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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo, estudiar el compromiso organizacional de los
trabajadores que permanecen en dos organizaciones, en la cual una ejecuté un proceso de
reduccién de personal conjuntamente con un programa de desvinculacion asistida, y otra
empresa que no utilizé este programa para llevar a cabo el proceso de reduccion. El
Compromiso Organizacional es una variable fundamental en el &mbito empresarial, pues tiene
influencia directa en el adecuado desempefio de los trabajadores, pudiendo redundar en altos
niveles de productividad para la organizacién. Son muchos los factores que pueden influir en
el compromiso de los trabajadores, afectandolo para bien o para mal, siendo uno de éstos el
cambio organizacional. La reduccién de personal, representa un tipo de cambio de tal
magnitud que puede afectar negativamente el desempefio de los empleados, a menos que este
proceso sea llevado de la mejor manera posible. Es por ello, que se han creado programas
como la Desvinculaciéon Asistida u Outplacement, que es un proceso de apoyo y orientacién
tanto para el personal que va a egresar de la organizacién como aquel que permanece en la
misma. En el presente estudio, se describi6 el compromiso organizacional segtin el modelo de
Allen y Meyer, conformado por el componente Afectivo, Normativo y de Continuidad. Se
logré esto, mediante un estudio de tipo descriptivo, con un disefio no experimental de tipo
transeccional descriptivo. Para la recoleccion de los datos en los trabajadores no desvinculados
se utiliz6 como instrumento el cuestionario “Organizacional Commitment Questionnarie”
elaborado por Allen y Meyer en 1997, compuesto por 18 reactivos en una Escala de Likert.
Los datos obtenidos fueron analizados a través de las estadisticas descriptivas, mediante el
cual fue posible evidenciar el compromiso de los trabajadores de ambas empresas se
encontraron dentro de la categoria de “Compromiso Medio”, por consiguiente pareciera que el
programa de desvinculacién asistida no afecta el compromiso organizacional, pero si el
componente predominante, ya que la empresa que aplicé el programa fue mas alto el afectivo,

mientras en la otra empresa fue mds alto el de continuidad.
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INTRODUCCION

Por la situaciéon de turbulencia que atraviesa Venezuela actualmente, las empresas
estdn experimentando cambios organizacionales de diferente indole, siendo uno de éstos la
reduccién de personal.

Son muchas las organizaciones que hoy en dia han notado la importancia que tiene su
capital humano para el alcance de los objetivos empresariales, es por ello que han decidido en
algunos casos utilizar programas como el de desvinculacién asistida, para brindarle al
trabajador apoyo y asesoria en momentos tan dificiles como pueden ser los recortes de
plantilla.

Al experimentar los trabajadores emociones encontradas, tanto los que van a egresar de
la compaiia, como los que se quedan en ella; se ven afectados factores como el compromiso
organizacional, la motivacién, el clima laboral, entre otros; lo que podria conllevar a la
disminucién de la productividad.

Es por ello, que la presente investigacion tiene por objetivo describir como es el
compromiso organizacional, segin el modelo de Allen y Meyer, de los trabajadores que
permanecen en dos organizaciones posterior a un proceso de reduccion de personal, en el cual
una empresa aplico el programa de desvinculacion asistida (outplacement), y otra empresa en
la que no se aplic6 dicho programa.

La relevancia de este estudio radica en que posterior a la implementacién de procesos
de reduccién de personal, la lealtad, la identificacién con la empresa, la congruencia entre los
valores personales y organizacionales, entre otros; tienden a disminuir en los trabajadores que
permanecen en la empresa, en otras palabras, se ve afectado el compromiso organizacional de
los trabajadores no desvinculados. Por consiguiente se describe como varia el compromiso
luego de procesos como el antes mencionado, logrando asi que las empresas logren evaluar
objetivamente la necesidad de aplicar programas de desvinculacion asistida para aumentar o
por lo menos evitar la disminucién de los niveles de compromiso de los trabajadores luego de

observar los resultados arrojados por dicho estudio.
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Para lograr esto, se describen los componentes Afectivo, Normativo y de Continuidad,
del compromiso organizacional de Allen y Meyer, en la empresa que decidié aplicar el
programa de desvinculacién asistida y en la empresa que determind no aplicarlo, se
establecieron diferencias y semejanzas del compromiso entre los resultados arrojados con la
recoleccion de los datos de ambas empresas y se determinaron los factores estratégicos que
llevan a las empresas a tomar la decision de utilizar o no el programa mencionado.

En cuanto a los aspectos estructurales de esta investigacion, el primer capitulo se
refiere a la formulacién del problema, la cual aborda las razones que dan origen a la pregunta
de investigacion.

Se da inici6 al marco tedrico con la definiciéon del compromiso organizacional, sus
antecedentes, causas, consecuencias, entre otros. Es importante mencionar que el modelo de
compromiso organizacional de Allen y Meyer es el fundamento en que se sustenta esta tesis
para el logro de los objetivos. Para poder abordar el programa de desvinculacién asistida, sus
objetivos, etapas, funcionamiento, beneficios, entre otros; se mencionan conceptos como
cambio organizacional, resistencia al cambio y procesos de reduccion de personal.

En el tercer capitulo, referido a todos los aspectos de cardcter metodoldgico, se
presentan el disefio y tipo de investigacién, la poblacion, unidad de andlisis, muestra,
variables, definicion operacional, técnica e instrumento de recoleccion de datos,
especificamente el cuestionario de Allen y Meyer de compromiso organizacional, y
procedimiento de recoleccién de datos.

Posteriormente se presenta el andlisis y discusion de los resultados, donde se exponen
las gréficas y tablas descriptivas que permiten una mejor comprension de los resultados. A
continuacion, se correlacionan las estadisticas con las teorias que dan sustento a los hallazgos
obtenidos.

En el sexto capitulo, dedicado a las conclusiones y recomendaciones, se cruzan los
resultados obtenidos con los objetivos propuestos en esta investigacion, ademds de abordar
algunas de limitaciones presentes en el estudio.

Finalmente, se presentan las referencias bibliogrificas y los anexos que componen la

presente investigacion.
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FORMULACION DEL PROBLEMA

1. Antecedentes y justificacion de motivos

Segin Pdez (2002), en el pasado el factor humano dentro de las organizaciones
ocupaba una importancia de segunda linea en los intereses y preocupaciones de los duefios y/o
presidentes de las empresas, habiéndose concebido como costo y nunca como un recurso. En
la actualidad el escenario ha cambiado por la implantacién de nuevas tecnologias que han
exigido nuevas formas de trabajo y, como consecuencia de estos cambios se han elaborado
nuevos perfiles profesionales, en donde prevalece el trabajo intelectual sobre el fisico y el
surgimiento de nuevas necesidades ademds de una vision ética y moral muy diferentes a las
anteriores, los trabajadores no solamente ofrecen su capacidad de trabajo, sino que también
sus aptitudes, una profesionalidad y una flexibilidad que requieren ser evaluadas y valorizadas.
Estos nuevos y complejos componentes han traido como consecuencia que el factor humano
se ha convertido en un elemento estratégico para la empresa, que tienen la obligacién de
desarrollar para reafirmar la ventaja competitiva de la organizacion.

Para Dooley y Prause (1995) c.p Eslava, E. (S/F) el despido o pérdida del empleo
produce, entre otras cosas, respuestas de ansiedad, fuerte dafio a la autoestima, sentimientos de
culpa, deterioro del autoconcepto, sintomas psicosomadticos, hipertension, tension, depresion,
abandono y progresivamente patologia mds severa, tales como alcoholismo u otro tipo de
adiccion a drogas. Estos autores indican ademds, que en el plano familiar, si se trata del
despido del jefe de hogar, las relaciones familiares se tornan paulatinamente tensas, frias o
distantes. Aumentan los roces y las fricciones sociales y el cambio de roles que eventualmente
pueda ocurrir, genera alteraciones negativas del orden familiar tradicional. Las perturbaciones
alcanzan incluso a los nifios en edad escolar de acuerdo a la extensa investigacion realizada
por Morris-Vann (1982) c.p Lépez, L (1997). Se han descrito, incluso, reacciones extremas
frente al despido tales como la agresiéon (quemar el centro de trabajo) o de fuerte caricter

intrapunitivo (suicidio). Segtin Loépez (1997), la pérdida del trabajo es considerada como uno
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de los méas fuertes y perturbadores eventos vitales y se estima que afecta cada afio a 10
millones de personas a nivel mundial.

Para este dltimo autor, una gran cantidad de estas situaciones no suele ser dramética,
aunque la mayoria de las personas despedidas no logran estar en condiciones de utilizar con
eficiencia el pensamiento 16gico, sus experiencias, capacidad de razonamiento u otras
habilidades, para realizar acciones ttiles que le lleven a obtener un nuevo trabajo, oficio u
ocupacién. Ante esta situacién parece razonable pensar que la contribucién de las técnicas
psicoldgicas aplicadas a la bisqueda de empleo, al cambio expedito de empleo, o a reducir los
periodos de desempleo, encontrardn un terreno fértil para su creciente utilizacién y
posibilidades de ampliaciéon de su ambito actual de intervencién. De hecho, una de las
primeras acciones del psicélogo consejero del programa de desvinculacion asistida u
outplacement, suele dirigirse a la extinciéon de las conductas emocionales de angustia y
ansiedad, como paso previo destinado a facilitar el uso del pensamiento racional. Este paso
constituiria el comienzo de una serie de etapas del programa de desvinculacién asistida
dirigidas a superar las dificultades de la persona despedida o desvinculada.

La Desvinculaciéon Asistida u Outplacement, segiin Rodriguez Kédbana (1987) c.p
Lopez, L (1997) es un proceso de asesoria, apoyo, orientacidon y capacitacion dirigido a la
persona por egresar o ser transferida para la busqueda de un nuevo empleo o actividad de
calidad, nivel y condiciones similares a las de su anterior ocupacién, en el menor tiempo
posible.

Ademais, en la Revista Producto (2001), se define este programa como una técnica
gerencial tendente a garantizar la supervivencia corporativa, a partir de hacer mas eficiente la
administracion de los costos que genera el talento humano.

Esta estrategia, que persigue la recolocacion de los empleados despedidos, a pesar de
que lo pueda parecer, no es novedosa. Sus inicios se remontan a la Gran Bretafia de 1908,
cuando se intentaba ubicar a los oficiales del ejército que regresaban de las colonias. En
aquella época, sin embargo, el proceso a seguir no estaba lo suficientemente estructurado. Su
paso a Estados Unidos se produce tras la Segunda Guerra Mundial, ya que las empresas
comenzaron a darse cuenta que las personas no lograban una adecuada incorporacién al
mercado laboral y que necesitaban herramientas para poder hacerlo, ya que las reglas del

juego del mercado estaban sufriendo constantes cambios; por lo que en sus comienzos se
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utilizé la modalidad de outplacement individual, es decir, para una persona en concreto. Es en
1962, al requerir la compania Standard Oil los servicios de una consultoria para encontrar
empleo a un grupo de trabajadores de una de sus refinerias, cuando surge el outplacement
colectivo. (www.iese.edu/research/irco/pdf/informe_outplacement)

Segin Judith Bojman (2004), directora de capacitacion de DBM, hace mds de 30 afios
en medio de la Guerra Fria, la NASA enfrent6 una encrucijada: debia despedir a un grupo de
cientificos, pero no podia correr el riesgo de que alguno de sus ex funcionarios se empleara en
el programa espacial de Rusia; tampoco de que la imagen de la NASA se viera dafiada dentro
o fuera de Estados Unidos, menos ain que los empleados que permanecian en la institucion se
sintieran amenazados por los cambios. Y es que cualquiera de aquellas situaciones podria
minar la seguridad del programa y con ello los resultados de la carrera espacial.

Ante esta situacion, el Gobierno le solicité a Drake Beam Morin (DBM), consultora
dedicada a la buisqueda de ejecutivos, que disefiara una estrategia para los cientificos capaz de
minimizar tales riesgos. El programa presentado por DBM y denominado Programa de
desvinculacién asistida (Outplacement), consistia en asesorar a los cientificos a enfrentar la
desvinculacién de la NASA, acompanarlos durante el proceso de transicién laboral y
brindarles las herramientas necesarias para transferir sus habilidades a otra industria y
reinsertarse en el mercado laboral norteamericano en el menor tiempo posible.(Bojman, 2004)

Al igual que la NASA, muchas empresas comenzaron a reconocer la importancia del
programa de desvinculacion asistida (outplacement) en sus politicas de Recursos Humanos.
Este programa, mds que una herramienta es una accion concreta de Recursos Humanos que se
ocupa de la desvinculacién y cuya aplicacion disminuye los traumas e inconvenientes que
sufren, tanto las personas desvinculadas, como la empresa. Esta acciéon se basa en dos
premisas, la necesidad del proceso de desvinculacion programada y la equidad con la que se
tratan y eligen quienes serdn despedidos. (Bojman, 2004)

El término Desvinculacién Asistida (Outplacement), fue desarrollado durante los afios
60’s como una forma de describir el exceso de personal, sin el uso de la terminologia negativa
de ser “botado” o “retirado”. En los afios 70’s y especificamente durante los afos 1973 a
1975, un sustancial nimero de compaiias solicité a una firma profesional ejecutora de
Outplacement o Desvinculaciéon Programada la asistencia a los ejecutivos en la iniciacién de

una campafia personalizada de bisqueda de empleo. (Bojman, 2004)
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No fue sino hasta la recesiéon de 1981 y 1982, cuando las empresas americanas
observaron con detalle como la gente era separada de su trabajo. A partir de esta recesion de
los afios 80’s es que se crea una nueva industria llamada Outplacement, (Foxman y Polsky,
1988, c.p Ruiz, material de clase, 2004). Paralelamente en el Reino Unido, donde el problema
se extendia, las compaiifas trataban de buscar solucién a sus problemas de reduccién a través
del servicio de Outplacement. A finales de los afios 80’s y principios de los 90’s se
establecieron gran cantidad de consultoras de Outplacement, de hecho esta industria ha
crecido de aproximadamente 2.000.000$ a finales de 1978, a mas de 55.000.000$ en 1997.
(Papalexandris, 1997, c.p Ruiz, material de clase, 2004)

En Venezuela, este servicio se comenzé a practicar a partir del afio 1991, cuando la
empresa Drake Beam Morin (DBM) inici6 sus operaciones. En la actualidad se manejan
varios cambios importantes como Globalizacién, Regionalizacién, Nuevas Tecnologias,
Reestructuraciones, Asociaciones Estratégicas, Economia basada en valor agregado,
Regulaciones, Recesion Econdmica y Procesos de Reingenieria. (DBM and Linkage, 2003)

Los procesos de globalizacion e integracion econémica sumados a los progresivos y
consistentes avances tecnoldgicos en la era de la informacién han traido consigo una ola de
despidos que ha hecho reconsiderar a las empresas hasta dénde llega su responsabilidad con el
empleado que queda cesante y ha brindado, para beneficio de la compaiia, gran parte de su
esfuerzo, su vida y su tiempo durante el transcurso de su relaciéon laboral.
(www.iese.edu/research/irco/pdf/informe_outplacement)

En Venezuela, segin el estudio de Mercer: Actualidad Salarial-Venezuela (2003-
2004), como consecuencia de una alta turbulencia politica, social y econdmica; las empresas
se han visto enfrentadas a restricciones tanto en su capacidad de generar ingresos, como en su
necesidad de controlar los costos. Decisiones gubernamentales como: el control de cambio,
control de precios, inamovilidad laboral, aumento del salario minimo, entre otros; han
afectado los resultados financieros de las compaiias, y por ende han tenido un impacto
negativo en la gente. Todo esto se traduce en una reduccidén tanto del personal fijo como del
temporal. Un 45, 9% de las empresas de la muestra redujeron su personal fijo en un 20, 9%;
mientras que 29,4% redujeron su personal temporal en 42,7%. Segin Lope Mendoza (2004),
presidente de CONINDUSTRIA, a finales de los 90 los establecimientos industriales
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empleaban aproximadamente a 450.000 personas, mientras en el 2003 esta cifra disminuy6 a
260.000 personas.

Segin la Revista Emprendedores, en su articulo “Por favor vdyanse, pero por favor
quédense”, los estudios indican que el 80% de las empresas que reducen su personal sufren
caida de motivacion en sus empleados. Los que no son despedidos se quedan con la impresion
de que algiin dia les tocard a ellos. Se vuelven conservadores y tienden a cubrirse las espaldas,
no toman decisiones. Los que tienen oportunidad cambian de empleo. En un mundo en que el
ingenio, el conocimiento y la creatividad son més importantes que el capital, los activos o el
esfuerzo fisico, no parece buena politica tener personal desmotivado ni permitir que los
mejores se vayan. Los rumores internos y el ambiente temeroso que se desarrolla no fomentan
el buen desempeno. Sélo un tercio de las compaiiias que hacen reducciones de personal
(downsizing) incrementa su productividad.

Ademais Cristina Mejias (S/F), en su articulo “El dilema del sobreviviente: aguantar o
callarse”, resalta que los directivos también se ven afectados. Tienen mds estrés y cansancio
que sus pares de otras empresas. Sufren lo que se conoce como el sindrome del sobreviviente,
que es una combinacién de culpabilidad y depresion. Dentro de éste cuadro encontramos a los
gerentes de los cuales depende la empresa para proveer liderazgo y soluciones creativas con la
finalidad de asegurar su futuro, asi como el personal que debera alinearse al cumplimiento de
las metas y objetivos organizacionales.

Es por ello que al interior de las compaifiias se han adentrado programas de
desvinculacién asistida (outplacement) para llevar al minimo los efectos traumadticos
ocasionados tanto a las personas que salen de la empresa como a las que permanecen en ella.
En cuanto a éstos dltimos, es importante motivarlos, darles el reconocimiento que se merecen,
para asf incentivar su compromiso hacia la organizacion. (Lépez, S/F)

Right Management Consultants ha elaborado un estudio sobre las politicas y précticas
de Recursos Humanos que aplican las empresas al personal que deja las mismas, esta
investigaciéon conté con 1.495 participantes, principalmente altos ejecutivos del drea de
Recursos Humanos de empresas en Asia, Europa, América Latina y América del Norte. El
mismo indica que un 77% de las empresas que realiza reduccién de personal brinda a sus
empleados los servicios del programa de desvinculacién asistida (outplacement). Entre las

principales causas para que las empresas lo utilicen se encuentran:
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¢ Creen que es lo correcto

¢ Es un mensaje positivo para los que se quedan

¢ Reduce el riesgo de juicio

¢ Favorece la imagen de la compaiifa (Portocarrero, 2003)

Ricardo Barckhahn (S/F) c. p Portocarrero (2003), Consejero Delegado de Right
Management Consultants Iberia, afirma que Espafia y Portugal se encuentran lejos de este
nivel de utilizacién de servicios de reorientacién profesional u outplacement, varias son las
causas:

¢ El alto costo de las indemnizaciones, que muchas veces deja a las
empresas en delicada situacién econdmica, con pocas posibilidades de ofrecer
otro tipo de apoyo;

¢ El desconocimiento de lo qué es y del valor afiadido que proporciona, un
programa de desvinculacion asistida (outplacement);

¢ La preferencia por parte de los empleados y los representantes
sindicales, de traducir a dinero todo lo que la compaiifa esté dispuesta a
proporcionarles. Esto estd cambiando y cada vez hay mayor conciencia de que
la cantidad adicional que han cobrado los que salen, la pierden en un par de
meses adicionales durante el periodo en que se encuentran cesantes y de ahi se
inicia la pérdida econémica y la necesidad de reincorporarse al mercado del
trabajo.

Ademids este estudio indica que en época de reducciéon de personal, 40% de las
empresas utilizan como medio para retener sus talentos y personal clave los bonos.
(Portocarrero, 2003)

En Venezuela, para Ana Rosa Antonacci, Gerente General del grupo Bertoni, la crisis
ha sido fuerte, las empresas prefieren dar bonos en vez de aplicar el programa de
desvinculacién asistida (outplacement), todo esto se debe a que es un asunto cultural
(Entrevista personal, 7 de Abril, 2005)

En América Latina no existen estudios estadisticos sobre las consecuencias de la
implementacién del programa de desvinculacién asistida (outplacement), pero un dato
procedente del mercado laboral de Estados Unidos indica que a los dos afios de llevar a cabo

grandes reestructuraciones que implican reducciéon de personal, se observa un sensible
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decrecimiento en la motivaciéon y grado de compromiso de quienes se quedan. (Revista
Producto, 2001)

Segin Cristina Mejias (2000) cuando una organizacién estd atravesando muchos
cambios, es mds dificil para las personas hacerse cargo del control de sus carreras, dado que el
mensaje abrumador indica que no hay control. Todo esto se traduce en una disminucién de la
productividad, motivaciéon y nivel de compromiso del trabajador. Es por ello, que para los
efectos de la siguiente investigacidn, se utilizard como sustento tedrico de compromiso
organizacional el modelo de Allen y Meyer. Estos autores definen el compromiso como un
estado psicolégico que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion, la cual
presenta consecuencias respecto a la decision de continuar en la organizacion o dejarla. Estos
establecen que el compromiso organizacional posee tres dimensiones:

Un componente afectivo que se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan
con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades,

¢ Un componente de continuidad que se refiere al compromiso basado en
el costo que el empleado asocia con su partida de la organizacién, y
¢ Un componente normativo que se refiere a los sentimientos del
empleado hacia las obligaciones de permanecer en la organizacion.

El Compromiso Organizacional ha sido usado para describir tres aspectos de la actitud
del personal (Mowday, Steers y Porter, 1979; c.p Allen y Meyer, 1991):

¢ El grado en que el empleado demuestra un fuerte deseo por permanecer
como un miembro de la organizacion,

4 La voluntad por ejercer altos niveles de esfuerzo a favor de la
organizacion, y

4 Creencia y aceptaciéon de los valores y metas principales de la
organizacion.

Ademads Steers (1977) c. p Bayona C., Goiii S., Mandorrdn C. (2002) defini6 el
compromiso organizacional como la fuerza relativa de identificacion e involucramiento de
un individuo con una organizacién. Este autor plantea tres fuentes de compromiso:

¢ Caracteristicas personales: como necesidad de logro, escolaridad,

intereses centrales en la vida, entre otros;
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¢ Caracteristicas del trabajo: sentir al trabajo como un reto, identidad con
una tarea, entre otros;

¢ Experiencia de trabajo: actitudes de grupo, percepcién de la propia
importancia en la organizacién, expectativa de recompensas, confianza en la
organizacion, entre otros.

Segin Cristina Bayona et al (2002), el compromiso organizacional puede ser uno de
los mecanismos que tiene la gerencia de Recursos Humanos para analizar la lealtad y la
vinculacién de los empleados con su organizacién. Este existe entre los miembros de una
organizacion, cuando las personas se identifican con la misma, o cuando los objetivos de la
organizacion y los objetivos individuales estdn muy integrados.

Ademds, estos autores indican que si se consigue que los empleados estén muy
identificados e implicados con la organizacién en la que trabajan, mayores serdn las
probabilidades de que permanezcan en la misma, posibilitando el desarrollo de las
habilidades y capacidades colectivas, logrando asi que la organizacion sea mds eficiente y
consiga sus objetivos. (Beyona et al, 2002)

Un empleado comprometido tiene un alto grado de lealtad y vinculacién hacia su
organizacion, sus valores y objetivos estdn alineados hacia los valores y objetivos que persigue
la organizacidn, esto hace que aumente su productividad, eficacia, disminuya el ausentismo,
entre otros.

Varias investigaciones se han realizado con anterioridad sobre compromiso
organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello, relacionando el mismo con
satisfaccion laboral (Durrengo y Echeverria, 1999), con la calidad de servicio (Garber,
2001), desempeiio laboral ( Rico y Rodriguez, 1998), con procesos de cambio (Cabré y
Mejia, 1999) entre otros; y sobre el programa de desvinculacion asistida (outplacement) s6lo
se han llevado a cabo tres investigaciones en dicha universidad, la primera referente a las
causas, ventajas y desventajas de la implantaciéon del programa (Angulo y Leal, 2002),
percepciodn de los actores vinculados en el programa de desvinculacion asistida ( Dominguez
y Thirmann, 2003), y un andlisis comparativo de dos empresas que llevaron recortes de
personal considerando el programa de desvinculacion asistida (Martinez y Delgado, 1998).

Todo lo anterior nos lleva al planteamiento de la siguiente pregunta de investigacion:
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.Como es el compromiso organizacional, segiin el modelo de Allen y Meyer, de
los trabajadores que permanecen en dos organizaciones, posterior a la
implementacion de un proceso de reduccion de personal, en el cual una de las
empresas aplico el programa de desvinculacion asistida (outplacement) y otra

empresa en la que no se aplicé dicho programa?
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OBJETIVOS

Objetivo General:

Analizar comparativamente el compromiso organizacional, seglin el modelo de Allen
y Meyer, de los trabajadores que permanecen en dos organizaciones, posterior a la
implementacién de un proceso de reduccion de personal, en el cual una de las empresas
aplicé el programa de desvinculacién asistida (outplacement) y otra empresa en la que no se

aplicé dicho programa.

Objetivos Especificos:

¢ Describir el componente afectivo en cuanto a la identificacién e
involucramiento a la organizacién de los trabajadores que permanecen en la misma, posterior
a un proceso de reducciéon de personal en una empresa que aplicé el programa de
desvinculacion asistida y en otra empresa que no aplicé dicho programa.

¢ Describir el componente normativo en cuanto a la lealtad y obligacién de los
trabajadores que permanecen en la organizacion, posterior a un proceso de reduccién de
personal en una empresa que aplico el programa de desvinculacidn asistida y en otra empresa
que no aplicé dicho programa.

¢ Describir el componente de continuidad en cuanto a la percepcién de
alternativas e inversion a la organizacién de los trabajadores que permanecen en la misma,
posterior a un proceso de reduccién de personal en una empresa que aplicé el programa de
desvinculacidn asistida y en otra empresa que no aplic6 dicho programa.

¢ Determinar las semejanzas y diferencias del compromiso organizacional en
una empresa que lleva a cabo un proceso de reduccién de personal y que adicionalmente
aplicé el programa de desvinculacion asistida, y en otra empresa en la que no se aplicé dicho
programa.

¢ Determinar las razones que llevaron a las organizaciones y a las unidades de

Recursos Humanos a tomar la decisiéon de aplicar o no un programa de desvinculacién
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asistida (outplacement), posterior a la implementacion de un proceso de reduccién de

personal.
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MARCO TEORICO

I.- Compromiso organizacional

Segin Luis Arciniega (2002), el compromiso organizacional se ha convertido en una
de las variables mds estudiada por el comportamiento organizacional; una de las principales
razones es que varias investigaciones han podido demostrar que el compromiso con la
organizacion suele ser el mejor predictor de la rotaciéon y de la puntualidad, mds que la
satisfaccion laboral. Quizds mds importante ain, han sido las evidencias de que las
organizaciones cuyos integrantes poseen altos niveles de compromiso, son aquellas que

registran altos niveles de desempeiio y productividad, asi como bajos indices de ausentismo.

1. Antecedentes

Segtin Mathieu y Zajac (1990), el compromiso organizacional estd determinado por
variables que pueden ser catalogadas como antecedentes, se relaciona con otro grupo de
variables del trabajo a las que denominan Relaciones e influye sobre otro grupo de variables a
las que llaman Consecuencias. Las Relaciones hacen referencia a aspectos como la motivacién
y la participacién en el trabajo; las Consecuencias del compromiso tienen que ver con el
rendimiento en el trabajo, al ausentismo y la rotacién. En cuanto a los antecedentes del
compromiso, seglin diversas investigaciones, las variables que determinan el grado de
compromiso que un individuo presenta con la organizacién en la que trabaja pueden agruparse

en distintas categorias:

¢ Variables relacionadas con las caracteristicas del propio individuo,
¢ Variables relacionadas con el trabajo que desarrolla el individuo,
¢ Variables que tienen que ver con las caracteristicas de la organizacién o

del grupo.
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Segin Cristina Bayona et al (2002), en el primer grupo de variables se pueden incluir
caracteristicas sociodemograficas como edad, sexo, nivel educativo, estado civil, la antigiiedad
en la organizacién; y también los valores de la persona, el salario, sus habilidades,
expectativas, entre otros. Los resultados de los distintos trabajos no son concluyentes, pero la
mayoria de ellos no encuentran relaciones fuertes entre este tipo de variables y el tipo de
compromiso. En todo caso las variables mds influyentes parecen la antigiiedad y la edad.

El segundo grupo de variables pareciera tener mds influencia en el grado de
compromiso, y se refiere a la variedad de tareas realizadas, autonomia en el trabajo,
participacion en la toma de decisiones, entre otros. (Cristina Bayona et al, 2002)

Con respecto al dltimo grupo de variables, que son aquellas que estdn relacionadas con
el grupo y la organizacién, se mencionan el clima de trabajo, el tamafo de la organizacion, las

relaciones con el lider, la cohesion dentro grupo, entre otras. (Cristina Bayona et al, 2002)

2. Concepto de compromiso organizacional

Becker (1960) defini6 al compromiso como la tendencia a engranarse en lineas
consistente de actividades sobre la base de la conciencia del individuo acerca de los costos
asociados con el acto de dejar la organizacion.

Para Buchanan (1974) el compromiso es una adhesion afectiva devota a los objetivos y
valores de una organizacion hacia el rol del individuo con relacién a los objetivos y valores, y
hacia la organizacién por su propia causa, a parte de su valor puramente instrumental.

Es la fuerza relativa de la identificacién y el involucramiento de un individuo con
una determinada organizacién. (Mowday, R. T., Porter L. W., & Steers R. M, 1979).

Segtin Robbins (1998), es un estado en el cual un empleado se identifica con una
organizacion en particular y con sus metas, y desea mantenerse en ella como uno de sus
miembros. Ademads este autor indica que el compromiso organizacional es uno de los tres tipos
de actitudes que estudia el comportamiento organizacional.

Para Lagomarsino (Sin Fecha) el compromiso organizacional esta caracterizado por 3
factores:

¢ Fuerte creencia y aceptacion de los valores y metas organizacionales;
¢ Disposicion para ejercer considerable esfuerzo para la organizacion;

¢ Fuerte deseo de mantenerse dentro de la organizacion.
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Ademais, en el estudio realizado por Radl Lagomarsino (S/F) se encuentran las tres
dimensiones que conforman el compromiso organizacional, considerado por €l como
multidimensional. Explica que las tres estdn presentes en cada uno de los individuos pero con
distinta intensidad. A continuacién se conceptualiza cada dimension.

¢ Compromiso econdémico: es el caracteristico de aquellas personas cuya
principal motivacion de pertenecer a una organizacion radica en los beneficios
econémicos que pueda obtener, comparando a la empresa con otras alternativas
que haya en el mercado. El trabajador permanecerd en la organizacién hasta
tanto no obtenga una mejor opcion en la cual sea mayor la remuneracion.

¢ Compromiso de crecimiento: este tipo de compromiso se encuentra en
aquellas personas que buscan enriquecer sus conocimientos y aprender cada dia
mds. Cuando sienten que una organizacién les permite cumplir con este
objetivo, se identificaran con la misma. Para Radl Lagomarsino (S/F) lo que les
atrae de la organizacién puede ser un ambiente de trabajo desafiante, la
posibilidad de trabajar en proyectos atractivos o la perspectiva de una brillante
carrera profesional, dentro o fuera de esa empresa.

¢ Compromiso moral: las personas que sienten que sus valores personales
estdn altamente identificados con los valores de la organizacion, poseerdn este
tipo de compromiso. Entienden que con su trabajo contribuyen a una causa
correcta, y se identifican con la cultura de la organizacién. Segin Raul
Lagomarsino (S/F) este tipo de compromiso se basa en el apoyo de los
empleados por parte de la organizacion. Politicas family friendly, ayudan a
los empleados a mantener un adecuado equilibrio entre sus vidas
personal y familiar, pueden dar origen al mismo.

Por otra parte, la investigacion de Wiener (1982) c.p Mowday et al, (1979), c.p Dévila,
Chacon y Arias (2005), acerca de los efectos del compromiso, indicaron que los efectos
conductuales que han mostrado la mas fuerte relacién con el compromiso son la rotacion de
personal, y la intencién de estar en la organizacion.

En la tesis de Durrengo y Echeverria (1999) sobre la Relacién entre Compromiso
Organizacional y Satisfaccion laboral, se presentan los factores que influyen en el compromiso

organizacional segiin Greenberg y Baron (1995), siendo estos los siguientes:
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¢ Caracteristicas personales,

¢ Caracteristicas del trabajo,

¢ Naturaleza de las recompensas,

¢ Alternativas de oportunidades de empleo,

¢ Trato de los nuevos empleados en una organizacion,

¢ Percepciéon de que la organizacion estd altamente interesada por la

calidad y servicio al cliente,

¢ Trabajo y responsabilidad altamente definidas,
¢ Trabajo estimulante,
¢ Calidad de la informacién dada a los empleados acerca de los planes y

actividades de la compaiiia,

¢ Percepcion de los empleados de una administracion efectiva.

3. Causas del compromiso organizacional

Segin Radl Lagomarsino (S/F) en su articulo sobre compromiso organizacional para la
Universidad de Montevideo; los tipos de compromiso que se mencionardn posteriormente
dependen principalmente de dos grupos causales, siendo estos: la configuracién institucional
de la organizacion y el estilo de liderazgo.

Para este autor la configuraciéon institucional se refiere a las medidas que la
empresa puede tomar en el disefio de sus politicas de direccion de personal. Esto tiene que
ver con la forma en que la empresa recluta al personal, los sistemas de remuneracidn, de
motivacion, entre otros, y los cuales utilizard el trabajador en el momento de evaluar su
relacion con la empresa. Por lo que representan un elemento importante en el compromiso que
pueda establecer el empleado con la organizacién. Cuando se hace mayor hincapié en el
sistema de retribucién, el compromiso que mds se ve afectado es el econdmico, esto recuerda
algunas teoria motivacionales que indican que en la medida que se aumenta la motivacién
extrinseca de los empleados disminuye la motivacion intrinseca: “si el empleado comienza a
realizar una cierta tarea por la recompensa que recibird, su interés intrinseco por esa misma
tarea disminuye”.

Para que los empleados logren identificarse adecuadamente con la filosofia de la

organizacion es necesario que exista coherencia entre los valores reflejados en la mision de la
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empresa y los que se evidencian dia a dia en el lugar de trabajo, redundando esto en un
aumento en el nivel de compromiso. (Lagomarsino, S/F)

Ademds, este autor indica que también es importante el estilo de liderazgo, pues éste
puede influir en el compromiso organizacional dependiendo de como lo manejen los lideres de
la organizacion, y asi comprometer en gran medida a sus trabajadores. Puede ser subdividido
en dos categorias: liderazgo transaccional y liderazgo transformador.

El liderazgo transaccional es aquel en el cual la relacion entre el lider y sus seguidores
se da sobre la base de una negociacion en la cual cada uno obtiene algo que necesita, a cambio
de dar a la otra parte lo que ella desea. Lider y seguidores entran en una relacién de
dependencia mutua, en la cual cada parte obtiene algo que satisface un cierto interés propio.
Los seguidores aceptan el liderazgo por conveniencia, porque el lider les permite el acceso a
determinados bienes tales como dinero, prestigio, ascensos, entre otros; que ellos valoran. El
lider se encarga de administrar recompensas y castigos de acuerdo al cumplimiento, por parte
de los seguidores, de las normas establecidas. (Lagomarsino, S/F)

Si el liderazgo transaccional se apoya en un intercambio entre lider y seguidores,
en el liderazgo transformador la relacion se basa en las emociones que el lider sea capaz de
despertar en los seguidores, tales como: confianza, admiracion, lealtad, respeto. Lideres de
este tipo son capaces de elevar las metas de sus seguidores, haciendo que éstos aumenten la
confianza en si mismos y llevdndolos a superar sus propias expectativas de rendimiento,

sobrepasando la linea del deber. (Lagomarsino, S/F)

4. Consecuencias del compromiso organizacional

Segun las investigaciones realizadas sobre el compromiso organizacional, se aprecia
que lo que mds importa a las organizaciones son las conductas externas (consecuencias) que a
causa del compromiso de los trabajadores puedan acontecer, porque serdn éstas las que
realmente afectardn a la empresa. (Lagomarsino, S/F).

Para Lagomarsino (S/F), en los trabajadores que priva el compromiso econdémico, el
esfuerzo serda minimo, cuando se habla de minimo se hace referencia al esfuerzo necesario
para mantener el puesto de trabajo, sin embargo en el momento que sientan que su puesto estd

en peligro maximizardn el mismo para no perder su lugar.
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Ademds indica que por el contrario, aquellos que experimentan alto nivel de
compromiso de crecimiento serdn muy proactivos, dedicados, entusiastas, entre otros; ya que
la actividad que realizan les parece interesante, retadora o representa un avance en su futuro
profesional. Sin embargo, este compromiso mds que con la organizacion es con la propia tarea
y muchas veces esta no es necesariamente beneficiosa para la organizacion, en la medida que
haya otras organizaciones que le brinden al trabajador condiciones mads atractivas de
crecimiento, éste buscara la manera de cambiarse de lugar de trabajo.

Por tdltimo, este autor sefiala que los trabajadores con alto nivel de compromiso moral,
se comportan de una manera acorde con los valores de la empresa pues estin comprometidos
con los objetivos de la misma. Aqui encontramos individuos que cruzan la linea del deber y
sobrepasan las exigencias organizacionales, ddndose esto porque asumen esos objetivos como
propios. Por lo que toman iniciativas beneficiosas para la organizacién sin importarles si serdn
recompensadas o no. Son empleados que buscan mantener un adecuado clima de trabajo,
orientar a los nuevos empleados, aportar ideas para mejorar procesos, entre otros. Los
comportamientos de este tipo conforman el llamado Comportamiento de Ciudadania
Organizacional, siendo las siglas en inglés: OCB.

“Por definicién, los OCB son comportamientos que no estdn contemplados en
los sistemas de evaluacion o retribucién, con lo cual no tienen un costo directo para la
organizacion, no reciben supervisién o recompensa, y son positivos para la compafiia en su

totalidad”. (Lagomarsino, S/F)

5. Modelo de los tres componentes de Allen y Meyer

El modelo que a continuacién se presenta, fue tomado como referencia en esta
investigacion, debido a que Allen y Meyer (1991) definieron el compromiso como un estado
psicoldgico que caracteriza la relacién entre una persona y una organizacion, la cual presenta
consecuencias respecto a la decision de continuar en la organizacién o dejarla. Estos autores
propusieron una divisiéon del compromiso en tres componentes: afectivo, de continuacién y
normativo.

El compromiso afectivo es segiin Mowday, Steers y Porter (1979) c.p Davila et al
(2005) “la fuerza de la identificacion de un individuo con una organizacion en particular y de

su participacion en la misma”. Se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan con
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la organizacién al percibir la satisfaccion de sus necesidades (especialmente las psicoldgicas)
y expectativas; por ende, disfrutan de su permanencia en la organizacion.

Para Allen y Meyer (1990) los antecedentes de este tipo de compromiso se basan en
estudios de variables hipotetizadas correlacionadas con el compromiso afectivo. Estas
variables pueden ser categorizadas de la siguiente manera:

¢ Caracteristicas organizacionales; la literatura al respecto contiene
soportes para la idea de que las variables de la estructura organizacional
influyen en el compromiso afectivo. Recientemente en estudios relacionados al
compromiso, se le ha prestado atencion a las formas en que las politicas del
nivel organizacional son designadas. Muchos de estas investigaciones hacen
hincapié en cuan justas son dichas politicas evaluando situaciones especificas
como tacticas de pruebas antidoping, de pagos y de estrategias para la toma de
decisiones. Los resultados de los mismos reflejan correlaciones significantes
positivas entre la percepcion de justicia de la politica y el compromiso afectivo.
Ademds de esto, la manera en que las politicas son comunicadas
también se han relacionado con el compromiso afectivo, por ejemplo,
Konovsky y Cropanzano (1991) c.p Allen y Meyer (1990) reportan alto
compromiso afectivo en empleados que la organizaciéon les provee con
adecuadas explicaciones de la nueva politica de pruebas de drogas.
¢ Caracteristicas de la persona; las investigaciones sobre este tema se han
enfocado en dos tipos de variables: variables demograficas (género, edad, entre
otros,) y variables disposicionales (valores, personalidad, entre otros). Sin
embargo, las relaciones entre variables demogréficas y compromiso afectivo,
no son consistentes ni sélidas. Aunque algunos estudios han reportado
diferencias de género en el compromiso afectivo, resultados de meta-andlisis
han mostrado que no existe relaciéon entre ellos; refiriéndose a que las
diferencias de género en el compromiso, cuando estin presentes, son atribuidas
a diferentes caracteristicas laborales y experiencias vividas. Con respecto a las
variables disposicionales, aunque algunos estudios han mostrado que
empleados con alta necesidad de éxito y fuerte ética laboral tienen un

compromiso afectivo mds fuerte (Buchanan, 1974, c.p Allen y Meyer, 1990) no
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hay evidencia suficiente de que individuos con caracteristicas personales
particulares se conviertan en empleados comprometidos afectivamente con su
organizacion.
¢ Experiencias laborales; con estas variables se encuentra la mds fuerte y
consistente correlaciéon con compromiso afectivo segin los estudios previos.
Con respecto a las caracteristicas del trabajo indican que el alcance del cargo es
utilizado para describir las mismas relacionando éstas con la satisfaccion y la
motivaciéon (Hackman y Oldham, 1980 c.p Allen y Meyer, 1990), en donde
muchas investigaciones han mostrado fuerte relacion entre estas caracteristicas
y el compromiso afectivo. Ademds de lo anteriormente mencionado, se
encuentra la relacién entre empleados y supervisores o lideres quienes también
influyen en el desarrollo del compromiso afectivo. En general, el compromiso
afectivo para la organizaciéon es mayor en los empleados cuyos lideres les
permiten participar en el proceso de toma de decisiones, (Jermier & Berkes,
1979; Rhodes & Steers, 1981 c.p Allen y Meyer, 1990) en aquellos que son
tratados con consideracién (Bycio et al, 1995; DeCotiis & Summers, 1987, c.p
Allen y Meyer, 1990) y con justicia (Allen & Meyer, 1990a).

Segin Cristina Bayona et al (2002), el compromiso afectivo o actitudinal puede ser

caracterizado por al menos tres factores:

¢ Una fuerte conviccién de los objetivos y valores de la organizacion

¢ La disposicion de ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la
organizacion

¢ El fuerte deseo de permanecer como miembro de la organizacion.

En el compromiso de continuidad se evidencian tres acciones y eventos segtin Allen y
Meyer (1990) de dos juegos de antecedentes variables: inversiones y alternativas, la primera la
estudian a partir de la teoria de Becker del side-bet presentado en la década de los 60. Siendo
los “side-bets” las inversiones valoradas por el individuo que serian perdidas si éste dejara la
organizaciéon (Cohen y Lowenberg, 1990 c.p Becker, 1960). Con relacién a las alternativas
opinan que la accesibilidad percibida de las mismas serd correlativamente correlacionada con

el compromiso de continuidad.
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Este tipo de compromiso es una formulacién mas reciente del compromiso calculativo
(Morrow, 1993) incorporando la idea de facilidad de movimiento del trabajador de una
organizacién a otra. Este compromiso de continuidad se refiere a que el individuo es
consciente de que existen unos costes (financieros, fisicos, psicoldgicos) asociados a dejar la
organizacion en la que trabaja (Allen y Meyer, 1997). Puede suponerse que un elevado indice
de desempleo en una sociedad acarreard un mayor compromiso de continuidad.
(Vandenberghe, 1996, c.p Contreras y Lujano, 1999)

El compromiso normativo, que ha sido el menos estudiado, tiene que ver con el
sentimiento de pertenencia del individuo a la organizacién, aunque mds que de pertenencia, es
de obligacion, al sentir que es su deber, que es lo correcto. (Allen y Meyer, 1991). Este
sentimiento de lealtad del individuo con la organizaciéon puede deberse a presiones de tipo
cultural o familiar (Morrow, 1993). Este aspecto va en concordancia con la teoria de la
reciprocidad, quien recibe algiin beneficio adquiere el precepto moral interno de retribuir al
donante. (Gouldner, 1960, c.p Contreras y Lujano, 1999)

La naturaleza del estado psicolégico para cada forma de compromiso es
completamente diferente. Los empleados con un fuerte compromiso afectivo permanecen en la
organizacién porque asi lo quieren, aquellos con un fuerte compromiso de continuidad
permanecen en la organizacién porque lo necesitan, y los que tienen un fuerte compromiso

normativo permanecen porque deben hacerlo. (Allen y Meyer, 1993)

6. Relacion entre los componentes afectivo, normativo y continuo

Segtin Concha Rubio y Luis Gonzélez (S/F) en su ensayo titulado “Examen de la
relacién entre compromiso organizacional afectivo y continuo para la Universidad de
Salamanca, Espafia”; y continuando con la hipétesis del modelo de tres componentes de
compromiso organizacional, las dimensiones afectivas y continua estin moderadamente
relacionados. Esta moderada relacion no impide que dentro del modelo de tres componentes,
el compromiso afectivo y continuo se consideran dimensiones diferentes dado el bajo nivel de
esta interrelacion, normalmente presentan correlaciones proximas a cero. La distincién de dos
subdimensiones dentro del compromiso continuo, vinculadas al sacrificio personal ligado al

abandono de la organizacion y al nimero de alternativas posibles (Mc Gree y Ford, 1987, c.p



Cavassi Gomez & Herrera Llovera, 2005 36

Rubio y Gonzdlez, S/F) aumenta el grado de complejidad ya que mantienen relaciones
diferentes con el componente afectivo, positiva en el primer caso y negativa en el segundo.

Es posible que el componente afectivo este presente en cualquiera de los otros dos
componentes, pues al implicar lazos emocionales que las personas forjan con la organizacién
al percibir la satisfaccion de sus necesidades, es posible que en el momento de evaluar las
ventajas y desventajas de abandonar la organizacién segin lo que ganard o perderd por dejar
su empleo (compromiso de continuidad), los sentimientos de apego o desapego propios del
compromiso afectivo, ejerzan cierto peso. (Rubio y Gonzélez, S/F)

Con respecto al compromiso normativo podria ocurrir que al sentirse emocionalmente
unido a la empresa no se sienta obligado a pertenecer a ella, sino que realmente desea seguir

formando parte de la misma y se esforzard porque continué siendo asi.(Rubio y Gonzdlez, S/F)

7. Importancia y beneficios del compromiso organizacional

Mediante el compromiso organizacional, las empresas y en especifico, el departamento
de Recursos Humanos puede estudiar el grado de lealtad y vinculacién del trabajador con la
organizacion. De conseguir que los empleados se sientan parte de la organizacién y muy
vinculados a la misma se estard logrando que el compromiso actitudinal aumente, se puede
evitar la bisqueda de nuevas alternativas de empleo si se incrementa su compromiso de
continuidad, ya que si la empresa se mantiene en buen posicionamiento en el mercado y
sobrepasa cualquier oferta externa que se le pueda hacer al individuo, éste sabrd que los costes
de dejar la empresa pueden ser muy altos, por lo que su compromiso de continuidad se
mantendrd. Con respecto al compromiso normativo, si se logra que el trabajador cree un nexo
real con la empresa, se le hace sentir como indispensable para la compafia, es factible que
sienta que su deber es esforzarse por la misma por lo que su nivel de compromiso aumentard y
por ende su desempeilo, pero por los pocos estudios de esta clase de compromiso se dificulta
poder establecer con seguridad la utilidad del mismo, ya que al depender éste de variables més
culturales y familiares es incierta la respuesta que puede esperarse del trabajador.
(Lagomarsino, S/F)

Numerosas herramientas pueden utilizarse para desarrollar el compromiso de
crecimiento en los empleados. Por ejemplo, mediante una cuidadosa seleccion de los

integrantes del equipo se puede fomentar un ambiente de trabajo estimulante, o el sistema de
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promociones puede estructurarse de forma tal que premie a quienes realicen de forma
destacada la tarea, abriéndoles perspectivas de avance; quienes no destaquen, por su parte,
se verdn relegados, caracteristico de los sistemas up or out. Es tipico de estos sistemas el
mantener unos niveles de remuneracion inferiores a los del mercado en las primeras etapas de
la carrera, ofreciendo la expectativa de altas retribuciones una vez se avance en la
organizacion, o se traslade a otra organizacién con la experiencia adquirida. (Lagomarsino,
S/F)

El empleado comprometido es descrito segin Allen y Meyer (1997) como aquél que
permanece con la organizacién en sus fortalezas y debilidades, asiste regularmente al trabajo,
trabaja todo el dia (y quizds mads), protege los bienes de la compafiia y comparte sus metas.
Visto desde la perspectiva organizacional, tener una fuerza de trabajo comprometida pareceria
claramente ser una ventaja.

El salario y el tiempo ocupado en el trabajo no son incentivos suficientes para crear el
compromiso del trabajador, pero en la organizacion existen otros elementos que quizds pueden
promoverlo, tales como oportunidad de realizar trabajo importante y retador, aprender nuevas
habilidades, intercalar con personas interesantes, desarrollarse como persona, y el ajustar los
valores individuales con los de la organizacién. (Allen y Meyer, 1997)

Para finalizar, se seflalan ademds de las pricticas antes mencionadas, otras
herramientas que el departamento de Recursos Humanos puede utilizar para aumentar el
compromiso del trabajador enunciadas por Dessler (1996), y citadas en la tesis de Cuberos y
Dugarte (1999) titulada: Congruencia entre valores individuales y organizacionales y su
relacion con el compromiso organizacional. Dichas précticas son las siguientes:

¢ Valorar la gente es primero: debe dérsele a la gente, la importancia que
merece. Sin el recurso humano, la misién de la empresa no podria obtenerse
satisfactoriamente

¢ Comunicacion en dos sentidos: es primordial que para comprometer al
trabajador exista confianza entre superiores y empleados y esto se logra
mediante adecuados procesos comunicacionales

¢ Contratacion con base en el valor exhaustiva: los procesos de seleccion
deben ser adecuados para reclutar al personal idéneo para la realizacioén de las

tareas requeridas por la empresa
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¢ Seguridad en el empleo: la empresa debe lograr que el trabajador sienta
que para la organizacién es importante la estabilidad del mismo dentro de la
compafiia

¢ Recompensas: debe crear adecuados sistemas de remuneracién que
recompense el esfuerzo del trabajador

¢ Autorrealizacion del empleado: La empresa debe contribuir al
crecimiento del empleado dentro de la organizacién, creando planes de carrera

y demds beneficios.
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I1.- Cambio organizacional

Muchos cambios estdn ocurriendo dentro de las empresas y cuando éste se hace
presente, es imposible no reconocerlo, el problema estd en que puede ser dificil distinguir
aquello que lo detona. (Blake, R., Srygley, J. y Adams, A., 1991). Es por ello que las
organizaciones no se pueden quedar observando y dejar que las cosas sucedan sin nada que
puedan hacer, pues esto puede acarrear inseguridad en cuanto al propio futuro de la
organizaciéon. Hay algunos cambios que ocurren inesperadamente, provocando una rdpida
inestabilidad si no se estd preparado gerencialmente para el mismo. La alternativa, muchas
veces, es saber lidiar con lo ocurrido intentando sacar el mejor provecho posible de la
situacién. Cuando una organizacién estd atravesando muchos cambios, es mds dificil para las
personas hacerse cargo del control de sus carreras, dado que el mensaje abrumador indica que
no hay control. (Reyes, A.y Veldsquez, J., S/F)

Segtin Stephen Robbins (1998), la organizacién es una unidad social coordinada
conscientemente, compuesta de dos o mds personas, que funcionan con una base relativamente
contindan para lograr una meta comtin o un conjunto de metas.

Para Chiavenato (2000), una organizacién s6lo puede existir cuando hay personas
capaces de comunicarse, ademads estan dispuestas a actuar conjuntamente, y desean obtener un
objetivo comun.

Asimismo, Reyes y Veldsquez (S/F) indican que muchas veces las personas no se
comprometen con el cambio porque no saben lo que va a pasar. A razén de que lo nuevo no es
algo definido, por lo tanto una forma de defenderse de lo desconocido es aferrarse a lo
conocido y, consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso de cambio ocurre de forma muy
eficiente si todos estdn comprometidos con €l. En tanto para que las personas se comprometan,
éstas no pueden ser atropelladas por el proceso de cambio, como si fueran algo ajeno al
mismo. En realidad, el cambio ocurre a través de las personas, y para que se considere a las
personas como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus creencias,
sus comportamientos.

Para estos autores, el término gerencia de cambio constituye uno de los aspectos més
relevantes del proceso de globalizacion de la gestion de negocios, toda vez que tanto el gerente

como la organizacién comienzan a enfrentar complejas situaciones de cambio en su entorno
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que no deben ser atendidas de manera dispersa, sino que requieren de una plataforma minima

que asegure con éxito el cambio en la organizacion.

1. Concepto de cambio organizacional

Segin Blake et al (1991) el concepto de cambio implica mucho mds que la idea de
mejorar, lograr mayores beneficios, hacer transformaciones radicales, entre otras cosas, asi se
encuentran otros autores, como Benjamin Tripier (2002), quien define al cambio como la
transicion entre una situacion presente y una deseada. Consiste en moverse desde un equilibrio
actual hacia un equilibrio futuro, pasando por un periodo de inestabilidad o desequilibrio.

Para Chiavenato (2000), el proceso de cambio organizacional comienza cuando surgen
fuerzas que crean la necesidad de establecer transformaciones en una o varias secciones de la
organizacion, éstas se clasifican en:

¢ Endégenas: son aquellas que provienen de adentro de la organizacidn,
surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se presentan como
alternativas de solucion, representando condiciones de equilibrio, creando la
necesidad de cambio de orden estructural; son ejemplos de ellas las
adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de
directivas, entre otros.

¢ Exdgenas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacidn,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza:
los decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el
ambiente (tanto fisico como econdémico).

Ademds, Stephen Robbins (1998) resalta que el cambio no siempre es malo o
representa resistencia, existe también el cambio planeado, el cual estd constituido por
esfuerzos deliberados encaminados a eliminar una situacién insatisfactoria a través de la
planificacién de una serie de fases, acciones y estrategias que resultan de un andlisis extenso

del sistema total. El cambio planeado se realiza basicamente para:

¢ Lograr que los efectos del cambio perduren,
¢ Obtener un cambio participativo,
¢ Aplicar un cambio acorde con las necesidades de la organizacion,

¢ Aplicar las herramientas adecuadas,
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¢ Poder predecir los efectos del cambio,
¢ Manejar adecuadamente la resistencia al cambio,
¢ Alcanzar la situacion deseada a través de acciones pricticas y seguras.

Para este autor, los responsables de ejecutar los cambios son los agentes de cambio,
que pueden ser los ejecutivos, altos gerentes o consultores externos.

Segin Jorge Ferndndez (2004), el proceso psicoldgico por el que las personas deben
pasar para encontrarse en sintonfa con la nueva situacidn, es lo que se define como transicion.
El cambio no sucede sin este proceso. Es ese momento intermedio entre la situacion actual y la
deseada. Es en esta etapa, donde los actores involucrados no ven totalmente claro el norte de la
situacién y emergen las trabas, las dudas, los costos del cambio, las desventajas del mismo y
los perjuicios personales que esta nueva situacion les podria traer aparejado a cada uno, tales
como: pérdida de poder, de status, duplicidad o sobrecarga de tareas, posibles nuevos jefes, y
asimismo, emergen auto cuestionamientos acerca de su capacidad, e interrogantes de las mas
diversas, y en muchos casos justificada indole.

De igual manera, Ferndndez (2004) considera que, lo que caracteriza a este momento
es la incertidumbre; y la misma tiene un impacto directo en el desempefio y motivacion de las
personas afectadas y genera, como consecuencia primaria, reacciones de la mds variada
magnitud, que si no son escuchadas y acompanadas, pueden dificultar de manera extrema, el
camino hacia el objetivo deseado. Como queda de manifiesto, es el momento en que el cambio
tiene mds posibilidades de fracaso, aunque el mismo logre implementarse.

Ademds este autor indica, que para recorrer la transicion, es importante que todo
facilitador o responsable de un proceso de cambio comience por:

¢ Entender el por qué del cambio, y asumir su propia transicion,

¢ Visualizar la situacidn sistémicamente; entendiendo el todo, sus partes,
las interrelaciones existentes entre dichas partes involucradas, y el impacto que
una decision puede generar en el resto del sistema objeto de cambio,

¢ Reconocer que la resistencia al cambio es una verdad a medias: muchas
empresas se aferran al paradigma de la resistencia para justificar de antemano
el fracaso del cambio. La resistencia es una reaccién natural, predecible y

humana,
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¢ Aceptar reacciones de toda indole, al menos en una primera etapa. Si no
hay reaccioén en un proceso de cambio, no hay cambio. La gente reacciona
cuando percibe que algo estd cambiando,

¢ Minimizar, no ignorar, el impacto emocional que toda situacién de
cambio genera, y el tomar decisiones, a veces no deseadas, que todo proceso de
cambio supone,

¢ Acortar al méaximo posible el periodo de transicién, suministrando
informaciéon acerca de la marcha del proceso, generando coaching y
compartiendo, por qué no, la incertidumbre. El lider no tiene por qué saberlo
todo,

¢ Comprender que las personas no son artefactos que cambian en una
fraccion de segundo de un estado al otro, sino que requieren su tiempo y habra
que acompaiiarlas en ese camino, a través de capacitacion formal o informal,
foros de discusion, sesiones de coaching, creacion de una estructura de
mentores, entre otros,

¢ Comunicar, comunicar y comunicar. (Ferndndez 2004)

Noel Tichy (1997) c.p Fernandez J. (S/F) en su obra The Transformational Leader,
destaca la necesidad de apoyo personal durante el proceso de cambio, cuando sostiene que,
“(...) en el drama de la transformacion, los lideres deben dirigir a la organizacién hacia el
futuro creando una visién positiva de lo que la organizacién puede alcanzar y proveer
simultdneamente el apoyo emocional necesario para los individuos que afrontan el proceso
de transicion”.

Para Ramiro Ponce (S/F), las etapas que una persona o una organizacién atraviesan,
cuando algo cambia en su vida personal o profesional, muchas veces se parecen a las etapas
de un proceso de duelo. Estas etapas son:

a) La Negacidn: en esta etapa los trabajadores asumen que no es cierto que las
cosas hayan cambiado o que vayan a cambiar. En las organizaciones, es frecuente que
algunos grupos, a veces los sindicatos, a veces los mandos medios, tiendan a quedarse
estancados por un tiempo en esta etapa. Es decir, que su postura es "Aqui nada va a

cambiar". Esto contrasta con la postura de la alta gerencia "Debemos cambiar" y del
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personal operativo ";Cuédndo va a cambiar esto"?.Por ello, es en los mandos medios, en los
cuales usualmente, suele encontrarse la mayor resistencia al cambio.

b) La cdlera: Aparece el resentimiento con el jefe, con los compaieros, como
una manera de lidiar con la realidad, en el momento en que ésta ya no puede seguir siendo
negada. Se culpa a otros de lo que estd ocurriendo y muchos trabajadores sienten que hay
cierta injusticia (";Por qué yo...7!!").

Cuando esta etapa se da en las organizaciones, cobra relevancia todo lo que tiene que
ver con proveer informacidn abundante, frecuente y consistente. Si esto no se hace, la cdlera
conduce a la invencién de historias terribles y empeora las cosas.

c¢) La Negociacion: Esta es una etapa de regateo interno, en la cual, para poder
asimilar la nueva situacién, muchos empleados se quejan internamente sobre si por lo
menos, la nueva situacion se hubiera dado de manera mds benigna. ("Si por lo menos, me lo
hubiera dicho de otra manera...."me hubieran dado mds tiempo para adaptarme"...).

Cuando esta etapa se da en las organizaciones, usualmente, las personas han
empezado a asimilar el cambio y han iniciado algunos intentos de adaptacién al nuevo
sistema. Este es un periodo de transicién en el cual el cambio ha ganado parcialmente
algunos adeptos, aunque por supuesto, algunos colaboradores ain estardn en la etapa de
negacion y otros en la etapa de célera. Por ello, la empatia juega un papel importante en esta
fase de negociacidn interna.

d) Depresion Transitoria: Acd la realidad se ha vuelto innegable (que el nuevo
sistema de trabajo ha llegado para quedarse y que el antiguo sistema ya no regresara jamas).
Ya los trabajadores no estdn enojados, y se da el fendbmeno de que transitoriamente se
sienten vacios, sin energia, sin entusiasmo, desalentados. Tanto a nivel personal como
organizacional los empleados ponen en duda su propia competencia, y su autoestima es
fragil en esta etapa. Sin embargo, si toleran y aprenden lo que la experiencia de cambio
significa (y acd la asesoria organizacional es importante) esta etapa es como un camino
transitorio, que fortalece y hace madurar.

En el contexto organizacional esta es la etapa mds dificil. Las personas estdn claras
de que el nuevo sistema ha llegado para quedarse pero atin no lo manejan del todo, y tienen
que lidiar con esta frustracién. Por otra parte, saben que no pueden regresar al sistema

antiguo.
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Hay al menos cinco elementos que son claves para que esta etapa de Depresion
Transitoria se haga menos larga, y con frecuencia son éstos los que determinardn la

diferencia entre el éxito o el fracaso del proyecto de cambio. Es necesario que haya:

¢ Un lider reconocido como propietario del proceso de cambio que goce
de alta credibilidad;
¢ Una vision razonablemente clara de cdmo lucird el futuro. Sin una

visién coherente, compartida y sentida, las personas no encuentran un sentido
de propdsito para el cambio. La visién es la que inspira y ayuda en los
momentos dificiles. La visién organizacional del cambio, no se formula en
este momento, pero es en esta fase en la que se torna vital para sostener el
momento del proceso de cambio;
¢ Un sentido de urgencia positivo. No hay tiempo acd para pasarse en la
autocompasion todo el dia. El lider tiene mucho que ver con reforzar todo el
tiempo este sentido de urgencia positivo
¢ Capacitacion para el cambio y sensibilizacién acerca de lo que estd
ocurriendo. Acd es dénde los psicélogos organizacionales, en particular,
pueden hacer una diferencia vital entre el éxito y el fracaso del proyecto de
cambio;
¢ Retroalimentaciéon y reconocimiento acerca de lo que se ha
conseguido: Esto restaura la confianza temporalmente perdida durante esta
fase del la Depresion Transitoria. El lider ha de saber cuando ser asertivo y
empujador y cuando ha de reforzar los logros y reconocer no sélo los
resultados sino el esfuerzo. Los colapsos del proceso de cambio, usualmente
provienen en buena medida, de lideres a quienes en esta fase, s6lo se les
ocurre seguir presionando
e) La Aceptacion y el Crecimiento: Finalmente, una vez que los trabajadores
salen de la depresion transitoria, llegan a aceptar el cambio, modifican su actitud, aprueban
el nuevo sistema, y descubren que han alcanzado un nuevo estado de tranquilidad y
conciliacién auténtica, y que en el proceso han madurado y crecido, ya sea personal u

organizacionalmente.
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De esta manera llega la fase en la que se logra incorporar el nuevo sistema. Queda
ahora pendiente el institucionalizarlo, para que ese haga duradero. Cuando ya nadie nota que
ha cambiado la organizacién, éste es el mejor sintoma de que el cambio se ha

institucionalizado.

2. Resistencia al cambio
La palabra cambio se refiere a cualquier situacién en donde se dejan determinadas
estructuras, procedimientos, comportamientos, para adquirir otras, que permitan la
adaptacion al contexto en el cual se encuentra el sistema u organizacion, y asi lograr una
estabilidad que facilite la eficacia y efectividad en la ejecucion de acciones. (Menchaca, S/F)
Cuando el sistema se encuentra en equilibrio y percibe la amenaza de la inestabilidad
e incertidumbre que traen consigo las modificaciones, se da la resistencia al cambio, la cual
es una reaccion esperada por parte del sistema y se puede definir como aquellas fuerzas
restrictivas que obstaculizan un cambio. (Menchaca, S/F)
Para Menchaca (S/F), existen dos principales razones por las que existe la resistencia
al cambio:
¢ La conformidad con las normas; las normas sirven para regular y
controlar la conducta de los individuos de un grupo, por lo que en el
momento en que es necesario efectuar un cambio que se contrapone o altera
las normas del grupo, lo més probable es que encuentre resistencia, dada la
amenaza a la estabilidad.
¢ Cultura en la organizacion; la cultura de un grupo y organizacién es lo
que da unidad e identidad a la vida de éstos, por lo tanto, cuando se intenta
modificar algiin aspecto de la empresa, se alteran algunos elementos de su
cultura, aqui es donde surge la resistencia al cambio. Mientras mds grande sea
la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con los anteriores, mayor
serd la resistencia.
La administracién de la resistencia al cambio incluye la eliminacién del miedo a lo
desconocido, que es el principal factor que ocasiona resistencia. El cambio debe ser
preparado de tal forma que provoque el menor nimero posible de problemas y temores.

(Menchaca, S/F)
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Stephen Robbins (1998), ha definido dos fuentes de resistencia: las individuales y
organizacionales, aunque en la préctica éstas suelen hallarse superpuestas.
a) Resistencia individual
Este autor indica que las fuentes individuales de resistencia al cambio estriban

en caracteristicas humanas bdsicas, como las percepciones, la personalidad y las

necesidades. A continuacidn se presentan las cinco mds comunes:
¢ Habito: Cuando los cambios son obligados, como por ejemplo, traslado
de la empresa donde trabajamos a otra localidad, seguramente habrd un cambio
en algunos de los hébitos: levantarse mds temprano, tomar otras rutas para
llegar a nuestro trabajo, etc.; sin embargo, cuando tenemos que enfrentarnos a
los cambios, la inclinacién a responder en la forma o formas acostumbradas se
convierten en factor o factores de resistencia.
¢ Seguridad: La gente, con una fuerte necesidad de estar segura, presenta
resistencia al cambio porque se siente amenazada en sus sentimientos de
seguridad. Si en las instituciones gubernamentales se anuncia que se va a
despedir a un porcentaje de los trabajadores, muchos de los empleados temen
que sus puestos estén en peligro.
¢ Factores econémicos: En este sentido, existe preocupacion de que los
cambios reduzcan los ingresos. Los cambios en los paradigmas establecidos por
muchos afios, generan temores econémicos en la gente, porque, a veces, se cree
no poder desenvolverse con estos nuevos criterios; es decir, que se siente temor
porque se cree que la productividad serd menos que proporcional y, asimismo,
el salario.
¢ Miedo a lo desconocido: Los cambios sustituyen lo conocido por la
ambigiiedad y la incertidumbre.
¢ Procesamiento selectivo de la informacién: Como se sabe, aunque no
siempre se estd consciente de ello, los individuos conforman su mundo a partir
de sus propias percepciones. Si son personas con una mentalidad demasiado
conservadora, que viven en el pasado, son de quienes se puede esperar menos
que participen en un proceso de cambio. Estdn atentas a escuchar lo que

quieren oir y cierran sus oidos a toda informacién que pone en tela de juicio el
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mundo que han creado. Aqui se cae en el dogmatismo y el fanatismo a

diferentes niveles del pensar humano.

b) Resistencia organizacional

Segin Robbins (1998), las organizaciones por su naturaleza, son conservadoras,

se resisten activamente al cambio. Este autor ha identificado seis fuentes de resistencia
organizacional:

¢ Inercia  estructural: Las organizaciones tienen mecanismos

interconstruidos para producir estabilidad. Las personas que son contratadas

en una empresa son elegidas para que se acoplen; luego son moldeadas y

dirigidas para que se comporten de cierta manera. Cuando una organizacion

es confrontada con el cambio, esta inercia estructural actia como una balanza

para mantener la estabilidad.

¢ Enfoque limitado del cambio: Las organizaciones estdn formadas por

varios sistemas interdependientes. No se puede cambiar uno sin afectar los

demas.

¢ Inercia de grupo: Si los individuos quieren cambiar su

comportamiento, las normas del grupo pueden actuar como una restriccion.

¢ Amenaza a la experiencia: Los cambios en los patrones

organizacionales podrin amenazar la experiencia de los grupos

especializados.

¢ Amenaza a las relaciones establecidas de poder: Cualquier

redistribucion de la autoridad en la toma de decisiones pueden amenazar las

relaciones de poder establecido en las organizaciones. La introduccién de la

toma de decisiones participativa o los equipos de trabajo autodirigidos, es la

clase de cambio que con frecuencia son visto como una amenaza para los

gerentes y supervisores.

¢ Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos: Aquellos

grupos que controlan los recursos con frecuencia ven al cambio como una

amenaza.



Cavassi Gomez & Herrera Llovera, 2005 48

3. Factores que permiten superar la resistencia a los cambios
Robbins (1998) propone seis ticticas que pueden emplear los agentes de cambio para
disminuir la resistencia al cambio:
¢ Educacién y comunicacién: Algunos expertos son de la opinién que es
posible acudir a la comunicacién con los trabajadores para ayudarlos a
comprender mejor la 16gica de los cambios; pero, més que la posibilidad, la
educacién y la comunicacién son una imperiosa necesidad de todos los seres
humanos. La mala comunicacién y la falta de una comunicacién eficaz
constituyen un factor de conflictos personales y fuente de resistencia. Por
ello, se deben tener claras las funciones de la comunicacién: de control, de
motivacion, de expresion emocional y la funcién de informacion.
Entre las herramientas educativas, orientadas a los trabajadores, pueden
utilizarse las conversaciones individuales, los memos, las presentaciones
grupales o informes. De la resistencia al cambio hay un paso muy importante:
que las relaciones entre la gerencia y los trabajadores se caractericen por la
confianza y la credibilidad mutuas.
¢ Participacion: Se dice que es dificil que los individuos se resistan a
una decisién de cambio en la que tomaron parte. Esto es cierto, porque
cuando los trabajadores son tomados en cuenta, desde luego, si en ellos estd
la experiencia y el conocimiento para hacer contribuciones significativas, su
participacion puede reducir la resistencia al cambio, con lo que se logra
también incrementar el sentido de compromiso, asi como mejorar la calidad
de la decisién de cambio.
¢ Facilidad y respaldo: Este medio, al igual que todos los otros agentes
de cambio, puede ser un coadyuvante importante para reducir la resistencia.
Como se dijo, regularmente en todo proceso de cambio, prevalece en algunos
trabajadores, la incertidumbre, el temor y la ansiedad, por lo que, para
facilitar el cambio, se puede hacer uso de la asesoria y la terapia, la
capacitacidn en nuevas habilidades, etc.
4 Negociacion: Este es otro medio utilizado por algunas empresas para

reducir la resistencia al cambio; por ejemplo, si existen pocos trabajadores
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que se resisten, y que por su experiencia son valiosos para la empresa, se
puede llevar a cabo un plan de negociaciones consistente en un mejoramiento
de sus remuneraciones que satisfagan sus necesidades. Desde luego, esto
deberia estar acompafiado, en cualquier caso, de la generacién de un entorno
de confianza en que el cambio va a dar lugar a un ambiente de trabajo
cuantitativa y cualitativamente mejor. De lo contrario, la supresién de la
resistencia obedecerd al interés monetario Gnicamente; ademds, puede dar
lugar a que otros trabajadores imiten la actitud de sus compaiieros, llegando
al chantaje y a la creacion de un circulo vicioso que puede ser muy dificil de
manejar.
¢ Manipulacién y cooptacién: Con respecto a estos agentes de cambio,
aunque son utilizados por muchas empresas para lograr sus propdsitos, se
consideran alejados de la ética y la moral. En el caso de la manipulacion, se
falsifican y distorsionan los hechos, intencionalmente, para hacerlos aparecer
mds atractivos, retener informacién deseable o crear rumores falsos, para que
los empleados acepten los cambios. Un ejemplo puede ser el hecho que la
direccién amenaza con cerrar cierta fabrica si los trabajadores se rehdsan a un
recorte salarial general; aunque esto va a quedar en la amenaza, inicamente
para lograr los propdsitos apuntados antes. Sencillamente, no existe la
sinceridad de propdsitos. En el caso de la cooptacién, se combina la
manipulacién y la participacion. Se trata de ganarse a los lideres de un grupo
que se resiste, ddndoles un puesto clave en la decisiéon de cambio; entonces,
se quiere el consejo de éstos no para decidir mejor, sino para obtener su
respaldo.
¢ Coercion: Al igual que la manipulacién y la cooptacién, es otro medio
negativo, que evidencia mas las debilidades que las fortalezas empresariales,
para lograr cambios dentro de la empresa. En este caso, lo que prevalece es la
aplicacion de amenazas o fuerza directa contra los reacios.
En general, todo cambio debe apelar a las buenas maneras, al desarrollo de ciertos
valores basados en la armonia, el equilibrio, con lo cual se beneficie la parte patronal y

laboral, para lograr juntos la competitividad y el crecimiento de la empresa.
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I1L.- Procesos de reduccion de personal

Los procesos de reduccién de personal son comunes en el clima econdmico retador que
se vive en la actualidad, segin DBM and the Center for Organizacional Research (2003). Esta
empresa consultora con operaciones a nivel mundial incluyendo Venezuela, expresa que en el
periodo de 1999 al 2003, el 88% de los participantes encuestados atravesaron por procesos de
reduccion de personal en sus organizaciones.

Entre las razones que han motivado la reduccién de personal en los dltimos afios, segtin
Edgar Eslava (S/F), en su articulo Outplacement: un adiés con menos dolor, se encuentran:

En primer lugar, la globalizaciéon de la economia, el desarrollo tecnoldgico; las
fusiones de las empresas, los cierres, las reducciones, las reestructuraciones, tercerizacion de
servicios (outsourcing), la reconfiguracion de los puestos de trabajo, el cambio en los perfiles
de cargo, la reduccién de la némina de personal; éstas son algunas de las consecuencias de
este fendmeno mundial que afecta a todos los paises del mundo. La innovacién tecnoldgica y
la adecuacion al mundo moderno, constituye hoy en dia un imperativo estratégico de vida para
todas las organizaciones, en la cual, se deben comprometer firmemente, para asegurar su
subsistencia en un entorno cada vez mds competitivo y cambiante; ello inevitablemente exige
a las empresas la necesidad de optimizar la eficiencia del personal y por ende la calidad de sus
productos y servicios.

En segundo lugar, las causas que originaron este cambio han sido las recesiones
econdémicas de los afios 1980-1990, que atin sigue en la actualidad agudizdndose, unida al
largo deterioro en la competitividad global de las empresas, provocando, que muchas firmas al
innovar tecnologia, se vieran sobrecargadas de personal, sintiéndose lentas e ineficientes.

En tercer lugar, una razén fundamental constituye la falta de visién de futuro de
algunos trabajadores que, amparados en la “Tradicional estabilidad laboral” o de sus contactos
o afinidad con ejecutivos prominentes, hicieran pocos esfuerzos para actualizarse y capacitarse
permanentemente, optimizando sus competencias profesionales, personales y laborales,
condicién necesaria para mantenerse en el empleo, enfatizando la necesidad de mantener un
mercado personal, que favorezca un comportamiento asertivo y relaciones interpersonales
favorables a todo nivel, proyectando confianza, lealtad y compromiso dentro de su equipo de

trabajo y frente a sus superiores.
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En cuarto lugar, la alta competitividad y oferta de los mercados, con la consiguiente
imposibilidad de mantener los precios en los productos y servicios, generando cada vez
menores margenes de utilidad, es otra de las razones que han conducido a que muchas
empresas, se hayan visto obligadas a disminuir los costes de personal para mantener e
incrementar sus beneficios, lo que ha dado lugar a que la reduccién de la estructura y costos de
personal (downsizing), sea una de las alternativas a implantar, por tanto estos programas, no
han sido un mero fendmeno coyuntural, sino una tendencia que atin sigue vigente en todos los
paises del mundo, con mayor repercusion en aquellos en vias de desarrollo.

Entre los principales procesos de reduccion de personal se encuentran la reduccién de
plantilla (downsizing), el tamafio correcto (rightsizing), redisefio (resizing) y reingenieria.
Segtin lo refiere el especialista Rodolfo Biasca (1992), con el downsizing se busca que las
organizaciones produzcan lo mismo o mds, pero con menos recursos, reduciendo el tamaiio.
Ello exige el andlisis de la estructura de la empresa tanto de los aspectos fisicos (tamafio,
localizacién y uso del espacio, tecnologia, red de distribucion); administrativos (organizacion,
jerarquia, centralizacién, procedimientos y flujos de informacién); asi como de los humanos
(cultura, liderazgo), financieros y legales. El Rightsizing se refiere a que las organizaciones,
mas que reducir su tamafio, deben buscar su tamafio correcto, aquel que les depare mayores
ventajas para competir dentro de su entorno y mercado especifico. El Resizing significa el
redisefio del tamafo de las empresas reestructurando las operaciones. Constituye un cambio
importante de alguna o todas las variables estructurales de la organizacién (fisicas,
administrativas, recursos humanos, financieras y legales), de tal manera que se llegue a
replantear la forma en que la empresa debe competir. Para los efectos de esta investigacion, se
utilizard como proceso de reduccién de personal el downsizing.

En una investigacion realizada en la Universidad de Salamanca por Maria Sdnchez e
Isabel Sudrez (2003), indica que la definicion mds amplia sobre reduccién de plantilla
(downsizing) es la realizada por DeWitt (1998), que significa reduccién selectiva de los
recursos de la empresa. Para estas autoras, el downsizing es una prictica de reduccién
planificada y permanente de la fuerza de trabajo, que puede implementarse bajo ciertas
modalidades y que estd dirigida a aumentar la eficiencia y competitividad de la empresa.

Los trabajos sobre los antecedentes de la reduccion de plantilla (downsizing) se han

centrado en anuncios de despidos masivos o no han indagado acerca de la forma elegida por la
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empresa para reducir su tamafio. Sin embrago, no s6lo son posibles los despidos sino también
otras modalidad, menos traumdticas, como despidos con recolocacion, jubilaciones
anticipadas, o congelacion de contrataciones.

DeWitt (1998) c.p Sédnchez et al (2003), planted tres enfoques sobre la reduccién de
plantilla (downsizing):

¢ Recorte de gastos (retrechnment): mantiene y refuerza el nivel de una
empresa, al mantener o incluso aumentar las salidas (outputs), sin sacrificar su
alcance.

¢ Redimensionamiento (downscaling): uso de recortes permanentes de
recursos humanos y fisicos para mantener la linea de productos y el alcance del
mercado.

¢ Racionalizacién de la cartera de negocio (downscoping): se combina
una reduccién de recursos humanos y fisicos, con una simplificaciéon de los
sistemas organizativos, es decir se empieza a producir menos.

Los casos més recientes de empresas que estin llevando reduccién de personal es IBM,
que planea salir de unos 10000 a 13000 trabajadores, sobre todo en Europa, donde la
compafifa ha mostrado un menor crecimiento en sus ventas. Esto le llevara a una reduccién de
sus costos entre 1500 y 1700 millones de ddlares en este trimestre.

Para Carlos Lopez (S/F), las firmas han entendido que no es desincorporando a la gente
como se crean relaciones y climas laborales exitosos, se han dado cuenta que mantener
politicas de reduccién de personal sin mds solo resulta en descensos del desempefio y la
motivacion de quienes se quedan lo cual puede generar un resultado totalmente contrario al
que se busca cuando se despide personal: en vez de ahorrar costos y permitir la disminucién de
pérdidas o aumentar beneficios se consigue aumentar las pérdidas o disminuir los beneficios

Segin Edgar Eslava (S/F), la desvinculacién asistida (outplacement), es un programa
que redne una serie de estrategias de apoyo, orientacidn psicoldgica y técnica, para aquellas
personas sujetas a una desvinculacién laboral producto de un proceso de reducciéon de
personal. Las organizaciones estdn tratando que el impacto del despido no sea traumdtico,
tanto para aquellos trabajadores que salen de la empresa como para aquellos que continuardn
en la organizacion, afectando lo menos posible la atmdsfera psicolégica empresarial actual,

que seguramente en éstas condiciones, estard cargada de tensiones, incertidumbres y temores.
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IV.- Programa de desvinculacion asistida (Outplacement)

1.- Antecedentes del programa de desvinculacion asistida (outplacement)

Desde la década de los cuarenta, los psicélogos industriales estadounidenses
desarrollaron una serie de estrategias de apoyo y orientacion destinadas a facilitar la busqueda
inteligente de un nuevo empleo, para las personas despedidas, procurando que el periodo del
desempleo fuese lo mds reducido posible (Haldane, 1940, c.p Ruiz, material de clase, 2004).
El progreso de estas estrategias ha llevado a considerar actualmente, la desvinculacion o
despido como parte de un ciclo profesional propio de determinadas condiciones
socioecondmicas mds que un acto aislado. (Vermot-Gaut, 1989, c.p Ruiz, material de clase,
2004)

Inicialmente, este proceso de apoyo u orientacion, recibié el nombre de decruitment o
dehired pero estas expresiones no tuvieron éxito. Se atribuye a David North, el haber acufiado
en los afos sesenta, la expresion Outplacement, la cual no tiene traduccién castellano y ha
perdurado hasta hoy, segun destaca Brittain, (1982) c.p Lépez, L (1997). Sin embargo se suele
utilizar términos como Desvinculacién y cuando se desea expresar que se trata de un
programa, se emplea, Desvinculaciéon Programada o Desvinculacién Asistida. (Rodriguez-
Kabana, 1987, c.p Lopez, L (1997)

Segtin Barroso (1996), en este nuevo ambiente organizacional, la palabra clave es
cambio, en la antigiiedad una persona salia por jubilacién o por problemas de desempeio, pero
actualmente las empresas, en vez de crecer, deben decrecer para sobrevivir, por esto la
Desvinculaciéon Programada se estd convirtiendo en una opcién para las empresas que
confrontan una separacion de empleados. El futuro de este programa en Venezuela depende de
que se cree una cultura no sélo de entrada, sino ademds de salida de personal para asi separar a

los empleados de manera profesional.

2. Definicion del programa de desvinculacion asistida
El programa de desvinculacion asistida (outplacement) constituye una solucidn ética y
sin traumas para la reorientacion de carrera o recolocacion de ejecutivos, tal y como afirma

Uria (S/F) c.p Lisbona (S/F), que lo define como el conjunto de estrategias y de técnicas que
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permite, a las personas que deben dejar las empresas, tener posibilidades reales de encontrar
répidamente y en las mejores condiciones posibles, tanto psicoldgicas, materiales, familiares,
entre otras; una nueva situacion que haga compatibles sus objetivos personales y profesionales
con la realidad del mercado de empleo y en la que tenga posibilidades de éxito.

Segutn Lorca Brittain (1992) c.p Lopez, L (1997), es un proceso de cambio, mediante el
cual una persona realiza una transicion desde una organizacidn a otra, con la asistencia de un
psicologo especialista en el cambio de empleo y en el marketing de las habilidades personales.
Como proceso de cambio de empleo, la desvinculacidn asistida (outplacement) utiliza recursos
técnicos provenientes de dreas de la psicologia laboral bastante amplias: evaluacién del
desarrollo profesional; evaluacién individual; consejo personal; estrategias de marketing
profesional y entrevista, y, aprender a usar el Mercado de Empleo.

Sin embargo, podria ser un error estimar que el outplacement solo ayuda a solucionar
dificultades de la persona individual. También contribuye a disminuir las consecuencias del
despido o desvinculaciéon que son experimentadas por la organizacidén, ademds del costo
mismo de la partida, tales como eventuales costos de reemplazo, incidencia negativa sobre la
moral laboral, desgaste de la productividad de los trabajadores que permanecen en la empresa
y la administracién de los sentimientos negativos de culpa generados por presion psicoldgica
sobre los directivos que asumieron la responsabilidad por el despido. (Vermot-Gaut, 1989) c.p
Lopez, L (1997)

Para Sastre (1995), el programa de desvinculacidn asistida (outplacement), es un
servicio que una empresa aporta a uno o varios trabajadores despedidos, bien por sus propios
medios o a través de consultores externos, a través del cual se ofrece a dichos trabajadores el
asesoramiento, la formacién y los medios necesarios para lograr una transicion en su carrera,
consiguiendo un nuevo trabajo en otra empresa lo mds adecuado posible a su perfil y
preferencias en el menor plazo posible, reduciendo asi los perjuicios econdmicos Yy
psicoldgicos que genera toda situacion de despido.

La definicién actualmente mds aceptada, que serd tomada como referencia en esta
investigacion, es la empleada por Rodriguez-Kabana (1987) c.p Léopez, L (1997), y coincide
con la cualidad del proceso que desde el comienzo se atribuy6 al programa de desvinculacién
asistida (outplacement), admitiendo que éste no es s6lo una transicién entre uno y otro empleo,

sino otorgdndole una ampliacién de sus posibilidades. Este autor sefiala que el programa de
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desvinculacion asistida (Outplacement), es un proceso de asesoria, apoyo, orientacion y
capacitacion dirigido a la persona por egresar o ser transferida para la bisqueda de un nuevo
empleo o actividad de calidad, nivel y condiciones similares a las de su anterior ocupacion, en
el menor tiempo posible.

Ademds, el programa de desvinculacion asistida es una técnica de la nueva gerencia de
Recursos Humanos, con la que se opta por la racionalizacién de los costos laborales para hacer
a la empresa mds liviana y flexible, en su necesidad de supervivencia exitosa. (Revista

Producto, 2001)

3. Etapas del programa de desvinculacion asistida

El proceso segtin Carlos Lopez (S/F) se divide en cinco etapas:
¢ Diagndstico: corresponde al andlisis situacional, durante éste se disefia
el programa, se plantean sus objetivos y alcance, se identifican los candidatos a
desvincular, se desarrollan las estrategias de comunicacién y se planifica la
totalidad del programa.
¢ Intervencion: esta etapa busca determinar las necesidades de
capacitacion de los individuos a través de pruebas psicométricas, mediante su
aplicacién se pueden determinar las fortalezas, competencias y habilidades del
candidato.
¢ Preparacién : luego de identificar qué puede hacer el candidato, qué le
gusta y en donde se siente a gusto, se procede a desarrollar un plan personal de
desarrollo de competencias que comprende labores de mercadeo personal y
capacitaciéon para luego planear la forma en que se introducird de nuevo al
mercado laboral.
¢ Implementacién: se trata de desarrollar un plan individual de redisefio
de carrera o potencializacion, estableciendo si el individuo puede crear su
propio negocio, si existe la posibilidad de que siga trabajando con la misma
empresa pero mediante outsourcing o cudles son los mejores perfiles de empleo
que puede explotar. Se emprende entonces una campafia de busqueda,
acompafiada de perfeccionamiento de habilidades para la consecuciéon de

nuevos trabajos, en la cual se busca mejorar las habilidades de comunicacién y
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negociacion del individuo, todo ello encaminado a la consecucién del nuevo
empleo.

¢ Retroalimentacién: una vez que el individuo se ha empleado
nuevamente, ya sea de forma independiente o a través de una empresa, se
procede a evaluar conjuntamente el programa y a examinar cada experiencia

para determinar cOmo y en que mejorar.

4. Objetivos del programa de desvinculacion asistida
Segin Rodriguez-Kédbana (1986) c. p Lopez, L (1997) coexisten elementos comunes
que pueden resumirse en los siguientes:

¢ Contribuir a disminuir al minimo posible la duracién del periodo de paro
o cesantia del desvinculado;
¢ Proporcionar respaldo técnico-profesional al egreso o despido,
convirtiéndolo en un proceso administrativo integrado, de forma natural, a la
vida organizativa;
¢ Apoyar a los directivos o ejecutivos que deban efectuar el despido;
¢ Procurar que la desvinculacién sea percibida por el afectado como un
desafio y una nueva oportunidad, mds que como un quiebre o una desgracia;
¢ Evaluar y facilitar medios a los trabajadores desvinculados para su
reinsercién, reconversion laboral o su autoempleo de acuerdo a sus
capacidades;
¢ Mejorar la calidad de vida durante la jubilacién y disminuir el temor a la
jubilacién anticipada;
¢ Evitar el deterioro del clima laboral dentro de la empresa que procede a
los despidos;
¢ Asegurar el mantenimiento de una buena imagen ante la opinién

publica, que podria no comprender el proceso de desvinculacién.
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5. Funcionamiento y modalidades de aplicacion del programa de
desvinculacion asistida

El programa de desvinculacién asistida (outplacement) puede ir dirigido a un
trabajador en concreto con una atencién personalizada, especialmente de nivel directivo; o un
grupo de trabajadores afectados por una decision de reduccién de plantilla, en cuyo caso se
habla del outplacement grupal. (Sastre M., Aguilar E., 2003)

El outplacement individual tiene dos modalidades (Sastre M., Aguilar E., 2003):

¢ Temporal: la duracién del entrenamiento y asesoria se limita a un plazo
temporal determinado, no estd ligado a la recolocacién efectiva del empleado,

¢ Indefinido: la asesoria es sin limite de tiempo, hasta conseguir la
recolocacion efectiva del candidato.

En el outplacement colectivo se busca reducir la conflictividad y la perdida de
productividad que habitualmente acompafia a estas situaciones, intentando recolocar en el
menor tiempo posible y en las mejores condiciones al personal que egresa. Para ello, suele
desarrollarse un seminario de preparacién a la bisqueda de empleo, a partir del cual se
profundiza en los aspectos bdsicos tales como elaboracién del curriculo vitae, respuestas a
anuncios de empleos, entrevistas de seleccion, entre otros. Posteriormente se organizan
jornadas de seguimiento de los progresos realizados y se crean antenas de empleo donde se
detectan puestos disponibles acordes con los perfiles de los candidatos. (Sastre M., Aguilar E.,
2003)

Ademds Shuman (1983) c. p Loépez, L (1997) admite, en forma simplificada, la
existencia durante la evolucién del programa de desvinculacién asistida (outplacement), de
dos modelos adicionales de trabajo, los cuales diferencia en relacion a si quienes efectian la
accion profesional pertenecen o no, a la organizacion que realiza la desvinculacidn.

En el primer caso, es decir con los propios recursos de la organizacion, se realiza una
entrevista general con el empleado desvinculado destinada al aconsejamiento (counseling)
para el entrenamiento, el cual es voluntario, y una posterior orientacion para la campafa de
bisqueda de empleo. Este trabajo lo realizan tanto gerentes como especialistas. Esta suele ser
la forma de operar de grandes corporaciones multinacionales.

En el segundo caso, se efectia un programa con especialistas en psicologia laboral

externos, que realizan el programa completo: apoyo y reconstituciéon del autoconcepto y la
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autoestima, aconsejamiento para la transicidn, evaluacion de potencial, desarrollo de objetivos
laborales y conduccién de una campafia de bisqueda de empleo, la cual, en todos los casos, es
responsabilidad y tarea esencial del desvinculado.

Sin embargo, a pesar de disponer de servicios de outplacement internos, algunas
empresas grandes suelen ademads, emplear psic6logos consultores externos para ejecutivos de
alto nivel, casos dificiles y otros problemas complejos que pueden estar sobre las habilidades
de los consejeros internos. Segtiin Shuman (1983) c. p Lépez, L (1997) estos recursos internos
se justifican si, anualmente, la firma requiere consejo para cuarenta o cincuenta personas,
considerando que cada persona necesita en promedio cuarenta a cincuenta horas de
counseling.

Proporcionar consejo con recursos internos puede ser recomendable cuando es mds
econémico que el servicio externo, si ademds se conocen las posibilidades de reinsercion
adecuadas y porque esta tarea puede estar, de esta forma, més facilmente integrada con otros
servicios propios del drea de recursos humanos.

Debe tenerse presente, sin embargo, que el servicio de outplacement interno tiene
algunas limitaciones, entre las cuales se sefiala la contradiccién que podrian observar los
trabajadores entre quien despide y aconseja a la vez, lo que afectaria la credibilidad. Ademas,
puede presentarse un razonable temor a la escasa confidencialidad sobre la informacién
referida al desvinculado y cierta resistencia por parte de los ejecutivos a ser aconsejados por
miembros del grupo que en algiin momento previo, dirigian.

El flujo del trabajo que el especialista desarrolla puede ser esquematizado en un
modelo prictico que facilita a los interesados la comprension de las diversas etapas por las
cuales transcurre el cambio de su condicién laboral con el apoyo del outplacement. Estas
etapas se podrian resumir en las siguientes, ya sea con una perspectiva individual y/o
colectiva:

¢ Ultimo empleo o cargo: Constituye el punto de partida del proceso de
apoyo y orientacion, el cual evalia la experiencia laboral, los hédbitos de trabajo
y la disciplina industrial personal.

¢ Reconfiguracién Profesional: Considerando los datos obtenidos en la

fase anterior se inicia un proceso de reorientacion preparacion, el cual
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considera las metas profesionales y los intereses individuales del participante
en el outplacement.

¢ Evaluacién Psicotécnica y de Conocimientos Instrumentales: El
psicélogo evaliia en este punto el potencial y las expectativas de la persona y el
eventual grado de ajuste entre estas variables y las anteriores. En grupos
laborales sin calificacion o semi-calificados puede ser necesario, ademds,
establecer el nivel actual de los conocimientos de las cuatro operaciones, la
lectura y escritura.

¢ Exploracion del Mercado de Empleo: En forma paralela puede
efectuarse la estadistica de los potenciales empleadores de la zona de residencia
futura del o los participantes en el outplacement, y del mismo modo, las
eventuales necesidades de ejercicio independiente de ocupaciones que el
mercado requiera, lo que facilita efectuar un esfuerzo dirigido con realismo al
empleo u ocupaciones realmente existentes en la comunidad.

¢ Preparacion: Una vez evaluadas las personas y orientadas en funcién de
sus aptitudes, conocimientos y del mercado de empleo potencial de su zona, se
desarrollardn los actividades para el desarrollo de nuevas habilidades.

¢ Traslado o transferencia: Las salidas del modelo admiten la posibilidad
de un nuevo cargo dentro de la empresa, mediante la actualizacién de
conocimientos.

¢ Nuevo empleo, oficio u ocupacién: Armonizando todas las
caracteristicas anteriores pero especialmente la edad del participante; esta

salida suele constituir un nuevo empleo o un trabajo en forma independiente.

6. Contenido de un programa de desvinculacion asistida
¢ Apoyo: se ofrece apoyo profesional al empleado, especialmente en el
momento mds critico, durante el periodo de terminacién de la relacién laboral.
¢ Asesoramiento de Habilidades: se identifican las fortalezas y

debilidades profesionales.
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¢ Curriculum Vitae: se proporciona al empleado asistencia para la
creacion de un efectivo material promocional que incluya resimenes, cartas y
portafolios.

¢ Planes de Mercadeo: se inicia y se desarrolla un plan de mercadeo que
contenga estrategias de penetracion en el mercado para el empleado separado.

¢ Entrenamiento para Entrevistas: se le ofrece entrenamiento en el
desarrollo y experticia para el logro de entrevistas exitosas.

¢ Obtencion de Entrevistas: se le da una guia de técnicas de mercadeo

enfocadas a asegurar entrevistas con ejecutivos claves.

¢ Contactos: se establecen contactos profesionales con ejecutivos
reclutadores.
¢ Asesoria: respecto al salario y negociaciones de incentivos. También se

le asesora en como entrar a un nuevo trabajo.

¢ Charlas Informativas: a los empleados que permanecen en la
organizacion se les proporciona informacién acerca del proceso de reduccién
de personal asi como su nuevo rol en la compaiifa. (Ruiz, material de clase, 20

de Abril, 2004)

Por otra parte, las empresas que aplican el programa de desvinculacién asistida

proveen a los gerentes de la empresa contratante las habilidades y la confianza necesarias para

encarar el proceso de terminacién de la relacion laboral con sus supervisados. A través de

sesiones de asesoria, previamente negociadas, se les ayuda a disefar estratégicamente y

conducir adecuadamente la entrevista de salida. Los aspectos de preparaciéon requieren ser

analizados cuidadosamente y son los siguientes:

a) Fecha, hora y lugar de la reunidn: si es posible que sea en privado, en un ambiente

b)

alejado del departamento en cuestion. Se debe planificar para principios de semana
y a primera hora de la mafana para que asi, el apoyo complementario pueda ser
programado inmediatamente después.

Informacién sobre la indemnizacién: se debe contar con toda la informacién
posible de manera que se le pueda transmitir al empleado.

Preparar un libreto: tener en mente y por escrito lo que se va a decir, al trabajador a

ser desvinculado, acerca de la medida que se va a adoptar: cudndo, cémo y por qué.
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d)

e)

g)

Aspectos de seguridad: determinar cudl es el momento mds apropiado para que el
empleado devuelva la tarjeta de identificacion y sus llaves de acceso, teniendo en
cuenta las necesidades especificas del departamento.

Anticipacién a las reacciones: practicar qué hacer ante reacciones de irritacion,
impacto, negacion y silencio, de manera de tratar eficazmente a cada empleado.
Estructurar las préximas etapas: coordinacién de las reuniones sobre beneficios y
Programas de Outplacement con las personas apropiadas.

Preparacién emocional: para la mayoria de las personas no es fécil ni agradable
comunicar a otro ser humano que ya no tiene empleo. Es natural sentirse inquieto,
incomodo, incompetente por el hecho de ser el portador de la noticia. Como parte
de la preparacién es necesario prever esa sensacion desagradable y aceptarla.
También es necesario planificar un libreto, ya que este permite comunicar el
mensaje de la manera mds profesional y humana posible (Ruiz, material de clase,

20 de Abril, 2004)

A los no desvinculados (sobrevivientes) también se les presta una particular atencion,

diversas consultoras en Venezuela prestan el servicio de aplicacion de talleres para el manejo

de la angustia, éste tiene como objetivo aumentar el nivel de compromiso en ellos; la duracién

del mismo depende de la consultora que lo aplique, puede ser de un dia hasta de una semana.

(Ana Rosa Antonacci, Entrevista personal, 26 de Mayo, 2005)

7. Beneficios de un programa de desvinculacion asistida

a) Para la Organizacion:
¢ Reconocer que el factor humano es realmente importante, como
principal activo estratégico del desarrollo organizacional.
¢ El proceso de Desvinculacién Asistida que se desarrolla en la
organizacion, constituye en si mismo un compromiso moral, que engrandece y
realza los valores de la organizacion.
¢ Mantener la credibilidad y confianza del personal hacia los ejecutivos
que llevan a cabo el programa, al haber actuado con un adecuado criterio moral

y con respeto a la clase trabajadora.
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¢ Asegurar y mantener en la empresa, la continuidad del compromiso,
motivacion, dedicacion y lealtad de los trabajadores que contindan laborando.

¢ Flexibilizar y sensibilizar al personal para aceptar y afrontar los nuevos
cambios que el entorno exige, en cuyo proceso su participacion es ineludible
como principal “asociado estratégico” y colaborador principal.

¢ Ofrecer apoyo para una transicidon exitosa, ayudando al trabajador a
aceptar los planes de “Retiro voluntario y conciliado”, permitiendo ademds, una
desvinculacidn sin trauma para la organizacion y para el personal, minimizando
los conflictos laborales y dignificando al colaborador.

¢ Fortalecer y mantener la buena imagen de la organizacidon ante sus
clientes, proveedores, entidades financieras y opinion publica en general.

¢ Reduccién de costos (la alternativa de Desvinculacion Asistida es mas

viable que los programas de cesantias).

¢ Menor nimero de acciones legales.
¢ Reduccién de costos en las liquidaciones.
¢ Jubilacién temprana més atractiva.
¢ Disminucién de publicidad negativa.
b) Para los trabajadores desvinculados:
¢ Con la participacién del trabajador en un programa de desvinculacién

asistida, se logra superar en corto tiempo la crisis personal y familiar, y el
trauma que puede haber ocasionado el despido intempestivo; trasformando la
crisis en una oportunidad de desarrollo profesional y personal.

¢ Brindar a los participantes, la oportunidad de analizar todas las opciones
para la planificacién de su vida profesional, familiar y social, con la posibilidad
de desarrollar y emprender un plan de nuevas actividades.

¢ Reducir el tiempo de desempleo, logrando una mas rdpida reubicacién
en el mercado laboral, teniendo entrenamiento en las técnicas mas efectivas
para la bisqueda de un nuevo trabajo, desenvolverse apropiadamente en las
entrevistas de empleo, elaborar un curriculo vitae ganador y sobre todo

fortalecer su autoestima y personalidad.
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¢ Dar a conocer que habilidades posee, para poder emprender un negocio
propio.

¢ Descubre sus potencialidades.

¢ Adquiere una preparacion profesional y un mejor entendimiento del

ambiente organizacional.

¢ Aprende a dominar las herramientas y los conceptos, logrando asi ser
cada vez mds auténomo en sus campainas de investigacion, en sus entrevistas y
negociaciones de trabajo y entonces, al final del proceso, habrd entendido que

su carrera profesional depende exclusivamente de €l y no de “papd” empresa.

c) Para los sobrevivientes
¢ Evita las tensiones laborales.
¢ Restablece 1a moral del personal que continda.
¢ Favorece la negociacion entre las partes, en este caso los ejecutivos y los
sobrevivientes.
¢ Disminuye la pérdida de productividad en los que se quedan.
¢ Reduce contingencias laborales.
¢ Evitar el deterioro del clima laboral al interior de la empresa.

La literatura técnica especializada en el drea considera que uno de los aspectos més
delicados de los procesos de reduccion de personal (downsizing) se refiere a las consecuencias
que éste produce en el personal que no es despedido, lo cual es denominado por los psicélogos
como el "sindrome del sobreviviente".

El término ‘“sindrome del sobreviviente” fue introducido por el psiquiatra W. G.
Niederland en 1968 y se refiere a los sobrevivientes del Holocausto, de las bombas nucleares
lanzadas en Japon y otras catastrofes fatales a nivel mundial. (Ruiz, material de clase, 20 de
Abril, 2004)

Para entender de una forma mds clara de que trata este sindrome se presenta a
continuacién una metdfora que utiliza Cristina Mejias (2000) en su articulo “Estrategias frente

al downsizing y las fusiones empresariales, como sobrevivir al ajuste”:
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Imaginese una familia que ha permanecido unida durante mucho tiempo. Los
amorosos padres y educadisimos nifios viven en un ambiente de confianza y
crecimiento. De repente una mafana, a la hora del desayuno, la madre hace un
anuncio. Tras revisar el presupuesto familiar, ella y el padre han llegado a la
conclusién de que no pueden alimentar y vestir a los cuatro hijos. Van a tener que
desprenderse de dos. No es nada personal, explica el padre. Siguen queriéndolos a
todos. Pero ya no se pueden dar el lujo de tenerlos a los cuatro. A la mafiana
siguiente, a la hora del desayuno, faltan dos de las sillas. Se ha eliminado todo rastro
de la existencia de los otros dos chicos. Nadie dice una palabra acerca de su ausencia,
y si los padres o los hermanos sienten algo, ni lo mencionan.

Los padres enfatizan a los dos que se quedaron que deberian estar contentos de
poder permanecer con la familia. Se requerird que, a fin de demostrar su
agradecimiento, los nifios asuman tareas adicionales que solian desempefiar sus
hermanos. Los padres les aseguran que esto los convertird en una familia mds unida.

(Qué cree usted que sienten los nifios que se quedaron? ;Pena por haber
perdido a los hermanos? ;Culpa por habérseles permitido permanecer en la familia?
(Enojo con sus padres por cambiar las reglas en la mitad del camino? ;Preocupacién
y temor por su propio futuro? jQuizds hasta no sientan nada, porque es peligroso
tomar conciencia!

En este sentido, David Noer (1993) c.p Ruiz, material de clase, (2004), en su libro
Healing The Wound sefiala que los sintomas mds frecuentes observados en los sobrevivientes
de despidos:

¢ Miedo, inseguridad e inestabilidad: facilmente identificables en todas las

fases de la reduccién de personal o downsizing.
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¢ Frustracién, resentimiento e ira: los sobrevivientes generalmente no
tienen oportunidad de expresar estas emociones, esta represion puede llevar a
mas problemas.
¢ Tristeza, depresion y culpa: usualmente camuflada por la imagen que los
sobrevivientes quieren dar a si mismos.
¢ Injusticia, traicion y desconfianza: que generalmente se traduce en una
insaciable sed de informacion.
Ademds, Cristina Mejias (S/F), en su articulo “El dilema del sobreviviente: aguantar o
callarse”, indican otros sentimientos, tales como:
¢ Incertidumbre en el trabajo: Este efecto se produce a todo nivel. Las
personas se van a casa por las noches preguntdndose si ain tendrdn su empleo
al dia siguiente, a la semana siguiente o al mes siguiente.
¢ Falta de confianza hacia los superiores: Luego de una reduccién de
personal, los jefes se convierten en “los malos”. Hasta los ejecutivos culpan a
sus superiores de sus problemas, y tratan de separarse de “ellos”. Parece como
si encontraran satisfaccidn en ser victimas en vez de opresores. Los empleados
también sienten que “se quedaron” quienes no lo merecian, y despidieron a “los
buenos”.
¢ Falta de compromiso mutuo: Algunos empleados conservan la lealtad
para con sus empleadores; sin embargo, nadie cree que la empresa vaya a hacer
lo mismo.
¢ Deseo de que pase rdpido: Las reducciones de personal son agotadoras.
Uno siente que estd entre la espada y la pared, y desea que todo acabe pronto.
¢ Mala planificacion y comunicacién: En un lugar de trabajo
caracterizado por los secretos, la desconfianza y la lucha de poderes, los
empleados aspiran comunicaciones directas, mas informacion y alguna sefial de
que, en algin lado, exista una autoridad benigna.
¢ Permanente inestabilidad: Los empleados sienten que los cambios (no
necesariamente para bien) serdn para siempre una caracteristica de la empresa.
Para esta autora, los sintomas o sentimientos descritos se dan usualmente en

organizaciones que tradicionalmente han hecho que el beneficio de sus empleados sea una
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prioridad y en las que se ha creado una cultura de familiaridad. Se ha observado que estos no
tienen una relacién directa con el nivel jerarquico de los individuos afectados, todos los
sobrevivientes son susceptibles de vivirlo pero la intensidad depende de cada persona, por
ende, es un factor individual que depende de la manera en sea percibido el hecho.

La gerencia tiene que enfrentar adecuadamente este sindrome, el cual estd muy ligado a
la forma en que la empresa trate al personal despedido, no s6lo por razones humanas, sino que
ademds se crea un clima de temor, de pérdida de compromiso y de rompimiento de los
vinculos de lealtad entre empresa y empleado que puede ser funesto para futuros proyectos de
la empresa (Ruiz, material de clase, 20 de Abril, 2004).

Segtin Juan Carlos Larrafiaga (2003) para mantener a los sobrevivientes a bordo y
promover su efectiva participacion en el logro de los objetivos, es necesario estructurar una
estrategia sobre cuatro aspectos claves: la historia de la organizacion, el papel de la
comunicacion, la gerencia del cambio, y el manejo de la transicion.

¢ Historia: los sobrevivientes definen la historia como la forma en que la
organizacion ha mostrado su habilidad para mantener la marcha del negocio,
cumplir las promesas y tratar a los empleados con justicia. El liderazgo es un
componente esencial. Los sobrevivientes usan su percepcion de la historia
como base para la confianza, como un filtro para percibir las actuaciones
presentes y predecir el futuro de la organizacion.

¢ Comunicacion: la cantidad, calidad y oportunidad de la comunicacién
son vitales para los sobrevivientes, quienes exigen cada vez mds informacion.
Los diversos grupos de sobrevivientes tienen preferencias con respecto al
mensaje y al emisor, por lo que deben ser reconocidos como grupos diferentes
y no como una audiencia homogénea.

¢ Planificacién del cambio: una preocupaciéon de los sobrevivientes es
comprender el programa de cambio, el cual debe estar claramente formulado y
puesto en préctica efectivamente. El plan debe definir claramente la fase
posterior a la reduccién. (Coémo se hard el trabajo? ;Cudles serdn los nuevos
roles y funciones? Los sobrevivientes necesitan conocer los criterios de

seleccion y entender por qué fueron elegidos para permanecer.
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¢ Manejo de la transicion: la transiciéon implica, por definicién fijar
limites, decir adids. La fase intermedia de la transicién es un momento critico
para los sobrevivientes. Es un periodo de caos y creatividad potencial que debe
tener como objetivo fundamental reestablecer las tres “C”: suministrar nuevas
Competencias, reconstruir las Conexiones y redefinir los Compromisos mutuos.
Este autor ademads indica que existen tres tipos de sobrevivientes, que se define como:

¢ El que tiene un pie en la puerta: este tipo de sobreviviente estd orientado
al futuro, se plantea sus propios objetivos, es independiente y proactivo. La
organizacion después de un proceso de reduccién de personal debe buscar la
manera de recomprometerlo con la organizacion.
¢ El que espera a ver que pasa: Las principales caracteristicas de este tipo
de sobreviviente son: estd centrado en el presente, dirigido a objetivos a corto
plazo, escéptico, reactivo y analitico. La organizacién debe sacarlos del
escepticismo y comprometerlos con la nueva organizacién y su nuevo rol.
¢ El que aguanta callado: Este tipo de sobreviviente se encuentra
orientado al pasado, es cautelosos y contrario a los riesgos. La organizacién
debe ayudarlos a vencer su rechazo, ayudarlos a mejorar su autoestima y
autoconfianza.

Para Cristina Mejias (2000) existen cinco (5) claves para la supervivencia mientras

la empresa atraviesa por procesos de recorte de personal, siendo estas:

1. Asumir que el empleo es parte de una realidad donde nada es
para siempre, siendo el cambio lo tinico constante.

2. Mantener una elevada autoestima y no culparse por situaciones
que escapan del control de la persona involucrada.

3. Expresar los sentimientos sin ningin temor ante los superiores y
colegas ya que el desahogarse emocionalmente contribuird con la
superaciéon del mal momento.

4. Recomponer las relaciones que se han visto dafiadas dentro de la
empresa y buscar establecer nuevas alianzas con personas en las que confie

y que respete.
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5. Pensar en uno mismo como el director de su propia carrera
profesional y analizar posibles alternativas fuera de la empresa. En muchos
casos el fin de la etapa como empleado puede significar el comienzo de la

propia independencia.
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MARCO METODOLOGICO

1. Tema de Investigacion

El motivo de seleccion de este estudio fue describir como es el compromiso
organizacional de los empleados de dos empresas que llevan a cabo procesos de reduccién de
personal, en donde una de ellas aplic6 el programa de desvinculacién asistida
(Outplacement) y la otra empresa no lo aplicé.

Adicional a lo anterior, también se buscd conocer cual de los tres componentes del
modelo de Allen y Meyer es més predominante después de los procesos antes mencionados.

Es importante destacar, que se indic6 las razones que llevaron a las gerencias de
Recursos Humanos de las dos empresas estudiadas a aplicar o no el programa de

desvinculacion asistida.

2. Tipo de estudio

El tipo de estudio que se llevé a cabo es descriptivo, ya que segin Herndndez R.,
Ferndndez C., Baptista P., (1998), este tipo de estudio buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
andlisis.

En esta investigacion se pretende especificar las caracteristicas de un grupo, que en
este caso son los no desvinculados (sobrevivientes) de un proceso de reducciéon de personal,
utilizando criterios sistemdticos que nos permiten conocer su estructura y comportamiento

relacionados con el compromiso organizacional.

3. Diseiio de Investigacion
Para alcanzar los objetivos de esta investigacion, se utiliz6 el disefio no experimental

transeccional descriptivo.
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Este estudio es no experimental ya que segin como lo indica Herndndez et al., (1998),
se observo el fendmeno como se da en su contexto natural para después analizarlo; es decir, no
se manipulan deliberadamente las variables.

Ademéds es transeccional descriptivo, ya que se indagé la incidencia y los valores en

que se manifiesta una o mds variables. (Herndndez et al, 1998)

4. Poblacion

Segiin Herndndez et al., (1998) es el conjunto de casos que concuerdan con las
especificaciones, y sobre el cual se quiere generalizar el estudio; en esta investigacion serdn
todos los trabajadores de las empresas que hayan realizado reduccién de personal, utilizando
una de estas organizaciones el programa de desvinculacién asistida (outplacement), mientras
que la otra empresa no lo aplicé.

Para la empresa que aplico el programa de desvinculacion asistida (outplacement), la
poblacién fue de 108 personas, esta es una organizacion transnacional que pertenece al sector
petrolero, y por la situacién econdémica de Venezuela realizé una reduccién de personal
recientemente, eliminando una rama del negocio en su totalidad. La empresa prefirié mantener
su anonimato.

Para la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida (outplacement) la
poblacién fue de 18 personas, esta es una organizacidn transnacional que pertenece al sector
de consumo masivo, y por razones de disminucién de productividad decidieron recortar su
plantilla, y prefirieron que esta investigacion se mantuviera en confidencialidad, ya que van a
realizar préximamente mas reducciones de personal.

Es importante resaltar que la diferencia de sectores a las que pertenece las dos
empresas estudiadas se debié a la dificultad de encontrar organizaciones que aplicaran el

programa de desvinculacidn asistida.

5. Unidad de analisis
Para Herndndez et al., (1998) la unidad de andlisis se refiere a quienes van a ser
medidos durante la investigacion.
Para los efectos de esta investigacion, estuvo constituida por los trabajadores que

permanecen en las dos empresas seleccionadas (sobrevivientes), posterior a un proceso de
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reduccién de personal, aplicando una de ellas el programa de desvinculacién asistida

(outplacement) y otra empresa que no lo aplicé.

6. Muestra
Es un subgrupo de la poblacion. El tipo de muestreo que se utilizd es probabilistico,
aleatorio simple; ya que cada unidad de la poblacién tuvo la misma probabilidad de ser
seleccionado.
Se utiliz6 para seleccionar la muestra la formula de Sierra-Bravo (1991) para

poblaciones finitas inferiores o iguales a 100.000 sujetos:

ZZ-N-p-q
e (N-1)+Z*p-q

n=

Donde:
n = Muestra
z = Nivel de confianza (1,95)
p = Probabilidad de éxito (0,50)
q = Probabilidad de fracaso (0,50)
N = Universo poblacional (108 personas)

e = Error muestral (0,08)

En la empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida, con una poblacion de
108 personas, arrojé como muestra el siguiente resultado:

e 1,96% -108-0,5-0,5
0,08*-107+1,96*-0,5-0,5

= 63.045919 individuos

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida, con una poblacién
de 18individuos, la muestra va a ser la totalidad de la poblacién, por ser un nimero pequefio

de personas.
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7. Variables de estudio
1.1 Compromiso Organizacional de los trabajadores que permanecen en la
organizacion después de un proceso de reduccién de personal, con la aplicacién del
programa de desvinculacion asistida, y otra empresa en la que éste no se aplico.
*+ Definicién conceptual: Estado psicoldgico que caracteriza la relaciéon
entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a
la decisiéon de continuar en la misma o dejarla; posterior a un proceso de
reduccién de los recursos, recibiendo o no la asesoria, apoyo, orientacién y
capacitacion que le permiten al trabajador disminuir la incidencia negativa sobre
la moral laboral y desgaste de la productividad de los trabajadores que
permanecen en la empresa.
Allen y Meyer (1991) establecen dimensiones para el compromiso
organizacional, y son las siguientes:

- El componente afectivo, que es la unién emocional del
trabajador hacia la organizacion. Se refiere al involucramiento, satisfaccién
y lealtad hacia una profesiéon, por haberle permitido desarrollar sus
capacidades y encontrar su realizacion.

- Un componente de continuidad que se refiere al compromiso
basado en el costo que el empleado asocia con su partida de la
organizacion, es decir, abandonar la profesion representaria altos costos
econdmicos y sociales; y

- Un componente normativo que se refiere a los sentimientos del
empleado hacia las obligaciones de permanecer en la organizacion, es el
sentido de obligacién moral por permanecer en la profesion, al percibir que
realmente la profesion brinda beneficios tanto personales como sociales.

¢ Definicién operacional: Opinién de un grupo de sobrevivientes a un
proceso de reduccidn de personal, en cuanto a su tipo de compromiso con una
organizacion que aplicé un programa de desvinculacién asistida y otra en la que

éste no se aplico.
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8. Instrumento de recoleccion de datos
El tipo de instrumento utilizado para la recoleccion de la informacién en los
trabajadores de las empresas fue el cuestionario de Allen y Meyer (1997), conocido como
Organizacional Commitment Questionnarie/ Cuestionario de Compromiso Organizacional
(OCQ). Todos los reactivos se responden en una escala tipo Likert, con ponderaciones desde
uno (1) totalmente en desacuerdo, hasta cinco (5) totalmente de acuerdo; en donde a mayor

puntuacién, mayor percepcion del factor.

Tabla 1.- Significado de los valores de la escala

Respuesta del individuo Significado
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Indiferente
4 De acuerdo
5 Totalmente de acuerdo

El cuestionario que fue aplicado en las empresas consta de dos partes. La primera parte
presenta los datos sociodemograficos, como sexo, edad, afios de servicio en la organizacion y
nivel académico. La segunda parte del cuestionario, que es el elaborado por Allen y Meyer
(1997), pretendié medir el compromiso organizacional de la muestra de empleados de dos
empresas. Este cuestionario consta de 18 reactivos, positivos y negativos, que precisan las tres
dimensiones del compromiso organizacional (afectivo, normativo, de continuidad), todo esto
con la finalidad de medir el compromiso de los empleados hacia la profesion (Allen y Meyer,

1993)
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Tabla 2.- items que describen los componentes del compromiso

Componentes del Compromiso Item
Afectivo 5-8-10-12-13-15
Normativo 1-2-3-6-9-18
De continuidad 4-7-11-14-16-17

Mientras més de acuerdo estd el sujeto con la afirmacién, en el caso de los items
positivos, querrd decir que tiene una actitud favorable hacia la variable Compromiso
Organizacional. En caso contrario, en los items reversibles, si el individuo estd més de acuerdo
con el item, su actitud es mds desfavorable hacia dicha variable; por consiguiente se deberd
invertir la puntuacién de la respuesta.

Tabla 3.- Relacion entre respuesta del sujeto y su inversa en los reactivos negativos

Respuesta del sujeto Respuesta inversa

[, T S SO T NS I
—_— N W A~ W

Tabla 4.- Clasificacion de los reactivos

Reactivos positivos Reactivos negativos

1-3-4-6-7-9-10-11-12- 2-5-8-15
13-14-16-17-18

El instrumento de Allen y Meyer fue validado por sus autores, arrojando un coeficiente

de confiabilidad de 0,79. En Venezuela, especificamente en la Universidad Catdlica Andrés
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Bello, también ha sido validado, tal es el caso de las siguientes tesis de grado realizadas para

obtener el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales:

Tabla 5.- Validacion del instrumento de Allen y Meyer en estudios anteriores

Tamaiio de la | Alpha de
Autor Titulo muestra Cronbach

Las propiedades motivantes del puesto como
Aleman y Gonzalez (1997) predictoras del compromiso organizacional | 125 individuos 0,86
en una empresa del sector ferretero

Rico y Rodriguez (1998) Compromiso Ofgalnfadlonal y desempefio | 5 iydividuos | 0,802
apora

Relacién entre el compromiso organizacional
y la resistencia presente en los procesos de
cambio en los empleados de una empresa del
sector petrolero

Cabré y Mejias (1999) 20 individuos 0,8846

Compromiso organizacional en trabajadores

L 125 individuos 0,8622
accionistas

Contreras y Lujano (1999)

Naturaleza del compromiso organizacional y
el desempefio individual en trabajadores de
atencion al cliente del sector de
telecomunicaciones

Rodriguez y Villalobos (1999) 69 individuos 0,7288

Relacién entre compromiso organizacional y
la calidad de servicio en una empresa de
correspondencia y mensajeria del sector

privado

Garber, J. (2001) 40 individuos 0,7587

Relacion entre la congruencia de valores
Pestana y Vela (2003) individuales y valores organizacionales con | 113 individuos 0,709
el compromiso organizacional

Percepcién de inseguridad laboral y

Ponce y Vera (2003) compromiso organizacional

95 individuos 0,879

Compromiso organizacional de trabajadores
Matos y Moreno (2004) de empresas de trabajo temporal con la 120 individuos 0,8043
empresa usuaria

Para determinar la confiabilidad del instrumento fue aplicado a una muestra piloto,
conformada por un grupo de 13 trabajadores de la empresa que aplic6 el programa de
desvinculacioén asistida, arrojando un coeficiente de confiabilidad de 0,713. Este valor indica
que los resultados arrojados por el instrumento son confiables.

En la empresa que no aplic el programa de desvinculacién asistida también se obtuvo
el indice de confiabilidad, arrojando como resultado una confiabilidad de 0,827; lo que
también refleja que el instrumento es confiable.

Adicionalmente se aplicé un cuestionario disefiado con preguntas abiertas dirigido a

las personas adscritas a las unidades de Recursos Humanos involucradas en el proceso de
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reduccién de personal de ambas organizaciones, con la finalidad de determinar las razones por
las cuales decidieron aplicar o no el programa de desvinculacién asistida. (Ver Anexo #)

Para la empresa que aplicé el programa se utilizé un instrumento que estd compuesto
por ocho (8) preguntas abiertas, mientras que para la organizacién que no aplicé el programa
de desvinculacién asistida se le aplicé un cuestionario que consta de cinco (5) preguntas

abiertas.

9. Codificacion de las variables
Segun Sabino (1977), la finalidad de codificar las variables es la de agrupar
numéricamente los datos que se expresan de forma verbal, para poder luego, operar con ellos
como si se tratara simplemente de datos cuantitativos.
A continuacién se presenta la codificacion de cada una de las variables

sociodemogréficas:

Tabla 6..-Codificacion de la variable sexo

Sexo Codificacion
Masculino 1
Femenino 2

Tabla 7.- Codificacion de la variable edad para la empresa que aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Grupos de edad Codificacion
Desde 20 a 24 afios 1
Desde 25 a 29 afios 2
Desde 30 a 34 afios 3
Desde 35 a 39 afios 4

Desde 40 a 50 afios 5
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Tabla 8.- Codificacion de la variable edad para la empresa que no aplico el programa de

desvinculacion asistida

Grupos de edad Codificacion
Desde 21 a 23 afios 1
Desde 24 a 26 afios 2
Desde 27 a 29 afios 3
Desde 30 a 32 afios 4
Desde 33 a 36 afios 5

Se eligi6 esta codificacion con respecto a la edad ya que la muestra de la empresa que
no aplicé el programa de desvinculacién asistida es pequefia en comparacién con la otra
empresa, y al utilizar el mismo rango de edad que la empresa que aplicé el programa, la

cantidad de personas que lo integraron eran pocas, arrojando resultados pocos confiables.

Tabla 9.- Codificacion de la variable afios de servicio para la empresa que no aplico el programa

de desvinculacion asistida

Afios de servicio Codificacion
Desde 1 mes hasta menos de 5 afios 1
Desde 5 afios a menos de 10 afos 2
Desde 10 afios a 20 afios 3

Tabla 10.- Codificacion de la variable afios de servicio para la empresa que no aplicé el programa

de desvinculacion asistida

Afios de servicio Codificacion
Desde 1 mes hasta menos de 2 afios 1
Desde 2 afios hasta menos de 4 afios 2

Desde 4 afios hasta 7 afios 3
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En cuanto afios de servicio, se presentd el mismo caso que con la variable edad, por

tanto los rangos de cada empresa son diferentes.

Tabla 11.- Codificacion de la variable nivel de instruccion para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida

Nivel de instruccién Codificacion
Bachiller 1
Técnico Superior Universitario 2
Universitario 3
Universitario con Postgrado 4

Tabla 12.- Codificacion de la variable nivel de instruccion para la empresa que no aplico el

programa de desvinculacion asistida

Nivel de instruccion Codificacion
Bachiller 1
Técnico Superior Universitario 2

Universitario 3
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ANALISIS DE LOS DATOS

1. Descripcion de las variables demograficas

¢+ Sexo:

Tabla 13.- Distribucion segin sexo para la empresa que aplico el programa desvinculacion

asistida
Frecuencia Porcentaje
Hombres 35 56%
Mujeres 28 449
Total 63 100%

Como se puede apreciar en la tabla y en el grifico anterior, del total de la muestra
analizada en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida (outplacement), el
56% (35 personas) son hombres, y el 44% (28 personas), son mujeres. Esto revela que en la

muestra analizada predominan los hombres, como se muestra en el siguiente grafico.

Distribucion por Sexo en la empresa que aplicé el
programa de desvinculacién asistida

Mujeres
44%
Hombres
56%

Grafico 1.-Distribucién segin sexo para la empresa que aplicé el programa de desvinculaciéon

asistida
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Tabla 14.- Distribucion segun sexo para la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje
Masculino 14 78%
Femenino 4 22%
Total 18 100%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida, del total de la
muestra analizada, el 78% son hombres, y el 22% son mujeres. Esto indica que en la muestra

predominan los hombres, como se puede apreciar en el gréifico presentado a continuacion.

Compromiso General segtin Sexo en la empresa que no aplicé el
Programa de Desvinculacion Asistida

Femenino
22%

Masculino
78%

Grafico 2.- Distribucion segin sexo para la empresa que no aplico el programa de desvinculacion

asistida
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¢+ Grupos de Edad

Tabla 15.- Distribucion segin grupo de edad para la empresa que aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje
Desde 20 afios a 24 afios 11 17%
Desde 25 afios a 29 afios 19 30%
Desde 30 afios a 34 afios 19 30%
Desde 35 afios a 39 afios 6 10%
Desde 40 afios a 50 afios 8 13%
Total 63 100%

En relacion a la edad, la muestra analizada en la empresa que aplicé el programa de
desvinculacion asistida esta dividida en grupos por edad, el primer grupo de personas entre 20
y 24 afios representa el 17% de la muestra, el segundo grupo de personas entre 25 y 29 afios
representa el 30% de la muestra, el tercer grupo de personas entre 30 y 34 afios representa
también el 30% de la muestra, el 10% estd conformado por personas de 35 a 39 afios, y el
ultimo grupo estd integrado por personas entre 40 y 50 afios y representa el 13% de la muestra.
Todo lo anterior demuestra que en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién
asistida predominan los empleados entre 25 a 35 afos de edad, como se puede apreciar en la

gréfica presentada a continuacion.

Distribucién por grupos de edad para la empresa que
aplicé el programa de desvinculacién asistida

Desde 40 afios
a 50 afios Desde 20 afios
13% a 24 afios

Desde 35 afios
a 39 afios
10%

17%

Desde 30 afios
a 34 afios
30%

Desde 25 afios
a 29 afios
30%

Grafico 3.- Distribucion segin grupo de edad para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida
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Tabla 16.- Distribucion segin grupo de edad para la empresa no aplicé el programa de
desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje

Desde 21 a 23 afios 5 27%
Desde 24 afios a 26 afios 5 28%
Desde 27 afios a 29 afios 3 17%
Desde 30 afios a 32 afios 3 17%
Desde 33 a 36 afos 2 11%
Total 18 100%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida, el 27% de la
muestra tiene entre de 21 afios y 23 afos, el 28% tiene 24 afios y 26 afios, el 17% de la
muestra tiene 27 afios a 29 afios, el mismo porcentaje para la muestra de 30 afos 0 méas y 32

afios, y 11% para 33 afios a 36 afios.

Distribucion por grupos de edad para la empresa que
no aplico el programa de desvinculacion asistida

Desde 33 a 36
afios Desde 21 a 23
D/ ~
Desde 30 afios 1% anos
a 32 aiios 27%
17%
Desde 27 aiios
Desde 24 aiios
a 29 aiios N
17% a 26 afios
28%

Grafico 4.- Distribucion segin grupo de edad para la empresa que no aplico el programa de

desvinculacion asistida



Cavassi Gomez & Herrera Llovera, 2005 84

¢+ Afos de servicio

Tabla 17.- Distribucion segun aiios de servicio para la empresa que aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje
Desde 1 mes hasta menos de 5 Afios 38 60%
Desde 5 Afios hasta menos de 10 afios 22 35%
Desde 10 afios a 20 Afios 3 5%
Total 63 100%

De la muestra analizada en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién
asistida, el 60% tiene mas de un mes y menos de 5 afios de servicio en la organizacion, el 35%

tienen entre 5 anos y menos de 10 afios, y el 5% tiene entre 10 afios y 20 afios de servicio en

la organizacion.

Distribucién por Afios de Servicio para la empresa que
aplicé el programa de desvinculacién asistida

De 10 a 20
Aiios
5%

Des A . Desde 1 mes
e 5 Afios a 10 hasta 5 Afios
afios 60%

35%

Grafico 5.- Distribuciéon segin afios de servicio para empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida
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Tabla 18.- Distribucion segin afios de servicio en la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje
Desde mas de 1 mes hasta menos de 2 afios 6 33%
Desde 2 afios hasta menos de 4 afios 4 22%
Desde 4 afios hasta 7 afios 8 45%
Total 18 100%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida, el 33% de la
muestra tiene mds de 1 mes y menos de 2 afos en la organizacion, el 22% tiene desde 2 afios

hasta menos de 4 afios, y el 45% de la muestra tiene entre 4 afios y 7 afios de servicio en al

organizacion.

Distribucion por afios de servicio en la empresa que no
aplico el programa de desvinculacién asistida

Desde mas de 1

mes hasta
menos de 2
afios
Desde 4 aiios 33%
hasta
7 afios
45%

Desde 2 aiios
hasta menos de
4 afios
22%

Grafico 6.- Distribucion segin aiios de servicio para la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida
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¢

Nivel de instruccion

Tabla 19.- Distribucion seguin nivel de instruccion para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida

Frecuencia Porcentaje
Bachiller 17 27%
Técnico Superior 8 13%
Universitaria 32 50%
Universitaria con Postgrado 6 10%
Total 63 100%

Con respecto al nivel de instruccién, de la muestra obtenida en la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida, el 27% son bachilleres, el 13% son Técnico superiores,

el 50% tienen educacion universitaria, y el resto 10%, tienen alguna especialidad.

Distribucién por nivel de instruccion para la empresa que
aplico el programa de desvinculacién asistida

Universitaria
con Postgrado
10%
Universitaria Bachiller
50% 27%

TSU
13%

Grafico 7.- Distribuciéon segin nivel de instruccion para la empresa que aplico el

desvinculacion asistida

programa de
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Tabla 20.- Distribucion segiin nivel de instruccién para la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacién asistida

Frecuencia  Porcentaje

Bachiller 2 11%
Técnico Universitario 11 61%
Universitario 5 28%
Total 18 100%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida, el 11% de la
muestra son bachilleres, el 61% son Técnico superiores, y el 28% de la muestra tienen

educacién universitaria.

Distribucion por nivel académico para la empresa que
no aplico el programa de desvinculacion asistida

. Bachiller
Universitario 1%

28%

TSU
61%

Grifico 8.- Distribucion segin nivel de instruccién para la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

2. Analisis descriptivo del compromiso organizacional
Para el anélisis de los resultados del compromiso organizacional en estas dos empresas
se propone una escala con tres niveles de intensidad: compromiso bajo, compromiso medio y
compromiso alto. La metodologia utilizada fue la siguiente:
Las respuestas del cuestionario de compromiso organizacional estaban conformadas
por una escala de Likert, con cinco (5) opciones de respuestas, donde uno (1) es fuertemente
en desacuerdo, y cinco (5) es fuertemente de acuerdo. La opcién nimero uno se entendid

como un nivel minimo de compromiso, y la opcién nimero cinco como un maximo nivel de
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compromiso, por ello se determind que la méxima diferencia posible entre las opciones es 4
(5 — 1=4). Esta diferencia se dividi6 entre tres (3) para obtener los niveles de intensidad y sus
rangos quedaron conformados de la manera siguiente:

¢ Nivel de Compromiso bajo: desde 1 hasta 2,33

¢ Nivel de Compromiso medio: desde 2,34 hasta 3,67

¢ Nivel de Compromiso alto: desde 3,68 hasta 5

Compromiso bajo: indica una actitud desfavorable hacia la organizacién debido a que el

individuo no se siente identificado con la misma, lo cual conlleva a que no desee realmente
mantenerse en ella. Tampoco percibe costos importantes asociados a su renuncia y no siente
obligacion moral de permanecer alli. (Contreras y Lujano, 1999)

Compromiso medio o mediano: refleja una actitud favorable hacia la organizacién porque la

persona siente que estd identificado con la misma, y por lo tanto desea mantenerse en ella. El
individuo reconoce que hay ciertos costos asociados con su renuncia y siente alguna

obligacién moral de continuar trabajando alli. (Contreras y Lujano, 1999)

Compromiso alto: indica una actitud muy favorable hacia la organizacién, pues el individuo
siente una gran identificacion emocional hacia ella y quiere continuar trabajando alli.
Reconoce y acepta que existen costos importantes asociados a su renuncia y moralmente
también se siente obligado a permanecer en la organizacién. (Contreras y Lujano, 1999)

A continuacidn se presenta la estadistica descriptiva del compromiso y cada uno de sus

componentes en cada organizacion estudiada.
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Tabla 21.- Estadistica descriptiva del compromiso de la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida

Coeficiente
Desviacion de
N Minimo Maximo Media Estandar Variacion

Compromiso

Organizacional 63 1 5 3,2495 1,1855 36,48%
Compromiso

Afectivo 63 1 5 3,4338 1,1175 32,54%
Compromiso

Normativo 63 1 5 3,283 1,1864 36,13%
Compromiso

Continuo 63 1 5 3,0317 1,2183 40,18%

Como se puede apreciar en la tabla precedente, los empleados de la empresa que aplicd
el programa de desvinculacién asistida (outplacement) tienen un nivel de compromiso
promedio de 3,2495 el cual se ubica dentro del rango de Compromiso medio. Los tres
componentes del compromiso presentan niveles promedios similares, pero el componente que
tiene mayor promedio es el Afectivo, seguido por el componente normativo y, por dltimo el de
continuidad. Los datos mds homogéneos los presenta el componente afectivo, con un

coeficiente de variacién de 32,54 %.

Componetes del compromiso organizacional segun Allen y Meyer
para la empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida

Promedio de compromiso
»
7
L

2,0 \ \
Compromiso Afectivo Compromiso Normativo Compromiso Continuo

Componentes del compromiso

Grafico 9.- Componentes del Compromiso Organizacional segin Allen y Meyer para la empresa

que aplicé el programa de desvinculacion asistida
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Tabla 22.-Estadistica descriptiva de compromiso de la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

Coeficiente
Desviacion de
N Minimo Maximo Media Estandar Variacion

Compromiso 18 1 5 2,7006 1,0788 39,94%
Compromiso

Afectivo 18 1 5 2,7407 1,0622 38,75%
Compromiso

Normativo 18 1 5 2,537 1,0973 43.,25%
Compromiso

Continuo 18 1 5 2,824 1,0662 37,75%

En al empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida, el compromiso de
los empleados estd ubicado dentro del rango de Compromiso Medio. En cuanto a los
componentes del compromiso, el que tiene mayor promedio es el Componente Continuo,
seguido por el Componente Afectivo, y por tltimo el Componente Normativo. El coeficiente

de variacién mds bajo es de 37,75%, en el componente Continuo.

Componentes del compromiso organizacional segin
Allen y Meyer para la empresa que no aplico el
programa de desvinculacién asistida

5,0
4,5
4,0 4
3,5
3,0 1

251 ] - -

Componente Componente Componente de
Afectivo Normativo Continuidad

Promedio de
compromiso

Componentes del compromiso

Grifico 10.- Componentes del Compromiso organizacional segiin Allen Y Meyer para la empresa

que no aplico el programa de desvinculacion asistida
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2.1 Analisis del compromiso organizacional segin las variables

demogrificas

¢+ Sexo

Tabla 23.- Estadistica descriptiva del compromiso segtin sexo para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida

Sexo Valor
Masculino Media 3,2495
Desviacion Estandar 1,1911
Coeficiente de Variacion 36,64%
Compromiso
Organizacional Femenino Media 3,2561

Desviacion Estandar 1,1873
Coeficiente de Variacidn 36,48%

En la tabla 23 se puede apreciar que los hombres y las mujeres en la empresa que
aplicé el programa de desvinculacion asistida tienen un nivel de compromiso muy similar,
ambos estdn dentro de la categoria Compromiso medio. En cuanto a la dispersion relativa los
niveles de las mujeres son mds homogéneos con un 36,48% de coeficiente de variacion,

mientras que la de los hombres es de 36,64%.

Compromiso organizacional segiin sexo para la empresa
que aplicé el programa de desvinculacion asistida

Promedio de Compromiso
DD W W N SN |
W
‘

Masculino Femenino

Sexo

Grifico 11.- Compromiso organizacional segin sexo para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida
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Tabla 24-Estadistica descriptiva del compromiso segiin sexo para la empresa que no aplico el

programa de desvinculacion asistida

Sexo Valor

Masculino Media 2,7006

Desviacion estandar 1,0788
Coeficiente de
variacion 39,94%

Compromiso
Organizacional
Femenino Media 2,7738
Desviacion estandar 1,0934
Coeficiente de
variacion 39,42%

La empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida los hombres y las
mujeres tienen compromiso promedio similar, ambos se encuentran en el nivel de
Compromiso medio, como se puede apreciar en el grafico posterior. Ademads, los datos de las
mujeres son mas homogéneos, como lo muestra el coeficiente de variacion presentado en la

tabla 23.

Compromiso organizacional segun sexo para la
empresa que no aplicé el programa de
desvinculacién asistida

5,0
4,5
4,0 1
3,5 1
3,0 1

2,5 4 - -
2,0

Hombres Mujeres

Promedio del
compromiso

Sexo

Grifico 12.- Compromiso Organizacional segiin sexo para la empresa que no aplicé el programa

de desvinculacion asistida
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¢+ Segtn grupo de edad

Tabla 25.-Estadistica descriptiva del compromiso segin grupo de edad para la empresa que aplico

el programa de desvinculacion asistida

Grupo de Edad

Valor

Compromiso
Organizacional

Desde 20 a 24 afios

Desde 25 a 29 afios

Desde 30 a 34 afios

Desde 35 a 39 afios

Desde 40 hasta 50 afios

Media
Desviacion Estandar
Coeficiente de Variacion

Media
Desviacion Estandar
Coeficiente de Variacion

Media
Desviacion Estandar
Coeficiente de Variacion

Media
Desviacion Estandar
Coeficiente de Variacion

Media

Desviacion Estandar
Coeficiente de Variacion

3,3039
1,17601
35,59%

3,3083
1,171
35,39%

3,2513
1,1889
36,56%

3,2441
1,1857
36,55%

3,2582

1,1969
36,73%

Los valores de compromiso promedio para todos los grupos de edad en la empresa que

aplicé el programa de desvinculacion asistida son relativamente parecidos. Todos los grupos

de edades entran dentro de la categoria Compromiso medio. El mayor es para los que tienen

desde 25 afios hasta 29 afios, pero es bastante similar al grupo que comprende desde 20 hasta

24 afos; es por ello que se puede interpretar que los grupos mds jovenes estdn mas

comprometidos con la organizacién. El grupo que tiene niveles de compromiso maés

homogéneo es el que va desde 25 afios hasta 29 afios, con un coeficiente de variacion de

35,39%.
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Grafico 13.- Compromiso organizacional segin grupo de edades para la empresa que aplicé el

programa de desvinculacién asistida

Tabla 26.-Estadistica descriptiva del compromiso segiin grupo edad para la empresa que no

aplicé el programa de desvinculacion asistida

Grupos de Edad Valor

Desde 21 a 23 afios Media 2,76388

Desviacion estandar 1,07607

Coeficiente de variacion 38,93%

Desde 24 a 26 afios Media 2,7629

Desviacion estandar 1,0886

Coeficiente de variacion 39,40%

Compromiso

Organizacional Desde 27 afios a 29 afos Media 2,7
Desviacion estandar 1,1131

Coeficiente de variacién 41,22%

Desde 30 afios a 32 afios Media 2,829

Desviacion estandar 1,0906

Coeficiente de variacion 38,55%

Desde 33 afios a 36 afios Media 3,1481

Desviacion estandar 0,9597

Coeficiente de variacion 30,48%
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En la empresa que no aplic6 el programa de desvinculacién asistida, los diferentes
grupos de edades se ubican dentro de la categoria de Compromiso Medio, siendo el valor de
compromiso mds alto el del grupo que tiene desde 33 hasta 36 afios, con un promedio de
3,1481; seguido por el grupo con edades comprendidas entre 30 afios y 32 afios, con una
media de 2,829. En cuanto al coeficiente de variacion, es menor en el grupo desde 33 afios

hasta 36 afios, siendo de un 30,48%.

Compromiso organizacional segin grupo de edad
para la empresa que no aplico el programa de
desvinculacién asistida

3,5

Sl mom i
2,0 4 T

21-23 24-26 27-29 30-32 33-36

Promedio del
compromiso

Grupo de edad

Grifico 14.- Compromiso organizacional segin grupo de edad para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacién asistida
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+ Segin Nivel de instruccién

Tabla 27.-Estadistica descriptiva del compromiso segtn el nivel de instruccién para la empresa

que aplicé el programa de desvinculacion asistida

Nivel de Instruccion Valor
Bachiller Media 3,2664
Desviacion Estandar 1,17502
Coeficiente de Variacion 35,97%
Técnico Superior Media 3,2916
Desviacion Estandar 1,1764
Coeficiente de Variacidn 35,74%
Universitario Media 3,2517
Desviacion Estandar 1,1897
Coeficiente de Variacion 36,58%
Universitario con Postgrado Media 3,2491
Desviacion Estandar 1,1858
Coeficiente de Variacion 36,49%

Como se puede observar en la tabla 27 y en el gréfico siguiente, en la empresa que
aplicé el programa de desvinculacion asistida los niveles de compromiso son muy parecidos
para cada uno de los niveles de instruccién, ubicindose en dentro del rango de Compromiso
Medio. El nivel de compromiso mds alto fue para los técnicos superior, con una media de
3,29; seguidos por los bachilleres con una media de 3,2664. Los datos son mds homogéneos en

la muestra con nivel de instruccion universitario, con un coeficiente de variacion de 35,74 %.
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Compromiso organizacional segiin nivel de instruccion para la
empresa que aplico el programa de desvinculacién asistida
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Nivel de Instrucciéon

Universitario
con Postgrado

Grifico 15.- Compromiso organizacional segin nivel de instruccion para la empresa que aplico el

programa de desvinculacién asistida

Tabla 28.- Estadistica descriptiva del compromiso segtn el nivel de instruccion para la empresa

que no aplico el programa de desvinculacion asistida

Nivel de
Instruccion Valor
Bachiller Media 2,70138
Desviacion estandar 1,0382
Coeficiente de variacion 38,43%

Compromiso

Organizacional Técnico Superior Media 2,7156
Desviacion estandar 1,0716
Coeficiente de variacion 39,46%
Universitario Media 2,8024
Desviacion estandar 1,1412
Coeficiente de variacion 40,72%

En la empresa que no aplic6 el programa de desvinculacién asistida los niveles de

compromiso son bastante similares en los tres grupos de instruccién, el cual se encuentra

dentro del rango de Compromiso medio. El que posee mayor promedio de compromiso es el

nivel de instruccidn universitario. La muestra de bachilleres present6 el menor coeficiente de

variacion, con un 38,43 %.
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Compromiso organizacional segun nivel de
instruccion para la empresa que no aplico el
programa de desvinculacion asistida
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Grifico 16.- Compromiso organizacional segin nivel de instruccién para la empresa que no aplico

el programa de desvinculacion asistida

¢+ Afos de servicio

Tabla 29.-Estadistica descriptiva del compromiso segin los afios de servicio para la empresa que

aplico el programa de desvinculacion asistida

Aiios de Servicio Valor
Desde 1 mes hasta menos de 5 afnos Media 3,2495
Desviacion Estandar 1,1855

Coeficiente de
Variacion 36,48%

Compromiso

Organizacional Desde 5 afios hasta menos de 10 Afios  Media 3,2505
Desviacion Estandar 1,2015

Coeficiente de
Variacién 36,96%
Desde 10 afios hasta 20 afios Media 3,2582
Desviacion Estandar 1,1969

Coeficiente de
Variacion 36,73%

En la tabla 29, se puede evidenciar que el compromiso entre los tres grupos por afios

de servicio es muy similar, siendo el mds alto el desde 10 afios hasta 20 afios de servicio, con
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un promedio de 3,2582. Con respecto al coeficiente de variacion, el grupo mas homogéneo fue

el desde 5 anos hasta menos de 10 afios, con un 36,48%

Compromiso organizacional segiin afios de servicio para la
empresa que aplico el programa de desvinculacién asistida

Promedio del Compromiso

2,0 . .
Desde un mes hasta Desde 5 afios hasta Desde 10 afos hasta
menos de 5 afios menos de 10 afos 20 anos

Afios de Servicio

Grifico 17.- Compromiso organizacional segin aiios de servicio para la empresa que aplicé el

programa de desvinculacién asistida

Tabla 30.- Estadistica descriptiva del compromiso segin los afios de servicio para la empresa que

no aplicé el programa de desvinculacién asistida

Aiios de Servicio Valor

Desde 1 mes hasta menos de 2 afios  Media 2,743

Desviacion estandar 1,0963

Coeficiente de variacion 39,96%

Compromiso

Organizacional Desde 2 afos hasta menos de 4 anos Media 2,7569
Desviacion estandar 1,0706

Coeficiente de variacién 38,83%

Desde 4 afios hasta menos de 7 aflos Media 2,7738

Desviacion estandar 1,0934

Coeficiente de variacién 39,42%

En la empresa que no aplic6 el programa de desvinculacién asistida, los niveles de

compromiso son bastante cercanos, siendo el mds alto el que comprende desde 4 afios hasta
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menos de 7 afios de servicio en al empresa, seguido por la muestra ubicada entre 2 afios y

menos de 4 afios de servicio.

El grupo méds homogéneo fue el que va desde 2 afios hasta menos de 4 afios, con un

38,83% de coeficiente e variacion, tal como aparece en la tabla anterior.

Compromiso organizacional segun aiios de
servicio para la empresa que no aplico el
programa de desvinculacion asistida
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Aiios de Servicio

Grifico 18.- Compromiso organizacional segin aiios de servicio para la empresa que no aplicé el

Programa de Desvinculacion Asistida

Compromiso afectivo

¢+ Compromiso afectivo segtlin sexo

Tabla 31.-Estadistica Descriptiva del compromiso afectivo segiin sexo para la empresa que aplico

el programa de desvinculacién asistida

Sexo Valor
Masculino Media 3,4381
Desviacion Estandar 1,125

Coeficiente de
Variacion 32,72%

Compromiso

Afectivo Femenino Media 3,4277
Desviacion Estandar 1,1321

Coeficiente de
Variacion 33,02%
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En la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida, los promedios de
compromiso afectivo son muy similares, siendo ligeramente mayor el de los hombres. El

coeficiente de variacion es menor en los hombres, con un 32,72%

Componente afectivo segiin sexo para la empresa que
aplico el programa de desvinculacién asistida
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Grafico 19.- Compromiso afectivo segiin sexo para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida

Tabla 32.- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segiin sexo para la empresa que no

aplico el programa de desvinculacién asistida

Sexo Valor
Masculino Media 2,7407
Desviacion Estandar 1,0622

Coeficiente de
Variacion 38,75%

Compromiso

Afectivo Femenino Media 2,8214
Desviacion Estandar 1,0546

Coeficiente de
Variacion 37,38%

En la empresa que no aplic6 el programa de desvinculacion asistida, los promedios de
compromiso son muy similares, siendo el promedio de las mujeres mayor al de los hombres.
En cuanto al coeficiente de variacién, como se puede observar en la tabla anterior, los datos

son mas homogéneos en las mujeres.
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Compromiso afectivo segiin sexo para la empresa
que no aplicé el programa de desvinculacién

asistida
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Grifico 20.- Compromiso afectivo segin sexo para la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

¢+ Segin Grupo de Edad

Tabla 33.- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segin grupo de edad para la empresa

que aplicé el programa de desvinculacion asistida

Grupo de edad Valor

Desde 20 a 24 afios Media 3,5816

Desviacion Estandar 1,0377

Coeficiente de Variacién 28,97%

Desde 25 a 29 afios Media 3,6122

Desviacion Estandar 1,0182

Coeficiente de Variacién 28,18%

Compromiso Desde 30 a 34 afios Media 3,4344
Afectivo Desviacion Estandar 1,1249
Coeficiente de Variacién 32,75%

Desde 35 a 39 afios Media 3,3992

Desviacion Estandar 1,1295

Coeficiente de Variacion 33,22%

Desde 40 afios a 50 afos Media 3,4298

Desviacion Estandar 3,3765

Coeficiente de Variacion 98,44%
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En la tabla precedente, se puede evidenciar, que en la empresa que aplicé el programa
de desvinculacién asistida el nivel de compromiso afectivo mds alto es del grupo que tiene
desde 25 afios hasta 29 afios, con un promedio de 3,6122; seguidos por el grupo desde 20 afios
hasta 24 afios. A su vez, los valores mds homogéneos son los del grupo desde 20 hasta 24

afios, siendo el coeficiente de variacién 28,97%

Compromiso afectivo segiin grupo de edad para la empresa que
aplico el programa de desvinculaciéon asistida

Promedio del compromiso
“w
™’
L

20-24 25-29 30-34 35-39 40-50
Grupo de Edad

Grifico 21.- Compromiso afectivo segiin grupo de edad para la empresa que aplico el programa

de desvinculacion asistida
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Tabla 34- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segiin grupo de edad para la empresa

que no aplico el programa de desvinculacion asistida

Grupo de Edad Valor
Desde 21 a 23 afios Media 2,8333
Desviacion
Estandar 1,0747
Coeficiente de
Variacion 37,93%
Desde 24 a 26 afios Media 2,8
Desviacion
Estandar 1,0515
Coeficiente de
Variacion 37,55%
Compromiso Desde 27 a 29 afios Media 2,6667
Desviacion
Afectivo Estandar 1,0523
Coeficiente de
Variacion 39,46%
Desde 30 a 32 afios Media 2,9103
Desviacion
Estandar 1,0343
Coeficiente de
Variacién 35,54%
Desde 33 afios a 36 afios Media 3,2778
Desviacion
Estandar 0,8948
Coeficiente de
Variacion 27,30%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida se puede observar
que el compromiso afectivo es mds alto en la muestra de personas que tiene entre 33 afios
hasta 36 afos, seguidos por el grupo de edad desde 30 afios hasta 32 afos. Asi mismo, se
puede apreciar que el coeficiente de variacién también es menor en el grupo de edad entre 33

afios y 36 anos, con un 27,30%.
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Compromiso afectivo segun grupo de edad para
la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacion asistida
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Grafico 22.- Compromiso afectivo segiin grupo de edad para la empresa que no aplicé programa

de desvinculacion asistida

¢+ Nivel de instruccion

Tabla 35.- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segiin nivel de instruccion para la

empresa que aplico el programa de desvinculacion asistida

Nivel Académico Valor

Bachiller Media 3,4388

Desviacion Estandar 1,1183

Coeficiente de Variacion 32,52%

Técnico Superior Media 3,5938

Desviacion Estandar 1,0317

Coeficiente de Variacidon 28,71%

Compromiso Universitario Media 3,4435
Afectivo Desviacion Estandar 1,1205
Coeficiente de Variacion 32,54%

Universitario con

Postgrado Media 3,3939
Desviacion Estandar 1,1158
Coeficiente de Variacion 32,88%

Como se puede observar en la tabla 35, el grupo que tiene mayor promedio de

compromiso afectivo son los Técnico Superiores, el que menor nivel presenta de compromiso
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afectivo son los Universitarios con Postgrado. El grupo que presenta los datos mads

homogéneos son los técnicos superior.

Compromiso afectivo segiin el nivel de instruccion para la
empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida
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ivel de Instruccién

Grafico 23.- Compromiso afectivo segin el nivel de instruccion para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida

Tabla 36.- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segiin nivel de instrucciéon para la

empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida

Nivel de
Instruccion Valor
Bachiller Media 2,8333
Desviacion Estandar 1,0785
Coeficiente de Variacidon 38,06%
Compromiso Técnico Superior Media 2,7451
Afectivo Desviacion Estandar 1,0406
Coeficiente de Variacion 37.91%
Universitario Media 2,8148
Desviacion Estandar 1,0829
Coeficiente de Variacién 38,47%

El compromiso afectivo segun el nivel de instruccion en la empresa que no aplicé el
programa de desvinculacién asistida es muy similar entre los diferentes rangos, presentando el
mayor promedio los bachilleres. En cuanto al coeficiente de variacion, el grupo que presenta

menor valor son los técnicos superiores, con un 37,91%.



Cavassi Gomez & Herrera Llovera, 2005 107

Compromiso afectivo segiin nivel de instruccién para
la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacién asistida
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Grifico 24.- Compromiso afectivo segiun nivel de instruccion para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacion asistida

¢+ Afos de Servicio

Tabla 37- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segin los afios de servicio para la

empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida

Nivel de Instruccion Valor
Desde 1 mes hasta menos de 5 afios Media 3,4339
Desviacion Estandar 1,1176
Coeficiente de Variacion 32,55%
Compromiso
Afectivo Desde 5 hasta menos de 10 afios Media 3,4242
Desviacion Estandar 1,1599
Coeficiente de Variacién 33,87%
Desde 10 hasta 20 afios Media 3,4298
Desviacion Estandar 1,1536
Coeficiente de Variacién 33,63%

En la tabla 37 se aprecia que los niveles de promedios de compromiso afectivo segtin
los afios de servicio son muy similares entre si. Se observa que en la empresa que aplicé el
programa de desvinculacion asistida, el promedio mds alto lo presentan las personas que

tienen mds de 1 mes de servicio y menos de 5 afios en la organizacion. Los valores mas
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homogéneos se encuentran en el grupo comprendido desde 1 mes hasta menos de 5 afos de

Servicio.

Compromiso afectivo segiin afios de servicio para la empresa
que aplic6 el programa de desvinculacién asistida
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Grifico 25.- Compromiso afectivo segun afios de servicio para la empresa que aplico el programa

de desvinculacion asistida

Tabla 38.- Estadistica descriptiva del compromiso afectivo segiin afios de servicio para la empresa

que no aplicé el programa de desvinculacion asistida

Aiios de Servicio Valor

Desde 1 mes hasta menos de 2 afios Media 2,7917

Desviacion Estandar 1,0752

Coeficiente de Variacién 38,52%

Compromiso Desde 2 hasta menos de 4 afios Media 2,8125
Afectivo Desviacion Estandar 1,0292
Coeficiente de Variacién 36,59%

Desde 4 hasta menos de 7 afios Media 2,8214

Desviacion Estandar 1,0547

Coeficiente de Variacién 37,38%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida, el nivel de

compromiso afectivo mds alto lo poseen las personas que tienen entre 4 afios y 7 afios de
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servicio en la empresa. El promedio mds bajo es el que va desde 1 mes hasta 2 afios de
servicio, con un promedio de 2,7917.
En cuanto al coeficiente de variacion, el grupo mds homogéneo es el que comprende

desde 2 afos hasta menos de 4 afios, como se puede apreciar en la tabla anterior.

Compromis o afectivo segin aiios de servicio parala
empresa que no aplico el programa de desvinculacion
asistida
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Griafico 26.- Compromiso afectivo segin afios de servicio para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacion asistida



Cavassi Gomez & Herrera Llovera, 2005 110

Compromiso normativo

¢ Segun el Sexo

Tabla 39.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segin sexo para la empresa que

aplicé el programa de desvinculacion de personal

Sexo Valor

Hombres Media 3,2769

Desviacion Estandar 1,1913

Compromiso Coeficiente de Variacion 36,35%

Normativo

Mujeres Media 3,2417

Desviacion Estandar 1,2161

Coeficiente de Variacion 37,51%

Como se aprecia en la tabla anterior, los niveles de compromiso normativo son muy
similares, siendo mds alto el de los hombres. Ademds los datos son mds homogéneos en los

hombres, con un coeficiente de variacién de 36,35%.

Compromiso normativo segin sexo para la empresa que
aplico el programa de desvinculaciéon asistida
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Grafico 27.- Compromiso normativo segin sexo para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida
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Tabla 40.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segiin sexo para la empresa que no

aplicé el programa de desvinculacion de personal

Sexo Valor

Masculino Media 2,537

Desviacion estandar 1,0974

Compromiso Normativo Coeficiente de variacion ~ 43,25%
Femenino Media 2,6667

Desviacion estandar 1,1336

Coeficiente de variacion 42.51%

Segun la tabla 40, se puede evidenciar que el nivel de compromiso normativo es mas
alto en las mujeres que en los hombres. El coeficiente de variacién es menor en las mujeres, es

decir, los datos son mds homogéneos en este grupo.

Compromiso normativo segin sexo para la empresa que no
aplicoé el programa de desvinculacion asistida
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Grafico 28.- Compromiso normativo segin sexo para la empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida.
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¢+ Segun Edad

Tabla 41.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segin grupo de edad para la

empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida de personal

Grupo de Edad Valor

Desde 20 a 24 afios Media 3,3039

Desviacion Estandar 1,1939

Coeficiente de Variacion 36,13%

Desde 25 a 29 afios Media 3,3061

Desviacion Estandar 1,195

Coeficiente de Variacidon 36,14%

Compromiso Desde 30 a 34 afos Media 3,2842
Normativo Desviacion Estandar 1,1895
Coeficiente de Variacidon 36,22%

Desde 35 a 39 afios Media 3,2752

Desviacion Estandar 1,1761

Coeficiente de Variacion 3591%

Desde 40 hasta 50 afios Media 3,2923

Desviacion Estandar 1,1849

Coeficiente de Variacion 35,98%

En la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida el nivel de
compromiso normativo es muy similar entre los grupos de edad. Segin la tabla anterior, el
grupo de edad con mayor promedio de compromiso normativo es el comprendido entre 25
afios hasta 29 afos de edad. El grupo de edad més homogéneo es el comprendido entre 35 y

39 afios, con un coeficiente de variacion de 35,91%
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Compromiso normativo segin grupo de edad para la
empresa que aplico el programa de desvinculacion
asistida
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Grafico 29.- Compromiso normativo segin grupo de edad para la empresa que aplicé el programa

de desvinculacion asistida

Tabla 42.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segin grupo de edad para la

empresa que no aplico el programa de desvinculacion de personal

Grupo de Edad Valor

Desde 21 a 23 afios Media 2,5972

Desviacion estandar 1,1341

Coeficiente de variacion 43,67%

Desde 24 a 26 afios Media 2,6444

Desviacion estandar 1,1149

Coeficiente de variacion 42,16%

Compromiso Desde 27 a 29 afios Media 2,55
Normativo Desviacion estandar 1,0644
Coeficiente de variacién 41,74%

Desde 30 a 32 afios Media 2,7179

Desviacion estandar 1,127

Coeficiente de variacion 41,46%

Desde 33 a 36 afios Media 3,0556

Desviacion estandar 0,9984

Coeficiente de variacion 32,67%
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En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida el compromiso
normativo es mds alto en el grupo de edad que comprende desde 33 hasta 36 afios. En cuanto
al coeficiente de variacidn, el mds bajo lo registra el mismo grupo de edad, siendo de un

32,67%.

Compromiso normativo segin grupo de edad para la
empresa que no aplico el programa de desvinculacion
asistida
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Grifico 30.- Compromiso normativo segin grupo de edad para la empresa que no aplico el

programa de desvinculacion asistida



Cavassi Gémez & Herrera Llovera, 2005 115

¢+ Segin Afios de Servicio

Tabla 43.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo seguin afios de servicio para la

empresa que aplico el programa de desvinculacion de personal

Aiios de Servicio Valor

Desde mas de 1 mes hasta menos de 5 afios Media 3,2831

Desviacion Estandar 1,1865

Coeficiente de Variacion 36,14%

Compromiso Desde 5 afios hasta menos de 10 afios Media 3,2727
Normativo Desviacion Estandar 1,1894
Coeficiente de Variacidon 36,34%

Desde 10 afios hasta 20 afios Media 3,2924

Desviacion Estandar 1,1849

Coeficiente de Variacion 35,99%

Como se puede evidenciar en la tabla anterior, el nivel de compromiso normativo es
mayor en los empleados de la muestra que tienen desde 10 afios hasta 20 afios de servicio, con
un promedio de 3,2924. El coeficiente de variaciéon mds bajo es de 35,99%, que lo poseen las

personas que tienen entre 10 afios y 20 afios de servicio en la empresa.

Compromiso normativo segiin afios de servicio para la empresa que
aplico el programa de desvinculacion asistida
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Grafico 31.- Compromiso normativo segiun afios de servicio para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida
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Tabla 44.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segiin afios de servicio para la

empresa que no aplicé el programa de desvinculacion de personal

Aiios de Servicio Valor

Desde 1 mes hasta menos de 2 afios  Media 2,5833

Desviacion estandar 1,1113

Coeficiente de variacién 43.01%

Compromiso Desde 2 afios hasta menos de 4 aflos Media 2,5882
Normativo Desviacion estandar 1,1022
Coeficiente de variacion 42,59%

Desde 4 afios hasta menos 7 afios Media 2,6667

Desviacion estandar 1,1492

Coeficiente de variacién 43.10%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién de personal, es mayor el
componente normativo en las personas que tienen entre 4 y 7 afios de servicio en la
organizacion. En cuanto al coeficiente de variacién es menor en el grupo conformado por los

individuos que tienen entre 2 afios y menos de 4 afios de servicio en la organizacion.

Compromiso normativo segun afios de servicio para
la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacién asistida
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Grifico 32.- Compromiso normativo segin afios de servicio para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacion asistida
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+ Nivel de instruccién
Tabla 45.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segiin nivel de instrucciéon para la

empresa que aplicé el programa de desvinculacion de personal

Nivel de Instruccion Valor

Bachiller Media 3,2959

Desviacion Estandar 1,1644

Coeficiente de Variacidn 35,33%

Técnico Superior Media 3,2847

Desviacion Estandar 1,1962

Compromiso Coeficiente de Variacion 36,42%

Normativo

Universitario Media 3,2823

Desviacion Estandar 1,19

Coeficiente de Variacion 36,26%

Universitario con Postgrado Media 3,2525

Desviacion Estandar 1,1823

Coeficiente de Variacidn 36,35%

Como se puede apreciar en la tabla previa, el componente normativo més alto
es el de los bachilleres, con un promedio de 3,29. Los resultados mds homogéneos se

presentan en el mismo grupo, con un coeficiente de variacion de 35,33%.

Compromiso normativo segiin nivel de instruccion para la empresa
que aplicé el programa de desvinculacion asistida
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Grifico 33.- Compromiso normativo segin nivel de instruccién para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida
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Tabla 46.- Estadistica descriptiva del compromiso normativo segiin nivel de instrucciéon para la

empresa que no aplico el programa de desvinculacién de personal

Afios de Servicio Valor

Bachiller Media 2,5208

Desviacion estandar 1,1483

Coeficiente de variacion 45,55%

Compromiso Técnico Superior Media 2,5882
Normativo Desviacion estandar 1,1022
Coeficiente de variacién 42.59%

Universitario Media 2,6667

Desviacion estandar 1,1492

Coeficiente de variacién 43,10%

Para la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida el
compromiso normativo es mds alto en las personas con educacién universitaria, con un

promedio de 2,6667.

Los datos mds homogéneos se registran en los Técnico Superiores, con un

coeficiente de variacién de 42,59%.

Compromiso normativo segin nivel de instruccion
para la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacion asistida
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Grifico 34.- Compromiso normativo segin nivel de instruccion para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacién asistida
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Componente de continuidad

¢+ Segutn Sexo

Tabla 47.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segin sexo para la empresa que

aplico el programa de desvinculacion de personal

Sexo Valor
Masculino Media 3,0376
Desviacion Estandar 1,2236
Coeficiente de Variacién 40,28%
Compromiso
Continuo Femenino Media 3,0472

Desviacion Estandar 1,2176
Coeficiente de Variacién 39,96%

Como se aprecia en la tabla 47, el promedio de compromiso de continuidad es mayor
en las mujeres que en los hombres. En cuanto al coeficiente de variacion, los datos mads

homogéneos lo presentaron las mujeres, con un 39,96%

Compromiso de continuidad segiin sexo para la empresa que
aplicé el programa de desvinculacion asistida
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Grifico 35.- Compromiso de continuidad segin sexo para la empresa que aplico el programa de

desvinculacion asistida
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Tabla 48.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segin sexo para la empresa que

no aplicé el programa de desvinculacién de personal

Sexo Valor

Hombres Media 2,8241

Desviacion Estandar 1,0663

Coeficiente de Variacién 37,76%

Compromiso

Continuo  Mujeres Media 2,8333
Desviacion Estandar 1,0958

Coeficiente de Variacién 38,68%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida el componente de
continuidad es mayor en las mujeres, con un promedio de 2,833. En cuanto al coeficiente de
variaciéon es menor en los hombres, por tanto se puede indicar que los datos son mads

homogéneos en este grupo.

Compromiso de continuidad segiin sexo para la empresa que no aplico el
programa de desvinculacién asistida
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Grafico 36.- Compromiso de continuidad segin sexo para la empresa que no aplicé el programa

de desvinculacion asistida
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¢+ Segin grupo de Edad

Tabla 49.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segiin grupo de edad para la

empresa que aplicé el programa de desvinculacion de personal

Grupo de Edad Valor

Desde 20 a 24 afios Media 3,0261

Desviacion Estandar 1,2251

Coeficiente de Variacidon 40,48%

Desde 24 a 29 afios Media 3,0068

Desviacion Estandar 1,2142

Coeficiente de Variacién 40,38%

Compromiso Desde 30 a 34 afios Media 3,0355
Continuo Desviacién Estandar 1,2192
Coeficiente de Variacion 40,16%

Desde 35 a 39 afios Media 3,0581

Desviacion Estandar 1,2289

Coeficiente de Variacion 40,18%

Desde 40 afios a 50 afios Media 3,0526

Desviacion Estandar 1,2242

Coeficiente de Variacidon 40,10%

Como se puede observar en la tabla anterior, el nivel de compromiso de continuidad es

mayor en el grupo de edad desde 35 afios hasta 39 afos., seguido por las personas ubicadas

entre 40 afos y 50 afios. En cuanto a la homogeneidad de los datos, es menor en el grupo de

edad desde 40 anos hasta 50 afios.
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Compromiso de continuidad segiin grupo de edad para la empresa que
aplico el programa de desvinculacién asistida

Promedio de Compromiso
W
W
‘

3
2’57 . .
2

20-24 25-29 30-34 35-39 40-50
Grupo de Edad

Grafico 37.- Compromiso de continuidad segin grupo de edad para la empresa que aplico el

programa de desvinculacién asistida

Tabla 50.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segin grupo de edad para la

empresa que no aplico el programa de desvinculacién de personal

Grupo de Edad Valor

Desde 21 a 23 afios Media 2,8611

Desviacion Estandar 1,0113

Coeficiente de Variacién 35,35%

Desde 24 a 26 afios Media 2,8444

Desviacion Estandar 1,1007

Coeficiente de Variacion 38,70%

Compromiso Desde 27 a 29 afios Media 2,8833
Continuo Desviacion Estandar 1,2086
Coeficiente de Variacidén 41,92%

Desde 30 a 32 afios Media 2,859

Desviacion Estandar 1,1134

Coeficiente de Variacién 38,94%

Desde 33 afios hasta 36 afios Media 3,1111

Desviacion Estandar 1,0226

Coeficiente de Variacion 32,87%
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En la empresa que no aplic6 el programa de desvinculacién asistida se puede apreciar
que el componente de continuidad es mayor en el grupo de edad desde 33 afios hasta 36 afios,

con un promedio de 3,1111

En cuanto al coeficiente de variacién es menor en dicho grupo, siendo de 32,87%.

Compromiso de continuidad seglin grupo de edad para
laempresa que no aplicod el program a de desvinculacidn
asistida
5,0
4,5
4,0
-:_',23’5 _
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23,0 -
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Zs®
2,0
21-23 24-26 27-29 30-32 33-36
Grupo de edad

Grafico 38.- Compromiso de continuidad segin grupo de edad para la empresa que no aplico el

programa de desvinculacién asistida
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¢+ Nivel de Instruccion

Tabla 51.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segiin nivel de instruccion para

la empresa que aplico el programa de desvinculacion de personal

Nivel de Instruccion Valor

Bachiller Media 3,0646

Desviacion Estandar 1,2139

Coeficiente de Variacion 39,61%

Técnico Superior Media 2,9965

Desviacion Estandar 1,2198

Compromiso Coeficiente de Variacion 40,71%

Continuo

Universitario Media 3,0296

Desviacion Estandar 1,2227

Coeficiente de Variacion 40,36%

Universitario con Postgrado Media 3,101

Desviacion Estandar 1,2381

Coeficiente de Variacion 39,93%

Después de analizar la tabla presentada se puede evidenciar que el compromiso de
continuidad es mayor en los empleados con un nivel de instruccién universitario con
postgrado, con un promedio de 3,101, seguidos por los empleados con un nivel de instruccién
bachiller.

Este ultimo grupo presenta los datos mds homogéneos de la muestra, con un

coeficiente de variacién de 39,61%.
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Compromiso de continuidad segiin nivel de instruccion para la empresa que
aplico el programa de desvinculacion asistida

Promedio de Compromiso
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W
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2,5 4
2
Bachiller Técnico Superior Universitario Universitario con
Postgrado

Nivel de Instruccién

Grifico 39.- Compromiso de continuidad segin nivel de instruccion para la empresa que aplico el

programa de desvinculacion asistida

Tabla 52.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segiin el nivel de instruccion

para la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion de personal

Nivel de
Instruccion Valor
Bachiller Media 2,75
Desviacion Estandar 0,8629
Coeficiente de Variacidon 31,38%
Compromiso Técnico Superior = Media 2,8137
Continuo Desviacion Estandar 1,0692
Coeficiente de Variacidon 38,00%
Universitario Media 2,9259
Desviacion Estandar 1,1951
Coeficiente de Variacion 40,85%

En al empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida se puede
evidenciar que el componente de continuidad es mayor en los empleados con nivel de
instruccién Universitario. El coeficiente de variacion menor se presenta en los empleados con

un nivel de instruccién de Bachiller, con un 31,38%.



Cavassi Gémez & Herrera Llovera, 2005 126

Compromiso de continuidad segin nivel de instruccién
para la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacion asistida
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Grafico 40.- Compromiso de continuidad segin nivel de instruccion para la empresa que no aplicé

el programa de desvinculacion asistida

+ Segtin Afios de Servicio

Tabla 53.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segin afios de servicio para la

empresa que aplicé el programa de desvinculacion de personal

Aiios de Servicio Valor
Desde 1 mes hasta menos de 5 afios Media 3,0317
Desviacion Estandar 1,2184
Coeficiente de Variacién 40,19%
Compromiso
Continuo
Desde 5 afios hasta menos de 10 afios Media 3,0545
Desviacion Estandar 1,2291
Coeficiente de Variacion 40,24%
Desde 10 afios hasta 20 afios Media 3,0526
Desviacion Estandar 1,2242
Coeficiente de Variacion 40,10%

Segun la tabla previa, se puede apreciar que los niveles de compromiso continuo son

similares entre los diferentes afios de servicio, resultando mayor en los empleados que tienen
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entre 5 afios y menos 10 anos. El grupo de la muestra que present6 los datos mds homogéneos

son los que tienen entre 10 afios y 20 afios de servicio en la organizacion.

Compromiso de continuidad segiin afios de servicio para la empresa
que aplico el programa de desvinculacion asistida

Promedio de Compromiso
=
W
L

Desde 1 mes hasta 5 afios Desde 5 afios hasta menos Desde 10 afios hasta 20
de 10 afios aflos

Aiios de Servicio

Grafico 41.- Compromiso de continuidad segin afios de servicio para la empresa que aplicé el

programa de desvinculacién asistida

Tabla 54.- Estadistica descriptiva del compromiso de continuidad segin afios de servicio para la

empresa que no aplicé el programa de desvinculacion de personal

Aiios de Servicio Valor

Desde 1 mes hasta menos de 2 afios  Media 2,8542

Desviacion Estandar 1,0952

Coeficiente de Variacidén 38,37%

Compromiso Desde 2 afios hasta menos de 4 afos Media 2,8333
Continuo Desviacion Estandar 1,0826
Coeficiente de Variacion 38,21%

Desde 4 afios hasta 7 afios Media 2,8333

Desviacion Estandar 1,0958

Coeficiente de Variacién 38,68%

En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida el nivel de
compromiso es mayor en aquellos empleados que tienen un rango de permanencia en la

organizacion que oscila desde 1 mes hasta 2 afios.
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En cuanto al coeficiente de variacién es menor en el grupo de empleados que tienen

desde 2 afos hasta menos de 4 afios de servicio en la organizacion.

Compromiso de continuidad segin afios de servicio
para la empresa que no aplicé el programa de
desvinculacién asistida
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Grafico 42.- Compromiso de continuidad segtin afios de servicio para la empresa que no aplicé el

programa de desvinculacién asistida
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2.2.-Analisis del instrumento aplicado a la gerencia de Recursos Humanos

+ Enla empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida

P: Con la informacién que posee sobre el programa de desvinculacién asistida, ;como lo
definiria?

R: Es un programa que ayuda a los empleados a manejar de manera pertinente un proceso tan
dificil, complicado y doloroso como lo es una reduccién de personal.

P: ;Cudles fueron los objetivos perseguidos con la implementacion del programa de
desvinculacion asistida?

R: El principal objetivo es procurar que los empleados se vayan contentos con la
organizacion, ademds de colaborar con ellos al ofrecerles las herramientas que contribuyan al
manejo de la situacién de una forma adecuada

P: ;(Fueron alcanzados los mismos?

R: Pienso que si, por el feedback obtenido de los trabajadores luego de la aplicacion del
programa

P: ;Cudles cree usted que son las fortalezas que posee el programa de desvinculacion asistida?
R: Pienso que la fortaleza mds importante del programa es que contribuye a que el trabajador
canalice los sentimientos de miedo, angustia, inestabilidad, ira, entre otros; que experimenta
desde que se le notifica que serd despedido.

P: ;Cuidles son las oportunidades que le ofrece el programa de desvinculacién asistida a sus
empleados y a su organizacién?

R: Oportunidad de conseguir empleo con mayor rapidez, al ensefiarles distintas herramientas
como la redaccion adecuada de la sintesis curricular, comportamiento idéneo en las
entrevistas, entre otros. Con respecto a la organizaciéon considero que los trabajadores se
sienten mds contentos en trabajar en una organizacion que les brinde tal apoyo a las personas
que se van.

P: ;Cudles amenazas se presentaron durante la ejecucion del programa de desvinculacién
asistida?

R: Una persona luego de ser despedida no quiso participar en el programa, ya que no le vio

utilidad; otras personas no cumplieron con las horas dispuestas para el programa. También
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hubo gente que en un principio no queria participar, y luego cambio de parecer, asistiendo al
mismo.

P: ;Cudles cree usted que son las debilidades que posee el programa de desvinculacién
asistida?

R: En principio, el costo; no todas las empresas estdn en capacidad de poder implementarlo
por lo mismo. También el desconocimiento del programa por parte de muchas personas, ya
que no ha sido mercadeado lo suficiente.

P: ;Considera usted que el compromiso organizacional de sus trabajadores vari
favorablemente posterior al proceso de reduccion de personal, a consecuencia de la aplicacion
del programa de desvinculacidn asistida?

R: Yo creo que si, ya que los indices de rotacién han sido bajos este mes, y los indicadores de

productividad se han mantenido estables.

¢+ En la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida
P: ;Conoce usted el programa de desvinculacion asistida?

R: Si

P: Con la informacién que posee, ;como lo definiria?

R: Es un servicio que utilizan cuando despiden a las personas, para reubicarlas mads
rdpidamente.

P: ;Cudles fueron las razones por los cuales usted decidié no aplicar el programa de
desvinculacion asistida?

R: El costo, ya que es demasiado elevado; es mds rentable darles una bonificacién cuando se
van.

P: Luego de llevar a cabo la reducciéon de personal: ;Considera que el compromiso
organizacional de sus trabajadores es adecuado para el alcance de las metas de su empresa?

R: No, segin los indicadores de productividad, el mismo ha disminuido; ademds los
supervisores me han informado que los trabajadores estin muy desmotivados.

P: Con lo que ha podido observar luego de la reduccién, en cuanto al compromiso de los
trabajadores, ;considera todavia que la mejor opciéon es no aplicar el programa de
desvinculacion asistida?

R: Considero que el programa es bueno, pero igual es demasiado costoso para la organizacién

en estos momentos, ya que estamos pasando por una situacién econdémica dificil.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presenta la discusion de los resultados obtenidos de la recoleccion
de los datos utilizando el instrumento de Allen y Meyer (1997), cuyo objetivo es medir el
compromiso organizacional. Dichos resultados estdn apoyados en tablas y graficos, que
facilitan la interpretaciéon y andlisis de la variable estudiada, para de esta forma dar
cumplimiento al objetivo planteado en la presente investigacion: Analizar comparativamente
el compromiso organizacional segiin el modelo de Allen y Meyer, en trabajadores que
permanecen en la organizacién, posterior a un proceso de reduccién de personal, de una
empresa que aplicé el programa de desvinculacion asistida (outplacement) y otra empresa en
la que no se aplicé dicho programa.

Segin los datos obtenidos en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién
asistida, las personas objeto de la muestra tienen un mayor sentimiento de apego con su
organizacion, lo que se puede traducir en la vinculacion de los objetivos, valores y rol del
individuo con los de la organizacidn, por lo que los trabajadores permanecen en la empresa y
tienden a desarrollar una visiobn mds positiva de la institucién a la cual pertenecen, al
predominar el componente afectivo sobre el normativo y el de continuidad. (Allen y Meyer,
1997; c.p Contreras y Lujano, 1999)

En cuanto al compromiso organizacional segin el sexo, se obtuvo como resultado que
las mujeres se sienten mds comprometidas con la organizacién que los hombres, estd
conclusién estd apoyada por los estudios de Grusky (1966) c.p Lujano y Contreras (1999),
quien afirmé que las mujeres se encuentran con mds barreras para obtener su membresia en la
organizacion, por lo que tienden a estar mds comprometidas que los hombres.

Segin el grifico 13, los resultados evidencian que el compromiso organizacional es
inversamente proporcional a la edad, esto quiere decir que a menor edad, mayor compromiso
tienen los empleados de esta empresa. Esto contradice la teoria de March y Simon (1958) c.p

Mathieu y Zajac (1990), los cuales explican que los trabajadores de mayor edad tienden a ver
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reducidas sus posibilidades de empleo, lo que incrementa los costos de dejar la organizacion;
por consiguiente los individuos de mayor edad deberian estar mds comprometidos con la
organizacion.

En cuanto al nivel de instruccién, el compromiso es mayor en los empleados con
educacion técnica superior universitaria, coincidiendo con la teoria de Wallace (1993) c.p
Cardozo y Goncédlvez (1998), quien afirma que al tener un menor nivel educativo, los
empleados no sienten seguridad en sus conocimientos y habilidades lo que conduce a un
mayor temor al desempleo, por consiguiente los lleva a comprometerse con su organizacion.

El resultado obtenido segin afios de servicio es directamente proporcional al nivel de
compromiso. Esto quiere decir, que a mayor nimero de afios de servicio en la empresa, el
nivel de compromiso de los empleados es mayor. Este resultado es congruente con la teoria de
Allen y Meyer, (1997), c.p Contreras y Lujano (1999), donde los empleados que logran
permanecer mds tiempo en la compaiiia son aquellos que logran desarrollar un compromiso
con la empresa; aquellos que no lo logran, se marchan de la organizacion.

En cuanto al componente afectivo del compromiso organizacional, los hombres tienen
un mayor nivel de compromiso afectivo que las mujeres, por consiguiente éstos tienen un
mayor deseo de permanecer en la organizacion, sus valores y objetivos estdn alineados con los
valores y objetivos de la empresa, en consecuencia los hombres estdn mdas involucrados e
identificados con la organizacion.

Segin la edad, el componente afectivo fue mayor en los individuos que tienen edades
comprendidas entre 25 y 29 afos; lo que muestra que las personas mds jovenes de la empresa
estdn mas vinculadas afectivamente con la organizacion. Esto contradice la teoria de Allen y
Meyer (1984) c.p Mathieu y Zajac (1990), que explica que los empleados de mayor edad
tienden a comprometerse afectivamente con la organizacién ya que ocupan posiciones mas
altas jerdrquicamente, y desarrollan a través del tiempo una mayor compenetracién con lo que
hacen.

Respectivamente para el nivel de instruccidn, el componente afectivo fue mayor en los
individuos con nivel de instruccién bachiller, por consiguiente se puede evidenciar que en esta
empresa a mayor nivel de instruccién menor es el nivel de compromiso afectivo. Por ende, se
puede predecir que los empleados de niveles inferiores tienden a tener un mayor deseo de

permanecer en la organizacion.
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Con referencia a los afios de servicio en la empresa, el componente afectivo fue mayor
en los individuos que tienen menos tiempo en la organizacién (mds de 1 mes y menos de 5
afios), en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida. Es por ello, que
pareciera que hubiese una relacién inversamente proporcional entre afios de servicio y nivel de
compromiso afectivo. Estos empleados se sienten mds identificados e involucrados con su
organizacion, y tienen un fuerte sentimiento de pertenencia a la misma.

En relacién al componente normativo del compromiso organizacional, en cuanto al
sexo de los empleados, segin el grafico 27, los hombres poseen un mayor componente
normativo en comparacion con las mujeres. Esto hace pensar que tienen un mayor sentimiento
de obligacion con la empresa.

Segin los grupos de edad, son los trabajadores mds jovenes quienes sienten mayor
grado de compromiso normativo, esto se evidencia con altos niveles de lealtad y devocién
hacia su organizacion.

Segin la variable nivel de instruccidn, el compromiso normativo es mayor en los
trabajadores con nivel educativo bachiller, por consiguiente se presume que reciben ciertos
beneficios que les ha creado el sentimiento de retribuir a la empresa con su permanencia en la
misma. (Gouldner, 1960 c.p Contreras y Lujano, 1999)

Con respecto a la variable sociodemogréfica afios de servicio, los resultados obtenidos
demuestran que el componente normativo es mayor en los empleados con mds tiempo en la
organizacion (10 a 20 afos) por ello pareciera que estos se sienten obligados a permanecer en
dicha empresa al considerar que es lo correcto.

En relacién al componente de continuidad, segtin el sexo, son los empleados del genero
sexo femenino los que tienen mayor nivel de este compromiso. Esto se puede explicar por lo
dificil que puede resultar para las mujeres sobrellevar un cambio laboral a nivel familiar, entre
otras cosas (Allen y Meyer, 1997).

Segtn los grupos de edad, en el grupo comprendido entre 35 afios y 39 afos resultd
mayor el compromiso de continuidad, pudiéndose explicar esto seglin la teoria de Morrow
(1993) que indica la dificultad para personas de esta edad trasladarse de una empresa a otra.

Con respecto al nivel de instruccién, los resultados arrojados fueron superiores en el

grupo de nivel de instruccion universitario con postgrado. La razén de esto se puede encontrar
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en los altos indices de desempleo actuales y las grandes dificultades que implican rotar de
trabajo. (Vandenberghe, 1996 c.p Contreras y Lujano, 1999)

En relacién a los afios de servicio, los empleados que tienen entre 5 y menos de 10
afios de servicio, obtuvieron un mayor promedio del componente de continuidad, esto se
podria explicar por la teoria de Allen y Meyer, (1990) c.p Contreras y Lujano, (1999) segtn la
cual para los individuos, es mds costoso dejar la organizacion en la medida que pasa el tiempo,
ya que temen perder las inversiones que han realizado y consideran que no pueden reemplazar
las cosas que han obtenido.

Con respecto a la empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida, el
componente del compromiso predominante en los empleados de esta empresa es el de
continuidad, esto podria darse porque perciben pocas alternativas laborales en el entorno
politico, econémico y social que actualmente estd pasando el pais, en donde se puede
evidenciar altas tasas de desempleo, aunado a esto es posible que los trabajadores sientan que
por medio de su trabajo han acumulado una serie de beneficios que limitan sus deseos de
abandonar su organizacion. (Allen y Meyer, 1996)

Los resultados de la presente investigacion reflejan que las mujeres en esta
organizacion, estdn mds identificadas con la empresa, por tanto tienen un mayor sentimiento
de pertenencia, un mayor grado de identificacion e involucramiento con la misma.

En cuanto a la variable edad, el compromiso organizacional es menor en los grupos de
edad mds jovenes. Estos resultados son congruentes con la teoria citada anteriormente (March
y Simon, 1958 c.p Mathieu y Zajac, 1990), donde los empleados de mayor edad estin mas
comprometidos que los empleados mas jovenes.

Segtn el nivel de instruccién, los empleados mds comprometidos resultaron ser los que
tienen un nivel de instruccién universitario, lo que se puede explicar por la teoria de Mathieu y
Zajac (1990), donde se expresa que los sujetos con altos niveles educativos son quienes
pueden ocupar los mayores puestos de la organizacidn, lo que se traduce en mayores niveles
de responsabilidad, autonomia y diversidad en las actividades que desarrollan, generando asi
un alto nivel de compromiso.

Con respecto al componente afectivo, en la empresa que no aplicé el programa, las

mujeres tienen un mayor nivel de compromiso afectivo que los hombres, lo que indica que las



Cavassi Gémez & Herrera Llovera, 2005 135

mujeres poseen lazos emocionales son mds fuertes, ya que perciben que la organizacién
contribuye a la satisfaccion de sus necesidades.

Los resultados del andlisis de los datos de la variable grupo de edad, indican que los
trabajadores de mayor edad (entre 33 y 36 afos) son los que poseen un mayor nivel de
componente afectivo, esto contradice la teoria de Allen y Meyer (1984) c.p Mathieu y Zajac
(1990), manifestada anteriormente, donde se explica que ha mayor edad los empleados se
comprometen mds afectivamente al desarrollar una mayor compenetracién con lo que hacen.

El componente afectivo fue mayor en los bachilleres, por tanto, la relacién entre nivel
de compromiso afectivo y nivel de instruccién es inversamente proporcional. Los empleados
con instruccién bachiller tienen un mayor nivel de lealtad, y estdn vinculados emocionalmente
con la organizacion.

Ademds, los resultados reflejan que este componente fue superior en los empleados
con mayor tiempo en la organizacion (Entre 4 afios y 7 afios). Por consiguiente, pareciera que
los individuos con mds afios de servicio en la empresa, tienden a realizar un mayor esfuerzo en
beneficio de la organizacion.

Con respecto al componente normativo, resulté mayor en las mujeres que en los
hombres, siendo éstas las que se sienten en la obligacion moral de permanecer en la
organizacion al considerar que es su deber.

Segtn los grupos de edad, los datos suministrados reflejan que son los trabajadores de
mayor edad (entre 33 y 36 afos de edad) quienes tienen un nivel de compromiso normativo
elevado, por lo tanto, se puede predecir que son individuos con los que la organizacién se ha
involucrado mds, y esto hace que los trabajadores se sientan mds obligados con dicha
empresa.

El compromiso normativo es mayor en los empleados con nivel educativo
universitario, por tanto pareciera que permanecen en la organizacién porque sienten que deben
hacerlo. (Allen y Meyer, 1990)

Segun la variable afnos de servicio, son los empleados con mas tiempo en la compafiia
(entre 4 y 7 afios) quienes se sienten obligados a permanecer en la organizacién por los

beneficios percibidos que representan un factor de influencia psicoldgica en el individuo.
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En relacién al componente de continuidad, segiin el sexo, son las mujeres quienes
poseen un mayor nivel de este componente, posiblemente por las mismas razones explicadas
anteriormente en la teoria de Allen y Meyer (1997).

Segun los grupos de edad, el componente normativo fue mayor en el grupo de edad
comprendido entre 33 y 36 afios de edad. Esto, podria deberse a que las personas de estas
edades buscan mds estabilidad al permanecer en la misma empresa, y no estar cambiando de
trabajo continuamente.

Al igual que en la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida, el nivel
de instruccién arrojados evidencia que los empleados con nivel de educacién universitario
obtuvieron un nivel mds alto de compromiso de continuidad, por lo que se puede pensar que
los empleados universitarios consideran que es su deber permanecer en la organizacion.

En relacién a los afios de servicio los empleados que presentaron mayor compromiso
de continuidad fueron los que llevan mds tiempo en la organizacién (entre 4 y 7 afos),
pudiéndose expresar esto por lo costoso que les resultaria dejar la misma, por el tiempo
invertido en la empresa.

Las tablas que se presentan a continuacidn, indican las semejanzas y diferencias del
compromiso organizacional, entre la empresa que llevé a cabo un proceso de reduccion de
personal y adicionalmente aplicé el programa de desvinculacién asistida, y de otra empresa

que no aplicé dicho programa.

Tabla 55.- Diferencias del compromiso organizacional en ambas empresas

Empresa que aplico el

programa de desvinculacién Empresa que no aplicé el programa de

desvinculacion asistida

asistida
Componente del
compromiso Afectivo De continuidad
predominante
Compromiso El nivel mas alto lo presentan El promedio més alto lo presentan los
organizacional por los empleados mas jovenes empleados de mayor edad
grupos de edad (Desde 25 a 29 afios) (Desde 33 hasta 36 afios)
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Compromiso . .
.o El nivel mas alto lo presentan L
organizacional L. . El promedio més alto lo presentan los
p - los Técnicos Superior . o
segtin el nivel de . . universitarios
. .. Universitario
nstruccion

Tabla 56.- Semejanzas del compromiso organizacional en ambas empresas

Nivel de compromiso mds alto lo presentan las

Compromiso organizacional seglin sexo .
mujeres

El promedio mas alto lo presentan los empleados
con mayor antigiiedad en la organizacién. En la
Compromiso organizacional por afios de empresa que aplicé el programa de desvinculacion

servicio asistida son los que tienen entre 10 y 20 afios de
servicio, en la empresa que no aplicé el programa
son los empleados que tienen entre 4 y 7 afos.

En cuanto al instrumento aplicado a las personas adscritas a la unidad de Recursos
Humanos e involucradas en el proceso de reduccién de personal en la empresa que utilizo el
programa, los resultados demuestran que una de las preocupaciones mds importantes para la
compaiiia es cuidar la imagen que puede tener el trabajador hacia la empresa, implantando el
programa principalmente, para que el empleado se vaya con una buena impresion de la misma.
Conocen ampliamente los beneficios del programa y entienden que contribuye a que el
trabajador logre afrontar de forma menos traumética el proceso de disolucion de la relacion
laboral. Valoran la relacién que tiene el programa de desvinculacién con el compromiso
organizacional.

En la empresa que no implant6 el programa de desvinculacién asistida, los resultados
arrojados por las personas de Recursos Humanos involucradas en el proceso de reduccién de
personal, reflejan el desconocimiento del programa y sus beneficios, pareciera que la razén

mads importante para no aplicarlo es el alto costo que implica la contratacién del servicio.
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CONCLUSIONES

El presente estudio consistié en determinar el compromiso organizacional en dos
empresas que llevaron a cabo procesos de reduccion de personal, en donde una de ellas aplic
el programa de desvinculacién asistida y la otra no aplicé dicho programa. Esta investigacion
se realiz6 en un momento en el que muchas compafifas en Venezuela se han visto obligadas a
recortar su plantilla para adaptarse a los cambios que estd confrontando el pafs.

Se utiliz6 como principal sustento tedrico la teoria de Allen y Meyer, sobre
compromiso organizacional, conformado por tres componentes: Componente Afectivo,
Normativo y de Continuidad, por ser la que goza de mayor reconocimiento y validez en el
mundo organizacional. Dicha teoria establece la relacidn entre una persona y su organizacion,
presentando consecuencias con respecto a la decision de continuar en la misma o dejarla.

Los valores de compromiso organizacional obtenidos en la empresa que aplicé el
programa de desvinculacién asistida se encuentran dentro de la escala del nivel de
compromiso medio, siendo el componente afectivo el que obtuvo la media mds alta, seguida
por el normativo y por ultimo el componente de continuidad. Este resultado hace pensar que
los empleados de esta organizacion tienen fuertes lazos emocionales ya que perciben que la
misma satisface sus necesidades, se sienten identificados e involucrados con la empresa, al
preocuparse la organizacién por ellos en el momento de realizar alguna desvinculacién, por
consiguiente disfrutan de permanecer en ella.

Es importante resaltar que la compaiiia que aplicé el programa ha pasado por muchos
procesos de cambio organizacional, lo que pudo influir en el nivel de compromiso de los
trabajadores, afectando asi los resultados de este estudio.

En cuanto a la empresa que no aplicé el programa de desvinculacién asistida, los
resultados obtenidos estuvieron dentro de la escala de nivel de compromiso medio, resultando
el componente predominante el de continuidad, seguido por el afectivo y por dltimo el

componente normativo.
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Esto podria hacer pensar que los individuos de esta organizacién permanecen en ella
por los altos costos que implicaria su renuncia, halldndose la relacién en la dificil situacién
econdmica que atraviesa Venezuela, caracterizada por altos indices de desempleo, pobreza e
incertidumbre.

Con relacién al cumplimiento de los objetivos planteados en esta investigacion se logré
la descripcion del componente afectivo, al resultar con una media mds alta el sexo femenino,
el grupo de edad entre 25 a 29 afios, nivel académico técnico superior universitario y con anos
de servicio de 1 mes a menos de 5 afios, todo esto en la empresa que aplicé el programa.
Mientras que para la empresa que no aplico el programa de desvinculacion asistida, los valores
arrojados indicaron una media mayor en las mujeres, en el grupo de edad de 33 hasta 36 afios,
en el nivel académico bachiller y afios de servicio de 4 a 7 afos.

Para el componente normativo, los resultados obtenidos indican que en la empresa que
aplicé el programa de desvinculacion asistida, son los hombres quienes tiene una media mas
alta en relacién con las mujeres, es mayor en el grupo de edad desde 25 a 29 afios, en el nivel
de instruccién bachiller y con afios de servicio entre 10 y 20 afios. En cuanto a la empresa que
no aplicé el programa, fue mds alto en las mujeres, en el grupo de edad entre 33 y 36 afios, en
el nivel de instruccidn universitario y en el grupo entre 4 y 7 afios de servicio.

Con respecto al componente de continuidad en la empresa que utilizé el programa de
desvinculacién la media mds alta coincidié con el sexo femenino, el grupo de edad de 35 a 39
afios, el nivel de instruccién fue para los universitarios con postgrado y la antigiiedad o afios
de servicio es para los que estdn en el rango de 5 a menos de 10 afios de servicio. En la
empresa que no aplicé el programa, los resultados de este componente del compromiso fueron
mds altos en las mujeres, el grupo de mayor edad en la organizacion, de 33 hasta 36 afos, con
nivel de instruccién universitario y afos de servicio para aquellos que tienen menor tiempo en
la organizacion (desde 1 mes hasta menos de 2 afios).

Con relaciéon al objetivo referente a determinar las semejanzas y diferencias del
compromiso organizacional entre la empresa que aplic6 el programa de desvinculacién
asistida y la empresa que no lo aplicd, las principales diferencias se encuentran entre el
componente del compromiso predominante, el compromiso organizacional segin el nivel de
instruccioén y el compromiso organizacional por grupos de edad. En cuanto a las semejanzas se

encuentran el sexo y el nivel académico.
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Ademais, se determiné que la principal razén que llevé a la gerencia de Recursos
Humanos de la empresa que utilizé el programa de desvinculacién asistida a implementarlo
fue que el trabajador quedara con una buena imagen de la empresa, ademds de brindarle
herramientas para afrontar la situacién de disolucién de la relacién laboral. Con respecto a la
empresa que no aplicé el programa de desvinculacion asistida, se evidencié que la principal
razon para no implantarlo fueron motivos econémicos.

Finalmente, es importante destacar que la diferencia en los promedios arrojados del
compromiso general y de cada uno de los componentes con respecto a las variables
sociodemogréficas, fueron poco significativas. También se puede indicar que los resultados de
los niveles de compromiso en ambas empresas se encuentran dentro del rango de compromiso
medio. Por lo que se puede concluir, que en ésta investigacion el programa de desvinculacién
asistida (outplacement) pareciera no influir en que los trabajadores disminuyan o aumenten su
nivel de compromiso hacia la organizacién, pero si impacta en el tipo de compromiso, ya que
en los trabajadores de la empresa que aplicé el programa de desvinculacién asistida el
componente predominante es el afectivo, lo cual es contrario en la otra empresa que no aplicé

el programa de desvinculacién asistida, donde el componente imperante fue el de continuidad.
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RECOMENDACIONES

Segtn los resultados obtenidos en la presente investigacion, se establecen las siguientes
recomendaciones para futuros estudios:

¢ Investigar otros factores que pueden influir en el compromiso
organizacional, ya que los resultados de esta investigacidon evidencian que el
programa de desvinculacion asistida no es un factor de influencia determinante
en la variaciéon del compromiso, pero si en el tipo de componente
predominante.
¢ Realizar este estudio en un contexto econdémico, laboral, politico y
social més estable, donde los altos indices de desempleo no influyan de manera
determinante en el compromiso organizacional de los empleados.
¢ Realizar una investigacién que relacione las variables compromiso
organizacional y programa de desvinculacion asistida (outplacement), a través
de un estudio correlacional.
4 Realizar investigaciones de la percepcién de los no desvinculados o

sobrevivientes acerca de la implantacién de dicho programa.

Para las organizaciones que participaron en el estudio, la recomendacién para la
empresa que aplicé el programa seria estudiar que otros indicadores estdn afectando el
compromiso organizacional Ademds, se recomienda la implementacién de un programa
especifico para reforzar el compromiso.

Para la empresa que no lo aplicd, podrian enfocarse en la busqueda de alternativas més
econdmicas que le brinden apoyo a los trabajadores en procesos de reduccion de personal,
tales como talleres, charlas, cursos, entre otros, que podria implementar directamente el

departamento de Recursos Humano.
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ANEXOS



Caracas, 15/03/05

Seiiores

Presente.-

Estimados Seiiores:

Nosotras como estudiantes del quinto afio de Relaciones Industriales de la
Universidad Catélica Andrés Bello, nos encontramos desarrollando el trabajo de grado,
como requisito obligatorio a cumplir para optar al titulo correspondiente a la mencionada
carrera. El objetivo central de esta investigacion es analizar el compromiso organizacional
posterior a un proceso de reduccion de personal con y sin la aplicacién del programa de
desvinculacién asistida (Outplacement).

A los efectos de cumplir con este trabajo, solicitamos su valiosa colaboracion para
contactar a uno muestra de empleados de tan prestigiosa organizacion, para asi poder
administrar el instrumento de recoleccién de datos, el cual estara estructurado de preguntas
cerradas y abiertas, facilitando de esta manera su rapida aplicacion.

Vale destacar que el procesamiento y uso de toda informacién suministrada por
ustedes sera tratada con estricta confidencialidad y sélo para fines académicos.

Agradeciendo la atencion que sirva dispensar a la presente y a la espera de su

respuesta, le saluda

Atentamente,

Angela Cavassi Gomez Keylie Herrera Llovera
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ANEXO 4



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES
CARRERA: RELACIONES INDUSTRIALES

Nos dirigimos a usted en la oportunidad de pedir su valiosa colaboracion para
responder el siguiente cuestionario que tiene como objetivo determinar el compromiso
organizacional de los trabajadores que permanecen en la organizacion, posterior a
un proceso de reduccién de personal de una empresa que aplicé el programa de
desvinculacién asistida (outplacement) y de otra empresa en la que no se aplico
dicho programa. La presente investigacion se esta llevando a cabo para obtener el titulo
de Licenciado en Relaciones Industriales de la Universidad Catélica Andrés Bello.

A continuacién se presenta un cuestionario que contiene dos partes, la primera
se refiere a datos personales, y la segunda parte contiene una serie de preguntas con una
escala de respuestas, para que usted escoja en cada caso la que mejor se asemeje a su
opinion, marcando con una “X” en el espacio correspondiente.

Es importante que usted conteste con sinceridad y ademdas se asegure de
responder a cada una de las interrogantes. Las mismas constan de cinco (5) opciones de
respuestas, de las cuales SOLO debe marcar UNA. El nimero uno (1) representa lo que
menos se asemeja a su forma de pensar, mientras el numero cinco (S) es lo que mas
se parece a su forma de pensar.

La informacién recolectada serd manejada con estricta confidencialidad, y
unicamente sera utilizada para fines académicos.

Por favor no escriba su nombre en ninguna de las partes del cuestionario, y le
agradecemos devolverlo en el menor tiempo posible.

Muchas gracias por su valiosa colaboracion y tiempo.

Angela Cavassi G.
Keylie Herrera LI.



