadas
con tal proposito (Litwin y Stringer, 1968;

Latham yYukl, 1975-b; Latham y Baldes,
1975; Locke y Schweiger, 1979; Sashkin,
1982; Miller y Monge, 1986; Cotton et
al., 1988; Locke y Latham, 1990), entre
las que sobresale sin ninguna duda la
realizada por Latham et al. (1988), la
cual tenia por objetivo aclarar de una vez
esta relacién. Es sumamente importante
tener esto presente porque, del conjunto
de trabajos analizados (Dossett et al.,
1979; Latham y Yukl, 1975-a; Latham y
Yukl, 1976 Latham et al., 1978; Latham
y Saari, 1979-a; Latham y Saari, 1979-b;
Latham y Marshall, 1982; Ivancevich,
1976, 1977), que ademas incluyen un
grupo control frecuentemente denomina-
do «do your best», todas las investigacio-
nes han encontrado que tanto la PEM
como la asignacion de objetivos de ma-
nera unilateral por parte de un superior,
conducen siempre a un mayor rendimien-
to en comparacién al grupo control (Uni-
camente no se hallé esta conclusion para
s6lo una de las cuatro variables del estu-
dio de Ivancevich, 1977).

Por otra parte, en cuanto a los resulta-
dos sobre la satisfaccion laboral, los efec-
tos parecen ser mucho méas desalenta-
dores pues los escasos estudios que se
han ocupado de este tema, han sido in-
capaces de demostrar que la participa-
cion en el establecimiento de metas con-
duzca a unos niveles mayores de satis-
faccion que la mera asignacion (Wexley,
1973; Latham y Yukl, 1976; Ilvancevich,
1976, 1977, Latham et al., 1978;
Anderson y O"Reilly, 1981; Meyer et al.,
1988). Cuestion ésta que sorprende si se
piensa que, todavia aquellos autores que
son mas reacios a considerar la direccion
participativa como una técnica util, reco-
nocen que indistintamente de la tarea
consignada, la participacion en el trabajo
origina unos niveles elevados de satisfac-
cion laboral que no siempre provoca en
el rendimiento (ver para una discusion
de estos resultados: Bonavia y Quintanilla,
1992;y Bonavia, 1996). Descubriéndose
ahora que, para la tarea de fijar objeti-
vos, parece mejor probada la relacion
contraria.

En suma, contando o no con la colabora-
cion de las personas implicadas, la fija-
cion de objetivos por lo comun conduce
a un mejor rendimiento y/o una mayor
productividad. Pero para que esto sea asi,
deben contemplarse una serie de requi-
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sitos descubiertos ya por la investigacion
mas clasica (Jones, 1972; Latham y su
equipo, 1975-a, 1976, 1978, 1979-a,
1979-h, 1982; Sashkin, 1982; Odiorne,
1983) y que a partir de este momento,
han sido retomados por los autores que
han continuado desarrollando este tema
(ver, por ejemplo, Reddin y Ryan, 1997).
Brevemente descritos, estos condicionan-
tes quedarian como siguen:

1).- Los objetivos han de expresarse en
términos especificos, sean éstos cuan-
titativos o cualitativos (algunos auto-
res sugieren que el establecimiento de
un meta no deberia ocupar méas de
100 palabras).

2).- Existen tres elementos concretos que
deben ser explicitamente incluidos en
la delimitacion de un objetivo:

a).- Quién o quiénes son los responsa-
bles de su logro y, por lo tanto, cuando
las acciones de otras personas son im-
portantes para el logro de la meta,
dichos individuos deben ser identifica-
dos y definirse el modo en que estas
acciones se van a coordinar.

b).- Han de establecerse de manera que
el producto o el resultado pueda me-
dirse concretamente (en consecuencia
deben ser observables), asi como de-
terminar cuales seran los criterios de
éxito.

¢).- Deben especificarse fechas limite para
su cumplimiento, tanto finales como
parciales en el caso de proyectos de
gran amplitud.

3).- Las metas deben ser realistas: ni de-
masiado faciles porque no serian
motivantes, ni demasiado dificiles ya
que impedirian el compromiso de los
sujetos por alcanzarlas. Las buenas
metas son desafiantes y exigentes pero
es posible lograrlas de forma realista.
Al mismo tiempo que deben ser acep-
tadas por las personas implicadas, lo
que se puede conseguir en muy buen
grado, explicando las razones y el sen-
tido de las mismas a los empleados
cuando son planteadas por la direc-
cion.

4).- Han de estar sujetas a revisiones pe-
riddicas para adaptarlas a las situa-
ciones cambiantes. Es decir, debe existir
un mecanismo de retroalimentacion
constante sobre la actuacion personal
y los logros conseguidos.Y
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5).- Se ha de evitar, en la medida de lo
posible, un excesivo formalismo que
conlleve un incremento desproporcio-
nado de la burocracia.

En definitiva, aunque se pueden encon-
trar resultados contradictorios en la in-
vestigacion que trata de esclarecer las
relaciones entre participacion y estable-
cimiento de objetivos, se puede concluir
que:

1).- No se ha demostrado que la partici-
pacion conduzca a una elevacion de
las metas que se fijan los individuos, ni
tampoco hay evidencias suficientes
para poder afirmar que provogue una
mejor aceptacion de las mismas.

2).- En cambio, si se puede afirmar que
el establecimiento de metas conlleva
una mejora del rendimiento, tanto
cuando es utilizada como técnica
motivacional independiente como
cuando es combinada con métodos en
direccion participativa. Sin que por el
momento, se pueda asegurar nada
concluyente respecto a las ventajas de
la utilizacién de la PEM en compara-
cién a la asignacion directa de objeti-
vos. Parece ser que (como un revisor
anénimo de este articulo nos indicaba
lo cual le agradecemos), se ha reduci-
do el efecto de la participacion a una
influencia indirecta sobre el compro-
miso con las metas (Kanfer, 1990) de
modo tal que, s6lo en aquellas situa-
ciones en las que no se ha conseguido
el compromiso de los empleados con
las metas propuestas, la participacion
puede mejorar las acciones orientadas
hacia la aceptacion de éstas (Latham
et al., 1988). Por otra parte, no debe
olvidarse que la mayoria de las inves-
tigaciones analizadas, utilizan disefios
experimentales en los que se implan-
ta la DPPO durante un corto espacio
temporal, lo que repercute negativa-
mente en los resultados que cabe es-
perar como ha sido informado en la
literatura (Miller y Monge, 1986;
Cotton et al., 1988).

3).- Por (ltimo, no existen pruebas de que
el establecimiento de metas guarde re-
lacion alguna con una mayor satisfac-
cion laboral, tanto si son asignadas
como si los empleados participan en
su eleccion.

2. Unainvestigacion sobrela
participacion y el
establecimiento de metas en la
Comunidad Valenciana.

En e contexto valenciano y espafiol la
situacion es ciertamente diferente ya que
existen muy pocos trabajos publicados
sobrelaparticipacion delosempleadosen
lafijacion de objetivos (al menos, que no-
sotros hayamos sido capaces de encontrar),
situacion que no parece apriori haber cam-
biado mucho de la que describiera
Bernardino Herrero Nieto en su introduc-
ciénal libro deOctave Gelinier (1968). Es,
por ello, por lo que ante larealizacién de
unainvestigacion mas ampliacentradaen
el estudio de la direccion participativa
(Bonavia, 1996), decidimos quedarnos en
un nivel anterior que dierarespuestaados
interrogantes previos. a) ¢hastaqué punto
se establecen objetivos de cumplimiento
en el seno de las empresas valencianas? y
b) ¢en qué medida participan los subordi-
nados en el establecimiento de estos obje-
tivos?

2.1 Variables e instrumentos

En primer lugar, se hade indicar que se
haréa referencia a la participacién de los
empleados en € establecimiento de metas
tal y como es percibida por € directivo.
No seran de nuestro interés, por lo tanto
en este caso, ni el nivel de participacion
real, ni el de participacion deseada. Lapri-
mera, hubiera requerido otro tipo de me-
todologia que no estaba a nuestro alcance
por el momento. La segunda, que si fue
contemplada en el marco genera de este
estudio, no se centraba alrededor del pro-
pésito central de este articulo.

Por otro lado, en base alas investigacio-
nes anteriores (Hespe y Wall, 1976; IDE,
1981; Long, 1988), se sabe que los direc-
tivos estiman mas oportuno que lapartici-
pacion se circunscriba al nivel individual
referido a propio trabajo que uno desem-
pefia, antes que al resto de niveles de ana-
lisis de la conducta en las organizaciones
(grupa y organizacional) que son masgje-
nos a dominio personal de los trabajado-
res. Incluso un autor, Holter (1965), en-
contré que los empleados no deseaban to-
mar parte en las decisiones de la alta di-
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tivos varia en cada nivel de andlisis de la
conducta organizacional y b) comprobar
si conforme aumentaeste nivel deandlisis
menor es la participacion de los subordi-
nados en lafijacion de estos objetivos.

En consecuencia, tenemos dos variables
principales, cuyadefiniciény medicion fue
como sigue:

Establecimiento de objetivos. Tres pre-
guntas (ver mas abajo items 1, 3y 5) cuya
intencion esponderar hastaqué punto exis-
ten unas metas concretas que lograr en
cada uno de los niveles de andlisis. Fun-
cionan, ademés, como preguntasfiltro para
lasiguiente variable.

Participacion en € establecimiento de
objetivos. Mideigua mente atravésdetres
items (2, 4y 6) el grado en que los subor-
dinados colaboran en la fijacion de las
metas gque se pretenden alcanzar.

En concreto lositemsfueronlossiguien-
tes, los cuales se contestaban seglin una
escalaLikert de 6 puntos que oscilabades-
de 1= «Totalmente en desacuerdo» hasta
6= «Totalmente de acuerdo»:

1).- Mis inmediatos subordinados tienen
unos objetivos concretos que cumplir en
su trabajo.

2).- (Respondasdlo si hacontestado 4,506
6 ala afirmacién anterior). Mis inme-
diatos subordinados han participado
ampliamenteenlaelecciony definicion
de estos objetivos.

3).- Mi departamento (o seccién) tiene fi-
jadas unas metas especificas que debe
intentar conseguir en un futuro.

4).- (Respondasblo si hacontestado 4, 5 6
6 ala afirmacién anterior). Mis inme-

diatos subordinados han participado
ampliamente enlaelecciony definicidn
de estas metas.

5).- Mi empresa se ha marcado unos obje-
tivos generales unidos a otros de carac-
ter més particular, que pretendera ver
consumados préximamente.

6).- (Respondasblo si hacontestado 4,56
6 ala afirmacion anterior). Mis inme-
diatos subordinados han participado
ampliamenteen laelecciony definicion
de estos objetivos.

Losdirectores generales, gerentes o pre-
sidentes, no respondian a las preguntas 3
y 4 yaque hubiera carecido de sentido, a
quedar confundidos en su caso los niveles
individual y departamental. El resto dedi-
rectivos debian contestar atodas ellas.

2.2 Muestra

Larecogidadeinformacién duré masde
cuatro meses, desde Febrero a mediados
de Junio de 1994. En total, se repartieron
aproximadamente unos 450 cuestionarios
delos que obtuvimos correctamente cum-
plimentados 249, junto aotros 9 que esta-
ban incompletos y que fueron eliminados
delosandlisis. Por consiguiente, la canti-
dad de respuestas que recogimos se sitlio
entre el 55% y & 57%. Para la consecu-
cion de la muestra, primeramente accedi-
mos avarioslistados de empresasy direc-
tivos. Asimismo, nos pusimos en contacto
personalmente con varias organizaciones
e ingtituciones, en las que encuestamos a
un porcentaj e rel ativamente el evado de sus
directivos. Por Ultimo, también Ilamamos
aconsultores, gecutivosy gerentes cono-

por correo, después
de un contacto telefénico previo en que se
tratabade conseguir laconformidad del su-
jeto para colaborar en estainvestigacion.

De las 249 personas, 211 fueron hom-
bres (84.7% de lamuestratotal) y 37 mu-
jeres (14.9%), junto aun individuo que no
indicd su sexo. Porcentaje muy similar al
que se mantiene en la poblacién de direc-
tivos de la Comunidad Valenciana (IVE,
1991) y anivel nacional (DGIE, 1992). Su
edad media era de 38.33 afios, con una
desviacion tipicade 8.47 y unapuntuacién
minima de 25 y una méxima de 63 afios.
Por lo tanto, existe una orientacién en los
datos que, aungue no demasiado acentua-
da, sefiala que los directivos mayoritaria-
mente encuestados tendian a ser mas bien
jévenes, tendencia que de igual modo no
difiere sustancia mentedelaexistente para
esta poblacion (IVE, 1991).

2.3 Resultados

Los andlisis descriptivos més represen-
tativos para cada una de ambas variables
aparecen indicados en latabla 1.

Como puede apreciarse, las puntuacio-
nes minimas y méaximas han abarcado to-
das las posibles. Asimismo, el nimero de
sujetos que no tienen establecidos objeti-
vos asi como que no participan en su deli-
mitacién (puntuaciones inferiores o igua
les a 3), aumenta conforme ascendemos
end nivel deandlisisdelaconductaorga-
nizacional, disminuyendo como es 16gico
la puntuacion mediaeincrementéandose a
unisono lavariabilidad en las contestacio-
nes.
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AUn asi, sorprenden los altos promedios
constatados en todos los casos (excepto
para la participacion en €l establecimien-
to de metas organizacional es), muy por en-
cima de lo que las previsiones més opti-
mistas nos hubieran Ilevado a pensar cuan-
do estédbamos confeccionando el instru-
mento de medida definitivo. Lo que pu-
diera deberse, que duda cabe, a un cierto
efecto de deseabilidad social. Sin embar-
go, esta interpretacion se atenlia, sin que
por ello quede totalmente contravenida,
cuando analizamos maés profusamente la
tendencia en los datos.

A este respecto, Ilama la atencién pero
en el sentido esperado, quedel 90% aproxi-
mado de directivos que afirman que sus
empresas e instituciones tienen unos ob-
jetivos generales y especificos que lograr,
casi € 50% indique que sus subordinados
no participan en lafijacién de estos obje-
tivos. Los andlisis multivariables de la
varianza (MANOVA) efectuados para
ambas variables con € fin de determinar
si existen diferencias significativas entre
lostresnivelesde andlisis (individual, de-
partamental y organizacional) arrojaronlos
siguientes resultados:

Para el establecimiento de metas la
Lambda de Wilks alcanz6 un valor de .97
con una estimacion exactadelaF=3.10 y
una probabilidad asociada inferior a .05.
Por |o tanto, existen diferencias significa-
tivas aungue no muy acusadas, entre los
diferentes niveles en lafijacion de metas.
Comprobandose, también por medio deun
andlisisdevarianza, un efecto intra-sujeto
significativo (F=3.44 p<.05). Las pruebas
de contraste efectuadas (proporcionadas
por & SPSS en su version 4.0) con el pro-
posito de hallar donde radicaban estas di-
ferencias, sirvieron para concluir lo que
cabria eperar a partir de la simple obser-
vacion delasmedias. No esposiblerecha
zar la hipétesis nula parala comparacién
entre el establecimiento de metas indivi-
dual y departamental (F=.02 n. s)).Y, sin
embargo, si existen diferencias significa-
tivas entre los dos nivel es anteriores com-
parados con e establecimiento de metas
organizacionales (F=6.23 p=.05).

Para la participaciéon en el estableci-
miento de objetivos la Lambda de Wilks
fueigua a.61 cuya F=53.29 conllevauna
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p=.01. El efecto intra-sujeto a partir del
andlisis univariable logré igualmente sig-
nificacién estadistica (F=73.01 p=<.01).
Finalmente, las pruebas de contraste rea-
lizadas, entre la PEM individual y depar-
tamental por unlado, y entre éstasdosy la
PEM organizacional por otro, también re-
sultaron positivas (F=9.08 p<.01;
F=104.91 p=.01 respectivamente).

En base alos datos descritos més arriba,
secorroboraquelosdirectivosencuestados
perciben en el seno de sus empresas, un
grado elevado de fijacion de objetivos asi
como de participacion de sus subordina-
dosen estatarea Y esto es asi, tanto para
|as metas que se establecen atitulo indivi-
dual, departamental, como organizacional
aunque, si bien, la participacion de los
empleadosen lafijacién de metas que afec-
tan ala organizacion en su conjunto, des-
ciende de manera estadisticamente signi-
ficativa en comparacion alas anteriores.

3. Conclusiones

Aclaradas algunas confusiones concep-
tualesy retomando losinterrogantes plan-
teados, se puede concluir que:

a).-No se ha demostrado que la participa-
cién conduzca a una elevacion de las
metas que sefijan losindividuos, ni que
tampoco provoque una mejor acepta-
cién de las mismas.

b).- En cambio, si se puede afirmar que el
establecimiento de metas conlleva una
mejoradel rendimiento (no asi delasa-
tisfaccion laboral), tanto cuando es uti-
lizada como técnicamotivacional inde-
pendiente como cuando es combinada
con métodos en direccion participativa.

En este contexto, en relacién alainvesti-
gacion presentada, unamuestraampliade
directivos valencianos afirman, no sabe-
mos si conscientes 0 no de esta realidad,
que:

a).- En sus empresas, existen unos altos
niveles de establ ecimiento de metasin-
dividuales, departamentalesy organiza-
cionales, aunque algo inferioresen este
ultimo caso.

b).- Asi como que sus subordinados parti-
cipan en lafijacion de estos objetivos,
si bien, este grado de participacion dis-
minuye progresivamente a medida que

ascendemosen el nivel deandlisisdela
conducta organizacional, como lo con-
firman también las investigaciones an-
teriores (Hespe y Wall, 1976; Holter,
1965; IDE, 1981; Long, 1988). En de-
finitiva, la participacion de los emplea-
dos es muy elevada para el estableci-
miento de objetivos individuaes, me-
nor para las metas departamentales, y
ostensiblementeinferior paraladelimi-
tacion de los obj etivos empresarial es.

Por todo ello, cabe esperar que los resul-
tados logrados apartir de la utilizacion de
estatécnicamativacional, indistintamente
de su mayor o menor combinacién con
estilos de mando mas participativos, serén
enteramente favorables para la gran pro-
porcion de empresas e instituciones de la
Comunidad Vaencianaen lasque se prac-
tica en alguin grado, atendiendo a sus res-
puestas, la direccion por objetivos. Sin
embargo, todavia queda una asignatura
pendiente. La participacion de todos los
empleados en laplanificacion y direccion
estratégicas. Un elemento crucial como
factor de competitividad que tendremos
gue ver como evoluciona en |os préximos
afios.
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