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RESUMEN

Uno de los objetivos de las organizaciones, en especial de la gestion de Recursos
Humanos, es disefiar e implementar técnicas apropiadas para ofrecerle a los trabajadores
mejores oportunidades para desarrollarse profesionalmente; creando condiciones favorables
para que esto sea posible, logrando de esta manera mejorar constantemente la relacion entre
el empleado y la organizacion a través del desarrollo del compromiso organizacional. (Dolan,
Valle Cabrera, Jackson y Schuller, 2003).

Para que se cree un sentimiento de retribucion, afinidad y vinculacién, mejor conocido
como compromiso organizacional, es necesario que el empleado se identifique e integre en
todo nivel con la organizacion; para esto es preciso que no solo se tenga conocimiento de la
existencia de diferentes oportunidades de desarrollo y adiestramiento, sino que se perciba que
efectivamente se llevan a cabo dentro de la organizacion. (Sturges, Guest, Conway,
Mackenzie Davey, 2002).

Razon por la cual el objetivo principal de la presente investigacion es determinar la
relacion existente entre la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el
compromiso organizacional en profesionales de cuatro empresas privadas de dos sectores
economicos distintos ubicadas en el area Metropolitana de Caracas. La muestra estuvo
conformada por todos los trabajadores de las empresas seleccionadas que cumplieron con el
perfil establecido, es decir, que tuvieran una antigiiedad entre uno y diez afos, de ambos
SeX0s y que posean un titulo universitario. Para esto, se utilizo un muestreo aleatorio en cada
una de las empresas que formaron parte de la investigacion..

Este estudio es de tipo correlacional, y corresponde a una investigacion de campo no
experimental, por no haberse manipulado las variables antes mencionadas sino que se
tomaron directamente de su contexto natural. Para su medicion fueron utilizados dos
instrumentos bajo la modalidad de escala likert; en el caso de compromiso organizacional fue
aplicado el instrumento de los autores Allen y Meyer. Mientras que para la variable de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento, requirié de la elaboracion de un instrumento,
el cual fue validado por expertos del area y posteriormente se determino la confiabilidad del
mismo a través de una prueba piloto, la cual arrojo un coeficiente de Alfa de Cronbach de
0,86.

Por ultimo, se calculd el coeficiente de Pearson para el andlisis de los datos, arrojando
un coeficiente de 0,277, lo cual confirma la hipotesis de trabajo plateada, es decir, que si
existe relacion, aunque de forma baja directa y significativa, entre la percepcion de
oportunidades de desarrollo y /o adiestramiento y el compromiso organizacional, por lo que a
medida que una de ellas aumenta la otra variable también aumenta en la misma medida o
viceversa. Esta asociacion se ve explicada principalmente por el compromiso normativo y las
técnicas de rotacion de puestos, proyectos e instruccion programada y formacion por
computador.

Palabras claves: desarrollo de personas, adiestramiento, percepcion, oportunidades
de desarrollo y/o adiestramiento y compromiso organizacional.

xi
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INTRODUCCION

La creciente importancia de la productividad y la competitividad, han obligado a las
empresas a asumir su compromiso con el mejoramiento continuo de la capacidad de los
recursos humanos. El adiestramiento y desarrollo del personal es una de las tareas estratégicas

de toda organizacion que pretenda ser exitosa. (Chavez, 2002)

Sin embargo, no solo a través del desarrollo y adiestramiento del personal se puede
alcanzar el éxito en una organizacion, hay que tener presente muchos otros factores, entre
ellos el compromiso organizacional. Para Tabakman, (2008) "en el entorno del negocio
actual, ganarse el corazon y la mente del empleado puede significar la diferencia entre el éxito
y el fracaso", a lo que agregd que el desafio es disefar estrategias que estimulen el
compromiso organizacional y asi motivar a los empleados para conseguir contribuciones mas

elevadas. (c/p Revista Conocimiento y Direccion, 2008).

En base a estas nuevas preocupaciones y tendencias que estan presentes actualmente
en el departamento o unidad de Recursos Humanos, surge nuestro interés en estudiar variables
que juegan un papel importante tanto para los trabajadores como para la misma organizacion.
Es por ello que la presente investigacion se centra en determinar la relacion existente entre la
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso
organizacional, en profesionales que trabajan en cuatro empresas privadas de dos sectores

econdmicos ubicados en el area Metropolitana de Caracas.

El siguiente documento contiene toda la informacion relacionada a la investigacion, la
cual se divide en ocho capitulos, a continuacion se hara una breve descripcion de cada uno de

ellos.

El Capitulo I hace referencia al planteamiento del problema, el cual expone todos
aquellos argumentos y antecedentes que nos motivaron a estudiar las variables principales. El
Capitulo II establece los objetivos, tanto el general como los especificos, asi como la hipotesis

que buscamos comprobar.
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En el Capitulo III se desarrollaran conceptos y aspectos tedricos que sustentan la
formulacion del problema de investigacion, ayudando al lector a una mejor comprension del
tema a tratar. Posteriormente en el Capitulo IV se presentard una breve descripcion de las
empresas que participaron en el estudio, haciendo referencia a aspectos de interés como lo son

la resefia historica e informacion corporativa como mision, vision y valores, entre otros.

El Capitulo V contiene la metodologia empleada a lo largo del estudio,
especificamente el tipo de investigacion, el disefio de la misma, la operacionalizacion de las
variables, la poblacion y la muestra seleccionada y los procedimientos y técnicas utilizadas
para recolectar la informacion y datos necesarios. Seguidamente, el Capitulo VI contiene la
presentacion de los resultados alcanzados, mientras que en el Capitulo VII se podra observar

el analisis y discusion de los mismos.

Por ultimo, en el Capitulo VIII se explicaran las conclusiones arrojadas después de la
realizacion de dicha investigacion, comprobando asi la hipotesis formulada en un comienzo,
es decir, si existe o no relacion entre las variables percepcion de oportunidades de desarrollo

y/o adiestramiento y el compromiso organizacional.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“El entorno cambiante en el que evolucionan las empresas determina de forma
continua nuevas exigencias en términos de conocimientos, habilidades y capacidades de los
trabajadores, a los que la empresa debe dar respuesta a través de sus politicas de Recursos

Humanos®. (Sastre y Aguilar, 2003. p.213).

En el devenir de la empresa se puede observar con frecuencia como las competencias,
habilidades y conocimientos que anteriormente resultaban ttiles y suficientes para lograr
ventajas competitivas con respecto a otras empresas, ya no son suficientes. Es por ello que los
especialistas en Recursos Humanos estan aplicando nuevas modalidades y practicas que
tienen como enfoque asegurar la durabilidad y efectividad del capital humano. Ya no es
suficiente captar a los mejores trabajadores, sino que es necesario reforzarlos y

complementarlos mediante politicas de formacion y desarrollo. (Sastre y Aguilar, 2003)

Cada vez sera mas importante para la organizacion captar e incorporar trabajadores
que tengan potencial para ser desarrollados y que garanticen beneficios mutuos. Sin embargo,
en la actualidad la concepcion de un puesto de trabajo para toda la vida va a estar cada vez
mas en desuso. El entorno de la empresa se vuelve inseguro, debido a los continuos cambios.
En el nuevo mercado laboral la empresa no puede prometer un contrato para toda la vida,
pero si puede formar y desarrollar al empleado facilitando su posible transicion a un nuevo

puesto en la misma o fuera de ella. (Bafiuelos y Moriano, s/f).

Considerando lo anterior y las nuevas tendencias, las empresas toman en cuenta, cada
vez mas, la necesidad de aprender constantemente, generando conocimientos nuevos y
desarrollando las capacidades de los trabajadores que laboran en ellas. Los autores Bafiuelos
y Moriano (s/f), afirman en su estudio que ofrecer oportunidades de desarrollo dentro de la
empresa en donde se encuentra el trabajador es una de las estrategias que contribuye a la
retencion de los profesionales valiosos, minimizando o disminuyendo el indice de rotacion.
La organizacion debe ser la encargada de proporcionarle al individuo las herramientas para

que estos desarrollen sus capacidades, destrezas, actitudes, habilidades y conocimientos. Sin
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embargo, el individuo no debe esperar que siempre sea asi, éste debe tomar la iniciativa de
aprender por su cuenta, es decir, de contribuir a su formacién y adquisicion de

conocimientos. (Bafiuelos y Morieano, s/f)

Es por ello que las organizaciones ofrecen diferentes planes y programas destinados a
incrementar y mejorar las capacidades de los individuos, ya sea para el desempefio de un
puesto actual o uno futuro. Es aqui cuando observamos la existencia de dos conceptos, que si
bien estan vinculados entre si, cada uno hace referencia a un método y objetivo distinto. El
desarrollo esta orientado a incrementar y formar al individuo para el futuro, mientras que el
adiestramiento esta destinado a un aprendizaje a corto plazo y relacionado a una tarea o cargo
en particular. Las actividades de formacion de personal comprenden por un lado el
adiestramiento y actualizacidon técnica relacionada con la experiencia de la persona y del
cargo, y por el otro, la formacion y desarrollo de las habilidades necesarias para escalar
posiciones dentro de la jerarquia organizacional, el rango y nivel de funciones y

responsabilidades dentro de la misma. (De Aldaz y Parra, 1993)

En la actualidad existe la tendencia a confundir ambos términos, tanto por parte de la
organizacion como por parte de los empleados, englobando dentro de desarrollo a todo lo
referente al adiestramiento, es por ello que en este estudio utilizaremos ambos términos con
la finalidad de abarcar todos los programas que se pueden ofrecer dentro de la organizacion

para el crecimiento de sus trabajadores. (Ochoa, conversacion personal, 9 de junio, 2008)

Se entiende por oportunidades de desarrollo, todas aquellas “posibilidades de
incrementar las capacidades y por tanto de aumentar el propio capital humano” (Davenport,
2000, p. 53). Por lo tanto, las oportunidades de desarrollo y adiestramiento son las acciones
ofrecidas por la empresa para el mejoramiento de su personal, a través del desarrollo de
capacidades y la adquisicion de diferentes conocimientos, ya sea a largo o corto plazo.
(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuller, (2003). Es importante resaltar que no es lo mismo
las oportunidades que la empresa dice ofrecer a sus trabajadores que aquellas que realmente

ejecuta y que éstos perciben como tal. (Morales s/f).
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La percepcion es un proceso por el cual los individuos organizan e interpretan las
impresiones sensoriales con el fin de darle un sentido al entorno. Lo que un individuo percibe

con respecto a una realidad puede ser totalmente distinto a la misma. (Robbins, 2004)

La percepcion de las oportunidades de desarrollo y adiestramiento que les ofrece la
organizacion a los trabajadores es importante debido a que ésta es la que permitira determinar
cudl es el interés real y efectivo de la organizacion hacia ellos. Es decir, de esa percepcion
que tienen los individuos en cuanto a las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento
dentro de la organizacion, se podra determinar la relacion existente entre los intereses del

trabajador y los de la organizacion.(Dolan, et al, 2003).

Las empresas invierten tiempo y recursos en el crecimiento profesional de sus
trabajadores en funcion de sus planes estratégicos; cuando estos estan bien disefiados
convierten la relacion empleado-empleador en vinculos de ganar y ganar, ya que las empresas
cumplen sus objetivos al mismo tiempo que los empleados, a través de las oportunidades de
desarrollo y adiestramiento que perciben, aumentan su compromiso hacia la organizacion.

(Alles, 2003)

“Los individuos se comportan de cierta manera no so6lo por como sea su ambiente
externo, si no principalmente por lo que creen que es. La percepcion que tiene un empleado
de su situacion se convierte en la base de su conducta...La insatisfaccion con las condiciones
laborales o la opinion de que no hay oportunidades de ascender en la organizacién, son
juicios que se basan en intentos de asignarle un sentido al trabajo”. (Robbins, 2004, p. 145).
Es por ello, que se puede inferir, que cuando el empleado no percibe oportunidades de
crecimiento profesional, su conducta o actitud no sera favorable para la organizacion, es

decir, no generara ningin tipo de compromiso. (Robbins, 2004)

Esto refleja que uno de los beneficios que se le puede atribuir al desarrollo y/o
adiestramiento de personas es su funcion integradora; ésta es utilizada como una estrategia
para aumentar el compromiso organizacional de sus trabajadores, logrando de este modo, que
¢éstos se sienta identificados con la organizacion y a su vez estén satisfechos con su trabajo.
La relacion existente entre las estrategias que utiliza la empresa para retener y desarrollar el

capital humano, la identificacion y el compromiso que sienten los trabajadores que son
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motivados a través de estas, se hace evidente. Esto se debe, a que mientras la empresa brinde
mas oportunidades de desarrollo y adiestramiento a sus trabajadores, sera mas fuerte el
compromiso de ellos hacia la misma, siendo ésta una manera de retribuirle el esfuerzo,

tiempo, recursos y dedicacion invertidos en ellos. (Alles, 2003)

Se entiende por compromiso organizacional “los vinculos que los trabajadores
establecen con la organizacion para proteger sus propios intereses personales y no correr el
riesgo de perder “las inversiones” que han hecho a lo largo de su vida profesional”. (Allen y

Meyer, 1997).

El compromiso organizacional puede ser uno de los mecanismos que tiene la unidad
de Recursos Humanos para analizar la lealtad y vinculacion de los empleados con su
organizacion. Al conseguir que los empleados se sientan identificados e implicados en la
empresa en la que trabajan, mayores seran las probabilidades de que permanezcan en la
misma, facilitando el desarrollo de las habilidades y capacidades individuales. (Bafiuelos y

Mariano, s/f).

Lagomarsino (s/f) en su estudio analiza las consecuencias que trac para la
organizacion el compromiso organizacional, una de ellas hace menciéon de que en
trabajadores con un alto grado de compromiso, se espera mayores niveles de proactividad,
entusiasmo, laboriosidad y dedicacion, producto del interés por la tarea o el entorno en el que

se desarrollan o porque esperan un avance profesional futuro.

Blau (1989) estudi6 la relacion entre las variables compromiso organizacional y
voluntad a ser promovidos dentro de la organizacion; como resultado obtuvo que aquellos
empleados que tienen mayor grado de compromiso e integracion fueron aquellos que
desarrollaron mejor voluntad ante las oportunidades de movilidad que se les pueden presentar

dentro de la organizacion. (c¢/p. Raymond y Barber, 1993).

Asimismo, en el afio 2002 un grupo de especialistas en el area, entre ellos Sturges,
Guest, Conway y Mackenzie realizaron un estudio en el Reino Unido, el cual buscaba

establecer la relacion existente entre el desarrollo de planes de carrera a nivel organizacional
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e individual y el compromiso organizacional. El mismo fue aplicado a una muestra de

individuos que tienen entre entre cero a diez afios de graduados.

El interés del estudio anterior, surge por una gran cantidad de antecedentes y estudios
previos que enfatizaban la importancia de tener experiencias laborales en los primeros afios
de graduados, pues es durante esta etapa que la organizacion ofrece procesos como
socializacioén, entrenamiento y desarrollo para el establecimiento del compromiso

organizacional. (Sturges, et al, 2002).

Este estudio considera a los nuevos profesionales como un grupo de empleados claves
en muchas organizaciones, porque todavia el costo de inversion en su desarrollo no es tan alto
y €stos traen consigo altas expectativas en cuanto a querer ser desarrollados por la misma.
Los profesionales con pocos afios de graduados esperan que el adiestramiento y desarrollo
que les proporciona la organizacion desde el momento que ingresan a ella, sea proporcional a
su experiencia y esté siempre presente. Como resultado obtuvieron que el desarrollo
organizacional e individual puede traer impactos positivos en los profesionales y su
compromiso organizacional, beneficiandose de este modo la organizacion en todos sus
aspectos. De esta manera se hace evidente, por lo menos en el Reino Unido, que las
percepciones sobre las oportunidades de desarrollo y promocion para los nuevos
profesionales son importantes predictores del compromiso organizacional (Sturges, et al,

2002).

Las personas se comprometen cuando perciben que la organizacion esta
comprometida con ellos mas alla de las promesas, es decir, cuando las oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento disponibles son reales, efectivas y llevadas a cabo. (Paulin y
Quintero, 2006). Esto permite enlazar el concepto de percepcion de oportunidades de

desarrollo y adiestramiento de personas al del compromiso organizacional.

Por lo tanto, considerando el estudio del Reino Unido mencionado anteriormente el
cual resalta que es en los primeros afios de experiencia laboral cuando se tienen mas
expectativas para ser adiestrados y/o desarrollados por la organizacion, para efectos de esta
investigacion utilizaremos el término antigiiedad para referirnos a la experiencia laboral que

van adquiriendo los trabajadores dentro de la organizacién a lo largo de su permanencia
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dentro de la misma. Por lo que para efectos de esta investigacion se considerara el mismo
rango de experiencia pero en profesionales del area Metropolitana de Caracas, que tengan
entre 1 y diez afios de experiencia laboral porque nos parece interesante ver como se

comportar dichas variables en esta poblacion.

Considerando lo mencionado anteriormente queremos determinar en una poblacion de
profesionales que tengan entre uno y diez afios de antigiiedad, como es la relacion entre la
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso
organizacional, es decir, como influye en la conducta y actitud de los individuos hacia la

organizacion, la percepcion de las posibilidades de crecimiento profesional.

En tal sentido, la presente investigacion tiene como finalidad aportar mayores
conocimientos sobre uno de los procesos de la unidad de Recursos Humanos dentro de la
organizacion, como lo es el desarrollo y adiestramiento del personal. Nuestro interés en
particular es estudiar uno de los beneficios que puede tener para la organizacion ofrecer
oportunidades para el crecimiento profesional e incluso personal de sus empleados, ya que
¢stas pueden generar en el empleado un sentimiento de afinidad, retribucion y
responsabilidad mejor conocido como compromiso organizacional. Esto aportara informacion
relevante para entender un poco mas la situacion actual del area o unidad de adiestramiento y

desarrollo.

Del mismo modo, con este estudio se desea aportar informacién valiosa que impulse
nuevas investigaciones en este campo, y que generen mayor cantidad de evidencias que
soporten la importancia de ofrecer oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento reales y
oportunas para los empleados para que éstas a su vez sean tomadas en cuenta por la
organizacion como estrategias indispensables que permiten desarrollar y reforzar el sentido
de compromiso e identificacion de sus trabajadores, en pro de niveles mas altos de

productividad y eficiencia.

Todo lo anteriormente planteado nos lleva a formular la siguiente pregunta de
investigacion: “ (CUAL ES LA RELACION ENTRE LA PERCEPCION DE
OPORTUNIDADES DE DESARROLLO Y/O ADIESTRAMIENTO Y EL
COMPROMISO ORGANIZACIONAL EN PROFESIONALES QUE TRABAJAN EN
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EMPRESAS PRIVADAS DE DOS SECTORES ECONOMICOS UBICADOS EN EL
AREA METROPOLITANA DE CARACAS? ”
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CAPITULO 11

OBJETIVOS

Los objetivos de investigacion son aquellos que permiten conocer las caracteristicas de
un problema, la posible relacion entre las variables y anticipar fendémenos en las que éstas
pueden intervenir. Son aquellos temas que se plantean, para poder resolverlos, facilitando asi

la realizacion de la investigacion. (Fernandez-Collado y Baptista, 1998).

Para que una investigacion sea efectiva se deben plantear uno o dos objetivos
generales y no mas de cinco especificos. Los objetivos generales son aquellos que permiten
englobar en un sélo enunciado el fin que se persigue, mientras que los objetivos especificos

son aquellos planteamientos que complementan al objetivo general. (Hernandez, Sampieri,

2006).

Objetivo General

Determinar la relacion existente entre la percepcion de oportunidades de desarrollo
y/o adiestramiento y el compromiso organizacional, en profesionales que trabajan en cuatro

empresas privadas de dos sectores econémicos ubicadas en el area Metropolitana de Caracas.

Objetivos Especificos

1. Determinar las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento percibidas por los
profesionales con una antigiiedad laboral entre 1 a 10 afios pertenecientes a cuatro
empresas privadas de dos sectores econdmicos ubicadas en el area Metropolitana de

Caracas.

2. Medir el grado de compromiso organizacional existente en los profesionales
pertenecientes a cuatro empresas privadas de dos sectores econdomicos ubicadas en el

area Metropolitana de Caracas, de acuerdo a la tipologia de los autores Allen y Meyer.
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3. Observar la influencia de las variables demograficas en la relacion entre la percepcion
de las oportunidades de desarrollo y /o adiestramiento y el compromiso

organizacional en cada una de las empresas seleccionadas.

Hipétesis

A mayor grado de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento
dentro de la organizacion en la cual se desempefia actualmente el trabajador, mayor sera el

grado de compromiso organizacional que éste manifestara con la misma.
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CAPITULO 111

MARCO TEORICO

En este capitulo situaremos el problema de investigacion dentro de un conjunto de
teorias, la estructura del marco tedrico abarca principalmente conceptos y técnicas utilizados
por distintos autores, asi como los antecedentes que nos permiten desarrollar nuestro objetivo
de investigacion principal. El mismo lo subdividiremos en ocho areas de interés haciendo
referencia a: el adiestramiento de personal, el desarrollo de personas, la relacion entre
desarrollo de personas y otras técnicas o funciones de Recursos Humanos, el adiestramiento y
desarrollo, los métodos de adiestramiento y/o desarrollo, la percepcion, el compromiso
organizacional y por ultimo, las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento percibidas

por los trabajadores y su compromiso organizacional.

I. ADIESTRAMIENTO

1. Conceptos

Sobre adiestramiento, existen diversos puntos de vista y conceptos dependiendo de los
autores, sin embargo tal como veremos mas adelante, la mayoria coinciden en que es un
proceso por medio del cual se le da al trabajador la oportunidad de desarrollar sus
capacidades, incrementando sus conocimientos, habilidades y destrezas para asi aumentar la
eficiencia en la ejecucion de las tareas y contribuciones a su propio bienestar y al de la

organizacion.

En este sentido, en sus inicios “El adiestramiento es el conjunto de procedimientos
formales que una empresa utiliza para facilitar el aprendizaje de sus empleados, de forma que
su conducta resultante contribuya a la consecucion de los objetivos y fines de la empresa”.

(McGehee y Thayer, 1962, p. 16).

Afos mas tarde, las autoras Flores y Martinez (1987, p. 13), definen al adiestramiento

como un “proceso de ensefanza-aprendizaje orientado al optimo desarrollo de las aptitudes
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del hombre y mediante el cual se procura formarlo y capacitarlo, proporcionandole de esta
forma conocimientos, destrezas manuales, habilidades intelectuales y actitudes que se
relacionan directamente con su participacion en las actividades de la organizacion, y por ende,

en el logro de los objetivos organizacionales”.

Segun Otafio (1999), éste es “toda accion intencionada orientada al optimo desarrollo
de las aptitudes del hombre que persigue proporcionar o incrementar los conocimientos,
habilidades intelectuales, destrezas manuales y actitudes directamente relacionadas con su
participacion en las actividades productivas”. (Otafio, 1999, C/P Bustillo y Vasquez, 2002, p.
9)

Por otro lado, Chavez (2002, p.13) define al adiestramiento como el proceso que
consiste en “proporcionar y/o fortalecer los conocimientos que el individuo necesita para su
eficiente desempefio en el desarrollo de sus actividades laborales, de acuerdo con los cambios
tecnologicos, los nuevos requerimientos de procesos de trabajo de la organizacion y de las

presiones cambiantes de las actividades modernas”.

Chiavenato utiliza el concepto de entrenamiento para expresar lo que otros autores
sefnalan como adiestramiento. Para él, dicho término tiene diferentes definiciones, entre la mas
resaltante estd el que “es un proceso sistematico de modificar el comportamiento de los
empleados para alcanzar los objetivos organizacionales. El entrenamiento se relaciona con las
habilidades y capacidades exigidas por el cargo, y esta dirigido a ayudar a que los empleados
utilicen sus principales habilidades y capacidades para tener éxito”. (Chiavenato, 2002, p.

306).

Sin embargo, para el autor existen otras definiciones que vale la pena destacar, la
primera de ellas se refiere como aquel “proceso de desarrollo de cualidades en los recursos
humanos para habilitarlos, con el fin de que sean mas productivos y contribuyan mejor a la
consecucion de los objetivos organizacionales. El propdsito es aumentar la productividad de
los individuos en sus cargos, incluyendo en sus comportamientos”. (Chiavenato, 2002, p.306).
Mientras que la otra lo sefiala como ““ un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y

habilidades para alcanzar objetivos definidos”. (Chiavenato, 2002, p.306).
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2. Importancia del adiestramiento

El adiestramiento es de gran importancia ya que logra complementar los
conocimientos y experiencias previas del trabajador, asi como establecer el equilibrio con las
exigencias del cargo, para que éste lo pueda desempefiar a cabalidad. A través de éste, se
busca que el individuo se identifique con su puesto, y esto se logra en la medida que el
trabajador conozca todos los aspectos y vias para realizar su trabajo de la mejor manera,
entendiendo que su labor es importante y vital para el funcionamiento de la empresa,

alcanzado su realizacion personal. (Chavez, 2002)

Para McGehee y Thayer (1962) la importancia que tiene el adiestramiento dentro de la
organizacion es que a través de ¢l se suministran ciertas experiencias que buscan desarrollar o
modificar el comportamiento de los empleados de tal forma que lo que el empleado realice en

su trabajo sea eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales.

El adiestramiento es uno de los procedimientos de personal utilizados por la empresa
para el logro de sus fines, sin embargo es un proceso que no opera de manera aislada a otros
procedimientos de personal, como por ejemplo reclutamiento y seleccién, sino que en
conjunto permiten el uso efectivo de numerosos instrumentos y recursos que contribuyen a la
eficacia y efectividad de todos los procesos del area de recursos humanos. Un problema o
desviacion en el proceso de seleccion de nuevos empleados puede causar inconvenientes a la
hora de determinar los planes y programas de adiestramiento adecuados para cada individuo,
es por ello que se hace hincapi¢ en la alineacion y eficiencia de todos los procesos

relacionados. (Rizo, material de clase, enero, 2007).

De igual forma, seglin Silva (2007) el adiestramiento persigue los siguientes objetivos

que son de gran importancia tanto para la empresa como para los trabajadores:

¢ Incrementar la productividad.

e Promover la eficiencia del trabajador

e Proporcionar al trabajador una preparacion que le permita desempeiar
puestos/cargos de mayor responsabilidad.

¢ Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.
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e Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mas satisfactorias, mediante los
intercambios personales surgidos con ocasion del adiestramiento.

¢ Promover el mejoramiento de los sistemas y procedimientos.

e Contribuir a reducir los movimientos de personal, tales como renuncias,
destituciones y otros.

e Reducir el costo del aprendizaje.

® Promover el mejoramiento de las relaciones publicas de la institucion, y de los
sistemas de comunicacion internos.

¢ Contribuir a reducir las quejas del empleado y a proporcionar una moral de
trabajo mas elevada.

e Facilitar la supervision de personal.

e Promover los ascensos sobre la base del mérito personal.

¢ Contribuir a la reduccion de los accidentes de trabajo.

e Reducir el costo de operacion.

3. Tipos de adiestramiento

Para Cortiula y Mascetti (2000), dentro de toda organizacion se puede encontrar al
adiestramiento representado de dos maneras diferentes: informal y formal, los cuales a su vez
estan intimamente ligados. El primero se realiza en cualquier empresa cuando algiin miembro
de la direccion hace uso de su habilidad, experiencia, ideas, convicciones y actitudes para
comunicarles algo a sus empleados; es decir, que todo miembro representante de la direccion
es, en virtud de su cargo, un adiestrador. El formal, comprende el desarrollo de las habilidades
especificas necesarias para cumplir con las tareas que le han sido encomendadas a una
persona de la manera mas eficaz; es decir, es toda ensefianza que se imparte con fines de
preparar al trabajador, convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para desempefiar su

puesto de trabajo. (Cortiula y Mascetti, 2000).

Segun estos mismos autores se pueden distinguir diferentes tipos de adiestramiento,

entre los cuales estan:
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Formacion: Es proporcionar al individuo un conjunto de conocimientos, habilidades
y/o destrezas que le permitan desarrollarse en un area donde hasta ahora no ha tenido
experiencia previa alguna. Es la primera etapa del aprendizaje del individuo.
Capacitacion: Es dar al individuo un conjunto de conocimientos, habilidades y/o
destrezas sobre las cuales ya existe un basamento fundamental. Es cuando se trata de
optimizar el rendimiento del individuo dentro de la tarea que desempefia. A diferencia
de la formacion, es la segunda etapa del aprendizaje y esta destinada al reforzamiento
de conductas ya adquiridas.

Actualizacion: Es darle al individuo todo el conocimiento, habilidades y/o destrezas
como consecuencia de la incorporacion de nuevos sistemas, procedimientos, técnicas
y/o equipos dentro de la organizacion. Se entiende que la actualizacién es una
consecuencia directa de los cambios tecnologicos.

Reciclaje: es proporcionar al individuo el conjunto de conocimientos, habilidades y/o
destrezas para el desempefio de una nueva funcioén, tarea o conjunto de tareas
diferentes al area de su desarrollo. Puede ser consecuencia de necesidades individuales

u organizacionales.

Por otro lado, la autora Silva (2007) comenta que en toda organizacion, el recurso

humano es un elemento fundamental para llevar a cabo los objetivos y las metas que le

permitan alcanzar la mision propuesta, para ello, es necesario que este recurso esté capacitado

desde el punto de vista profesional, técnico, moral y cultural. Por esto, surge la necesidad en

toda empresa de implantar programas de adiestramiento que le permitan desarrollar, capacitar

y actualizar en su personal, los conocimientos, habilidades y destrezas adecuadas para

desempefiar eficazmente las funciones inherentes al cargo. Es por ello que se pueden

distinguir cuatro tipos de adiestramiento que hacen esto posible, estos son:

Induccién: Es la orientacion general, que se le da al empleado para adecuarlo al
puesto, al grupo y a la institucion. Este tipo de formacion tiene por meta crear una
actitud favorable del empleado y facilitar su proceso de integracion.

Adiestramiento a través de la experiencia: Consiste en reunir un grupo de personas en

base a tareas o areas similares para intercambiar experiencias, métodos, recursos y
otros. En tales espacios se debe establecer un flujo informativo precisando objetivos,

expectativas, dinamicas, metodologia, aspectos organizativos y el coédigo para el
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analisis. Este tipo de formacion podria ser muy util, ya que de la experiencia de los
individuos o grupos se enriquece el trabajo y se comparten vivencias muy
significativas.

e Adiestramiento “en” y “para” la organizacion: Consiste en desarrollar al maximo el

potencial humano de la institucion por via de la implementacion de un sistema de
educacion permanente que abarque las siguientes etapas:

1. Preparacion y actualizacion para el mejor desempefio del cargo.

2. Preparacion para otros cargos que pudiera ocupar el empleado.

3. Preparacion para el desarrollo general integral.

e (entros de adiestramiento especializados: Habiendo procesado de antemano las

necesidades actuales y futuras del personal, se puede ofrecer la oportunidad de
formacion y entrenamiento en un centro de capacitacion, para que el empleado asuma

con mayor responsabilidad y eficacia el trabajo que desempefia.

II. DESARROLLO

1. Conceptos

Inicialmente el autor Grados (1999, p. 30), define al desarrollo como “ la accién
destinada a modificar actitudes de los seres humanos, con objeto de que se preparen

emotivamente para desempefiar su trabajo y que esto se refleje en su superacion personal.

Mas adelante, Chiavenato define al desarrollo como “aquellas experiencias no
necesariamente relacionadas con el cargo actual, pero que proporciona oportunidades para el
desarrollo y crecimiento profesional”. (Chiavenato, 2002, p.335) asimismo también hace
referencia al desarrollo con aquel “conjunto de experiencias organizadas de aprendizaje
(intencionales y con propdsito), proporcionadas por la organizacion dentro de un periodo
especifico para ofrecer la oportunidad de mejorar el desempefio o el crecimiento humano”.

(Chiavenato, 2002, p. 335).
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En el 2004, Goémez, Balkin y Cardy, mencionan que el desarrollo es un esfuerzo
organizado y formalizado que tiene un mayor alcance y duracion que el proceso de formacion,
teniendo por objetivo enriquecer a los trabajadores para asi contar con trabajadores mas
capacitados. A su vez ellos ven al desarrollo como una opcion estratégica que tiene la

organizacion si quiere sobrevivir dentro del entorno global y cada vez mas competitivo.

Por otro lado podemos definir desarrollo como todas “las acciones tendientes a
alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseado en funcion del puesto de trabajo que la

persona ocupa en el presente o se prevé que ocupara en el futuro”. (Alles, 2005. p.112)

Segun De Cenzo y Robbins (2001), el desarrollo estd mas centrado en el crecimiento
del empleado, especificamente en los puestos futuros que se desea ocupar dentro de la
organizacion. Conforme su trabajo y su carrera avanzan, el individuo requerird nuevas
habilidades y aptitudes que son fundamentales para alcanzar el éxito a lo largo de su vida

laboral.

2. Objetivos del desarrollo

Segun Ayala (2004), los principales objetivos del desarrollo de personal son:

1. Preparar a los colaboradores para la ejecucion de las diversas tareas y
responsabilidades de la organizacion.

2. Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no s6lo en sus cargos
actuales sino también para otras funciones para las cuales el colaborador puede ser
considerado.

3. Cambiar la actitud de los colaboradores, con varias finalidades, entre las cuales estan
crear un clima mas propicio y armoniosos entre los colaboradores, aumentar su
motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia. El
contenido de los planes de desarrollo puede involucrar cuatro tipos de cambios de

comportamiento de los colaboradores.

1. Transmision de informaciones: el elemento esencial en muchos programas de capacitacion

es el contenido, es necesario distribuir informaciones entre los capacitados como un cuerpo de
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conocimientos. A menudo, las informaciones son genéricas, referentes al trabajo:
informaciones acerca de la empresa, sus productos, sus servicios, su organizacion, su politica,

sus reglamentos, etc. puede comprender también la transmision de nuevos conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo aquellas destrezas y conocimientos directamente

relacionados con el desempefio del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras: se trata de
una capacitacion a menudo orientado de manera directa a las tareas y operaciones que van a

gjecutarse.

3. Desarrollo o modificaciéon de actitudes: por lo general se refiere al cambio de actitudes

negativas por actitudes mas favorables entre los colaboradores, aumento de la motivacion,
desarrollo de la sensibilidad del personal de gerencia y de supervision, en cuanto a los
sentimientos y relaciones de las demas personas. También puede involucrar e implicar la

adquisicion de nuevos habitos y actitudes, ante todo, relacionados con los clientes o usuarios.

4. Desarrollo de conceptos: el desarrollo puede estar conducido a elevar el nivel de

abstraccion y conceptualizacion de ideas y de filosofias, ya sea para facilitar la aplicacion de
conceptos en la practica administrativa o para elevar el nivel de generalizacion, capacitando

gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios.

3. Ventajas del desarrollo de personas.

Segun Atilio (2006), experto en el area de Recursos Humanos, el desarrollo de las
personas puede beneficiar no s6lo a los trabajadores, sino también a la organizacion. A
continuacion mencionaremos una serie de ventajas que trae consigo el desarrollo de personas

dentro de la organizacion, ellas son:

1. Mejorar el desempefio y la productividad.

Mejorar el desarrollo de las habilidades del personal.
Mejorar aprendizaje.

Mejorar la relacion entre compafieros, alternos y subalternos.

Favorecer el ambiente laboral.

A

Aportar mas tiempo para el lider.
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7. Incentivar y favorecer la creatividad.

8. Permitir tomar decisiones de manera rapida y eficiente.

9. Incrementar la flexibilidad.

10. Permitir el uso optimo de las personas en cuanto a sus habilidades y recursos.

4. Aspectos relacionados al desarrollo individual.

El desarrollo a nivel individual es un proceso cuyo éxito va a depender de la

motivacion y el interés de cada individuo, asi como de las restricciones organizativas como el

apoyo directo, el establecimiento de metas y la difusion del programa. Adicionalmente existen

una serie de factores personales que pueden o no condicionar la implementacion de este

proceso. (Ariza, Morales G y Morales F, 2004).

Segun estos autores, estos factores son:

Ciclo vital-profesional del empleado: “en la planificacion de la carrera profesional se

tiene en consideracion las motivaciones personales del empleado. La predisposicion de
¢éste en relacion a su carrera profesional esta fuertemente condicionada por el ciclo
vital que esté viviendo en ese instante”. (p.248) Eventos como formar y mantener una
familia, ser padre o madre, entre otros, son aspectos fundamentales que estan
enmarcados en diferentes etapas del ser humano.

Equilibrio vida profesional-personal: este factor va a depender de la decision

individual de cada persona, la cual se basa en determinar el punto de equilibrio que se
desea obtener entre la vida profesional y personal. Esta brecha tiene un significado
distinto para cada persona, en funcion de las propias metas objetivos y expectativas

vitales que se desean alcanzar.

En pocas palabras, es el propio individuo quien debe evaluar cudles son sus intereses,

metas, suefios, etc. para en funcion de esto darle prioridad a los que mas tenga peso para ¢l. Es

aqui cuando se podra observar la influencia de estos factores en la motivacion y en el deseo de

desarrollarse o ser desarrollado. (Ariza et al, 2004).
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Bohlander, Scott y Sherman (2001) hacen referencia a que la buena disposicion y la
motivacion son dos factores que influyen en que el proceso de aprendizaje y desarrollo tenga
¢xito, para ello los participantes deben reconocer la necesidad del conocimiento y habilidades
nuevas, asi como de conservar el deseo de aprender mientras avanza el proceso. “Si bien la
mayoria de los empelados estan motivados por ciertas necesidades comunes, la importancia
relativa de tales necesidades es diferente para ellos en un momento determinado, por ejemplo
los universitarios recién graduados suelen poseer un alto deseo de progreso y se han
establecido metas especificas para su avance profesional. Los objetivos de capacitacion que se
relacionan claramente con las necesidades individuales de los participantes, aumentara su
interés en tener éxito en los programas de capacitacion”( Bohlander, Scott y Sherman 2001,

p.224)

Por otro lado, los autores Sastre y Aguilar (2003) sefialan que no s6lo la motivacion es
un aspecto influyente en el desarrollo, sino que va a depender también del grado de esfuerzo
que cada trabajador presente sobre las acciones formativas. Del mismo modo “la historia
personal del trabajador también influye en el grado de motivacion del mismo frente a la
formacion. Asi parece que en términos generales, la edad y la antigliedad en el puesto de
trabajo propician una actitud negativa frente a las acciones formativas. En cuanto a los
trabajadores mayores dicha predisposicion negativa se debe fundamentalmente a que les
resulta mas dificil el aprender que sus colegas mas jovenes....dicha dificultad esta asociada a

la pérdida de confianza en su capacidad de aprendizaje” (Sastre y Aguilar, 2003)

5. Relacion entre desarrollo de personas y otras técnicas o funciones de Recursos

Humanos.

Durante una conversacion personal con la Licenciada Ingrid Ochoa, se obtuvo
informacion relevante sobre un enfoque de desarrollo de personal que estd estrechamente
vinculado con otros subsistemas utilizados por el Departamento de Recursos Humanos y que
son esenciales para llevar a cabo el desarrollo de los empleados con éxito. La teoria aportada
toma en cuenta tres nuevos conceptos, estos son: evaluacion de desempefio, estimacion de

potencial y planificacion o desarrollo de carrera.
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Lo expuesto por Ochoa concuerda con lo presentado en un trabajo de grado realizado
por Montero y Bonadonna en el IESA (1994), en donde proponen que un programa efectivo

de desarrollo de personal consta de las siguientes partes:

o Evaluacion de actuacion (o mejor conocido como evaluacion de
desempefio).

. Estimacion de potencial.

. Planificacion de carrera.

A continuacion se realizard una breve descripcion de estos conceptos.

5.1 Evaluacion de desempeiio

Los autores Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2003) definen a la evaluacion de
desempefio o rendimiento como “un proceso estructural y sistematico para medir, evaluar e
influir sobre los atributos, comportamientos y resultados con el trabajo, con el fin de descubrir

en qué medida es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro”. (p.165)

Del mismo modo, se puede definir como “una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y los resultados que
debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar y estimar el
valor, la excelencia y las cualidades de una persona y sobre todo, su contribucion al negocio

de la organizacion”. (Chiavenato, 2002, p. 198)

Este mismo autor afirma que la evaluacion del desempefio es un proceso que se
caracteriza por ser dinamico y que incluye principalmente al evaluado y a su gerente (en otras
ocasiones puede incluir el supervisor de éste ultimo y los compaifieros o pares del evaluado).
A su vez, representa un medio excelente a través del cual se pueden localizar problemas de
supervision y gerencia, de integracion a la organizacion, adecuacion al cargo, posibles faltas
de entrenamiento, lo que permite establecer medios y programas necesarios para eliminar o
suprimir dichas disonancias, con el objetivo de mejorar la calidad del trabajo y de vida en las

organizaciones. Por otro lado, permite evaluar los procesos de recursos humanos, como
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reclutamiento, seleccion y los programas de capacitacion y desarrollo, los cuales estan

estrechamente ligados a los resultados de la evaluacion de desempefio. (Chiavenato, 2002)

En cuanto a la relacion entre la evaluacion de desempefio y el desarrollo de personal,
el autor Dessler (2001) menciona que “el analisis de desempefio permite constatar si existe
una deficiencia significativa en el desempefio y en determinar si dicha deficiencia se
rectificard mediante capacitacion o por otros medios” (p. 256). En otras palabras, la
evaluacion de desempefio permite no solo evaluar el funcionamiento de los programas de
desarrollo, es decir, si estos estan acorde a las necesidades del personal, sino que también
permite comparar el desempefio actual de la persona con el esperado, para asi buscar nuevas

alternativas de desarrollo que sean aptas y permitan alcanzar los resultados esperados.

La autora Molina (s/f) establece las siguientes ventajas de la evaluacion del

desempefio:

e Mejora el desempeiio futuro a través de la retroalimentacion.

e Permite establecer nuevas politicas de compensacion, ya que es la base para
determinar los aumentos salariales.

e Permite tomar las decisiones en cuanto a las promociones, transferencias y incluso
despidos.

¢ Sirve de insumo para determinar nuevas necesidades de capacitacion y desarrollo.

e Sirve de guia para las decisiones sobre posibilidades de desarrollo y planificacion de
carrera de cada individuo.

¢ Permite identificar posibles errores en el disefio de los puestos de trabajo.

5.2 Estimacion de potencial.

“La necesidad de determinar el potencial de un empleado se ha desarrollado por la
preocupacion que tiene la mayoria de las organizaciones en crecimiento, de asegurarse
gerentes y lideres adecuados en el futuro de la misma. La evaluacion de potencial se enfoca en

la medicion del nivel y tipo de trabajo que un individuo podria ser capaz de llevar a cabo en
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el futuro, mediante el ensamblaje de informacion sobre el trabajo pasado y las aspiraciones

personales”. (Hubsch, Marifias y Rodriguez, 1992, p. 5)

Segun Montero y Bonadonna (1994), la estimacion de potencial es utilizada para
detectar las capacidades de las personas, para, posteriormente colocarlas en posiciones
adecuadas a las mismas y evitar asi el desperdicio de energias al tratar de dirigir a las personas
en posiciones para las cuales no tienen inclinaciones, la estimacion de potencial sirve para
identificar a los futuros gerentes y especialistas de forma temprana, para asi planificar el

desarrollo de carrera consono con las potencialidades de cada quien.

Para estos autores, los objetivos de un programa de estimacion de potencial son:

¢ [dentificar aquellos individuos que poseen las cualidades necesarias para desempefnar
efectivamente trabajo de mayor nivel

¢ Brindar una estimacion util de los recursos gerenciales y técnicos con los cuales
cuenta la organizacion dentro de su jerarquia organizacional.

e Mejorar la toma de decisiones en cuanto a las acciones de desarrollo de personal.

¢ Identificar individuos con alto potencial para desempefiar cargos de mayor nivel
jerarquico, los cuales pueden no estar relacionados con su area de competencia
funcional, nivel jerarquico o gerencia a la cual pertenecen en el momento en el que se
estima el potencial.

e Predecir a los futuros ocupantes de los puestos antes de que las vacantes ocurran.

La evaluacion de potencial no tiene como finalidad unica el satisfacer las necesidades
del negocio, sino que permite que los gerentes se conviertan en asesores de carrera, ya que
identifican futuras oportunidades, en las cuales se requeriran combinaciones y habilidades
unicas en un empleado. El gerente, en este caso, actuia como cofacilitador orientando al

empleado hacia esas oportunidades. (Hubsch et al, 1992, p. 6)

El proceso de evaluacion del potencial comienza cuando los gerentes obtienen
informacion interna en funcion de su planificacion estratégica, sobre las probables
necesidades de talentos y los tiempos en los cuales van a ser requeridos. En esta fase, es de

suma importancia la claridad que la gerencia de la organizacién tiene respecto a su
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crecimiento futuro. Posteriormente se lleva a cabo el estudio de los recursos humanos con
que cuenta la organizacion, de igual forma se investigan las tendencias de desempefio que
han mostrado determinados empleados respecto a sus trabajos pasados. A su vez, se

determinan los intereses sobre carrera de los elegidos. (Hubsch, et al, 1992, p. 5)

Es importante que las organizaciones mantengan la separacion entre la evaluacion de
desempefio y la estimacion de potencial. La primera es una evaluacion del individuo en el
presente y en un periodo acotado en el tiempo, la cual puede ser variable de un periodo a otro.
La segunda, tiene por objetivo predecir la capacidad de un individuo para desempefiar futuras
posiciones con diferentes funciones, deberes, responsabilidades a las que actualmente
desempefia, asi como, también distintas demandas de conocimientos, habilidades y
capacidades. Del mismo modo, la evaluacion de desempefio permite identificar las fortalezas
y debilidades de los individuos en base a su actuacion del dia a dia en el trabajo y cargo
actual, mientras que la estimacion de potencial representa el complemento logico a la
evaluacion de desempefio, permitiendo identificar las areas en las cuales el individuo tiene sus
mayores fortalezas y debilidades, lo cual permitira elaborar su programa de desarrollo en

forma optima (Carol y Schneider, 1984, c/p Montero y Bonadonna, 1994).

5.3 Desarrollo y/o Planificacion de carrera.

Muchos autores comentan que cuando hablamos de desarrollo de personal, es
necesario hablar de desarrollo o planificacion de carrera ya que es una de las técnicas y
factores que influyen para que efectivamente sea desarrollo y no sélo adiestramiento o
capacitacion, es decir, para que exista una vision a largo plazo es necesario ubicar el
empleado en el futuro de la organizacion planificando estratégicamente su carrera.

(Conversacion personal con Ingrid Ochoa, junio 2008)

“El desarrollo de las personas se halla estrechamente relacionado con el desarrollo de
sus carreras. Carrera es una sucesion o secuencia de cargos ocupados por una persona a lo
largo de su vida profesional. La carrera presupone desarrollo profesional gradual y cargos

cada vez mas elevados y complejos”. (Chiavenato, 2002, p. 338)
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Se entiende por planificacion de carrera profesional “el proceso de formular los
objetivos que deseamos lograr en nuestra vida laboral. Sin estos, existe el riesgo de que el
empleado se deje llevar sin rumbo...Asi pues, establecer objetivos y seguir consejos y
recomendaciones permite a las personas asumir el control del desarrollo de su propia carrera

profesional”. (Dolan, et al, 2003, p. 146)

Segun Werther y Davis (1995), estudios llevados a cabo entre grupos de empleados
han revelado que existen cinco factores esenciales para las personas que se desempefian

profesionalmente en una organizacion:

¢ [gualdad de oportunidades.

¢ Apoyo del jefe inmediato.

e (Conocimiento de las oportunidades.
¢ Interés del empleado.

e Satisfaccion profesional.

Estos factores relevantes y esenciales, asi como los deseos, opiniones y objetivos de
cada individuo, deben ser tomados en cuenta en los programas de planeacion, ya sea de
desarrollo de personal como de desarrollo de carrera, pues son los que determinaran el éxito o

fracaso de los mismos. (Werther y Davis, 1995).

Los programas de planificacion de carrera deben utilizar como insumo todos los datos
acerca de los centros de evaluacion, las pruebas psicologicas, la evaluacion del desempeiio,
las proyecciones de ascensos, los planes de reemplazo y por supuesto, todo lo referente a los
programas o técnicas de desarrollo y adiestramiento en donde particip6 el individuo. Esto con
la finalidad de alinear y sintonizar los planes de desarrollo con los de planificacion de carrera,
con el proposito de ofrecerle al individuo todas las herramientas que le permitan un

crecimiento profesional y personal. (Chiavenato, 2002).
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III. ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

Conocidos los conceptos y teorias asociadas a cada uno de los términos esenciales en
este estudio, como los son adiestramiento y desarrollo, es necesario no solo conocer las
diferencias entre estos, sino también establecer los vinculos que en muchas ocasiones
conllevan a confundirlos o que sean tratados como un s6lo concepto en el campo de actividad

de la Unidad de Recursos Humanos.

Por otro lado, también es importante saber que en la actualidad existen muchos
términos que se utilizan para referirse a un solo concepto en particular, por ejemplo, en el
caso de adiestramiento, varios autores lo denominan formacion, asi como otros utilizan el
termino capacitacion. En este caso utilizaremos el término de adiestramiento ya que es el mas

conocido y utilizado en la practica por las organizaciones y profesionales del area.

Se sabe que el desarrollo del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo
proposito principal es mejorar su rendimiento presente o futuro dentro del puesto de trabajo,
aumentando asi su capacidad, a través de la modificacion y potenciacion de sus
conocimientos, habilidades y actitudes. Aunque la formacion es frecuentemente usada tanto
como desarrollo ambos términos no son sinéonimos. La formacion trata de proporcionar al
empleado habilidades especificas o corregir deficiencias en su rendimiento. Por el contrario,
el desarrollo hace referencia al esfuerzo de la organizacion para proporcionar a los empleados

las habilidades que ellos necesitaran en el futuro. (Dolan, et al, 2003).

En el siguiente cuadro se puede notar la diferenciacion de ambos conceptos que

establecen los autores mencionados anteriormente.

Tabla N°1: Diferencias entre Formacion y Desarrollo

FORMACION DESARROLLO
Enfoque Trabajo actual Trabajo Futuro
Alcance Individual Grupo organizacion
Marco de tiempo Inmediato Largo Plazo
Corregir Déficit de Preparar Para el

Meta

Habilidad

Futuro
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Normalmente la formacion tiene como principal objetivo la mejora del rendimiento en
un puesto concreto, mediante el incremento de las habilidades y conocimientos del individuo;
a través del desarrollo se busca preparar a las personas para el desempenio de futuros roles
dentro de la organizacion. (Dolan, et al, 2003). A pesar de esta diferenciacion, los autores
utilizan los mismos métodos para el desarrollo o formacion del personal, lo unico que los
diferencia es el objetivo del mismo, ya sea a corto o largo plazo, asi como la habilidad o

actitud que se desea mejorar, ya sea dentro o fuera del puesto de trabajo.

El desarrollo del Capital Humano, es un esfuerzo continuo y planeado de la gerencia
para mejorar los niveles de competencia de los empleados y el desempefio organizacional por
medio de programas de adiestramiento (o capacitacion) y desarrollo. Sin embargo, en
ocasiones se hace una distincion entre estos dos términos. La capacitacion o adiestramiento
estd disefiada para permitir que los aprendices adquieran conocimientos y habilidades
necesarias para sus puestos actuales. El desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del
puesto actual, tiene un enfoque a largo plazo., es decir, prepara a los empelados para estar al

dia con la organizacion a medida que cambia y crece. (Mondy y Noe, 1997).

Por otro lado, la Consultora Perfiles Profesionales (s/f) hace referencia a que “el
desarrollo del recurso humano estimula a lograr una mejor calidad, eficiencia y productividad
en las empresas y a la vez fomenta el mas alto compromiso en el personal. El adiestramiento
es tan importante como la seleccion, ambas actividades se complementan entre si; si no se
realiza una, la otra no tendra éxito, ya que al seleccionar un empleado debe de comprobarse
que el individuo contratado tenga la suficiente inteligencia y aptitudes, asi como la actitud
adecuada para ejercer un cargo, la empresa una vez que contrata una persona tiene la
obligacion de adiestrarlo en las destrezas y los conocimientos indispensables para que cumpla

bien su trabajo”. (Segun Consultora Perfiles Profesionales, (s/f)).

Para Wherter y Davis (1995) “aunque la capacitacion auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida
laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por otra parte ayudan al individuo en el

manejo de responsabilidades futuras independientemente de las actuales. Como resultado de
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esta situacion, la diferencia entre capacitacion y desarrollo no siempre es muy nitida. Muchos
programas que se inician solamente para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo a su
desarrollo y aumentando potencial a su capacidad como empelado directivo”. (Werther y

Davis, 1995, p. 208)

Los autores Bohlander, Snell y Sherman, (2001) utilizan el término capacitaciéon con
frecuencia y de manera casual para referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por
una organizacion para impulsar el aprendizaje de sus miembros. Sin embargo, muchos
expertos distinguen entre capacitacion , que tiende a considerarse de manera mas estrecha y a
orientarse hacia cuestiones de desempefio de corto plazo, y desarrollo que se orienta mas a la
expansion de las habilidades de una persona en funcion de las responsabilidades futuras, Por
lo general, la tendencia es combinar ambos términos en una frase : “capacitacion y
desarrollo”, para reconocer la combinacion de actividades requeridas por la organizacion, a

fin de elevar la base de habilidades de sus empleados.

IV. METODOS DE ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO.

Antes de mencionar varias de las técnicas y/o métodos de adiestramiento y desarrollo,
es importante recordar que cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para adiestramiento
como para desarrollo, solo de ser necesario se sefialaran las diferencias pertinentes. (Werther

y Davis, 1995)

Para Werther y Davis, (1995) es importante destacar que ninguna técnica es siempre la

mejor, el mejor método va a depender de:

e [a efectividad respecto al costo.

¢ FEl contenido deseado del programa.

e [aidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

e Las preferencias y la capacidad de las personas que recibiran el curso.
e [Las preferencias y la capacidad del facilitador.

e [os principios de aprendizaje a emplear.



41

Cada técnica ha sido disefiada para situaciones diferentes, es por ello que los aspectos
anteriores deben ser tomados en cuanta a la hora de seleccionar la técnica adecuada para el
adiestramiento o desarrollo de un individuo. En muchas ocasiones las organizaciones
combinan varias técnicas, lo cual en la mayoria de las veces favorece el proceso y lo

complementa. (Grados, 1999).

1. Método de desarrollo y formacion de personas seguin los autores Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuller.

En su libro, los autores hacen referencia a una serie de procesos llevados a cabo por La
Unidad de Recursos Humanos, los cuales permiten el desarrollo de las personas dentro y fuera
del lugar de trabajo, permitiéndoles de esta forma adquirir mejores y mayores habilidades,
conocimientos, destrezas, y por supuesto, experiencia. Entre estos se encuentran los

siguientes:

1.1. Métodos de desarrollo en el lugar de trabajo: son aquellas actividades de desarrollo

que son llevadas a cabo dentro de las instalaciones de la organizacion, ya sean dentro o fuera

del puesto de trabajo. (Dolan, et al, 2003)

1.1.1 Medios de desarrollo directo en el puesto de trabajo: se refieren a aquellos
métodos utilizados por la organizacion para el desarrollo del trabajador, especificamente
dentro del érea fisica donde desempefia diariamente sus actividades. El desarrollo en el puesto
de trabajo suele ser programado e impartido por la organizacion. Las organizaciones se sirven
de la formacion en el puesto porque aportan una experiencia de aprendizaje “practico” que

facilita su transferencia adaptandose mejor al flujo de actividades de la organizacion.

Entre ellos estan:

e Contratos en practica (proyectos): a menudo forman parte de acuerdos entre

universidades e institutos, los cuales proponen proyectos relacionados al area donde se

desempeiia el trabajador.
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Ayudantia: consiste en la exposicion a tiempo completo o parcial a una gama de
puestos de trabajo. Cabe destacar que la experiencia del aprendiz es de caracter
limitado.

Rotacion de puestos: se utiliza para formar al empleado en diversas materias y
posicionarlos ante diferentes situaciones de toma de decisiones. A pesar que la
rotacion de puestos expone al empleado a diferentes situaciones reales, el grado de
esto a largo plazo si no se sabe llevar puede parecer un poco exagerado porque el
empleado no completa su desarrollo.

Tutoria y preparacion: consiste en la preparacion o consejos diarios al trabajador con
respecto a como hacer el trabajo y como salir adelante dentro de la organizacion.

Actualmente es conocido como Coaching.

1.1.2 Medios de desarrollo fuera del puesto de trabajo: los nuevos avances en la

tecnologia han incrementado con rapidez las opciones con las que cuenta la organizacion para

proporcionarle a sus empleados el desarrollo, pero no directamente en su puesto de trabajo.

Esto resulta adecuado cuando se desea que se produzcan contactos entre diferentes unidades

de trabajo, asi como, le permite al individuo adquirir las habilidades y conocimiento estando

alejado de las presiones habituales del trabajo. Las técnicas utilizadas para este tipo de

desarrollo pertenecen a lo que se conoce actualmente como E-learning.

Entre ellos estan:

1.

2.

3.

Instruccion programada: consiste en descomponer en bloques las habilidades y tareas
que deben aprenderse de manera sistematica.

Cintas de video: consiste en cintas con la instruccion grabada, permitiendo detenerse y
ponerse en marcha en cualquier punto de la misma, pudiendo estandarizarse la
ensefanza.

Formacion por computador o interaccion a través de videos: consiste en
presentaciones visuales y narraciones ante la que las personas que se estda formando

debe responder permitiendo un aprendizaje verdaderamente individualizado.
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1.2. Medios fuera del lugar de trabajo: por el otro lado, la organizacion también puede

proveer medios de desarrollo para su personal fuera de las instalaciones de la empresa.

(Dolan, et al, 2003)

Entre ellos destacan:

e (lases y cursos reglados: permiten transmitir grandes cantidades de informacion a un
grupo de personas.

e Conferencias y debates: es parecido al anterior, excepto que hay un mayor grado de
participacion de las personas, y por lo tanto se hace el aprendizaje mas dinamico.

e Estudio de casos: consiste en una descripcion narrada de una situacion real o ficticia,
preparada con fines didacticos.

e Simulacién: consiste en presentar a los participantes situaciones que se parezcan a las

situaciones del trabajo real.

2. Método de Desarrollo de Recursos Humanos segiin Mondy y Noe (1997)

A continuacion se presentara un cuadro en donde los autores mencionan los diferentes
métodos para el desarrollo de recursos humanos, a quien va dirigido y donde es llevado a

cabo. Posteriormente se definiran cada uno de ellos.

Tabla N° 2: Métodos de Desarrollo segiin Mondy y Noe.

Utilizado para Llevado a cabo
Gerentes y
) Empleados Enel Fuera del
Método profesiona ) Ambos ) _
operativos trabajo trabajo
les
Asesoramiento/mentoria X X
Juegos de negocios X X
Estudio de caso X X
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Método de conferencia

Modelado de conducta

Capacitacion con charola de

pendientes

Estancia laboral

Actuacion de papeles

Rotacion de puestos

Instrucciéon programada

Capacitacion basada por

computadora

Disertacion en aulas

Capacitacion en el puesto

Capacitacion de aprendices

Simuladores

Capacitacion vestibular

A continuacion los conceptos o detalles de cada uno de los métodos.

e Asesoramiento y mentoria: mejor conocido como coaching, es el método en donde

se le da al gerente una oportunidad para ensefiar sobre una base uno a uno. Ademas de

tener la oportunidad de observar, también se le asignan al subordinado tareas

significativas que exigen habilidades para la toma de decisiones. El mentor, suele ser

un ejecutivo con experiencia que sirve de anfitrion, amigo, confidente y consejero a un

nuevo miembro de la empresa.

e Juegos de negocios: son las simulaciones que representan situaciones reales a las que

se expone a los trabajadores, consiste en la asignacion de papeles, la toma de

decisiones por parte de estos y la manipulacion de las situaciones.
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Estudios de casos: es un método de capacitacion o adiestramiento que utiliza
problemas simulados de negocios para que sean resueltos por los trabajadores.
Método de conferencia o de discusion: es un enfoque de instruccion que se utiliza
para reunir a varios individuos que comparten intereses con el objetivo de analizar y
tratar de resolver problemas.

Método de la conducta: es un método que se vale de demostraciones vivas o de video
para ilustrar las habilidades interpersonales efectivas y la forma en que funcionan los
gerentes en diversas situaciones.

Entrenamiento en charola de pendientes: o conocido como entrenamiento in-basket,
es una simulacion es la que se le da al participante cierto nimero de documentos de
negocios, aqui se exige a los participantes que actuen sobre la informacion contenida
en los documentos.

Estancia laboral: es un método de reclutamiento en el que los estudiantes
universitarios dividen su tiempo entre asistir a clases y trabajar para una organizacion.
Proporciona un medio para que la empresa observe futuros candidatos potenciales para
que ingresen de forma permanente a la organizacion.

Actuacion de papeles: conocido como role-playing, es un método en donde se exige a
los participantes que respondan a problemas especificos que puedan encontrar en sus
puestos de trabajo. La idea es que los trabajadores aprendan haciendo y no viendo o
escuchando.

Rotacién de puestos: significa hacer pasar a los empleados de un puesto a otro para
ampliar su experiencia. A menudo se necesita esta amplitud de conocimientos para
desarrollar tareas de un nivel superior.

Instruccién programada: es un método de ensefianza que proporciona instruccion sin
la intervencion de un maestro o tutor. El estudiante lee cada una de las estructuras o
informaciones asignadas, responde a unas preguntas y recibe retroalimentacion
inmediata sobre lo realizado.

Capacitacion basada en computadoras: aprovecha la velocidad, memoria y
capacidad de manipulacion de datos de la computadora para mayor flexibilidad y
acceso a informacion, tareas, actividades, videos, entre otros.

Disertaciones en el aula: son las conferencias o charlas transmitidas a través de

equipos de teleconferencia. Se puede realizar de forma individual o grupal.
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Capacitacion en el puesto: es un enfoque informal que permite que un empleado
aprenda las tareas en su puesto al desarrollarlas realmente.

Capacitacion de aprendices: este método combina la instruccion en las aulas con la
capacitacion en el trabajo.

Simuladores: son dispositivos de capacitacion de diversos grados de complejidad que
modelan el mundo real, van desde simples maquetas de papel hasta simulaciones
computarizadas de ambientes totales.

Capacitacion vestibular: se desarrolla en lugares apartados del area de produccion en
equipos que se parecen mucho a los equipos que realmente se utilizan en las

instalaciones de la organizacion.

Método de desarrollo de personas segiin Chiavenato (2002)

El autor clasifica los métodos para el desarrollo de personas en dos categorias: en el

cargo de trabajo y fuera del cargo. A continuacion se definiran los métodos de acuerdo a cada

clasificacion:

3.1. Métodos de desarrollo dentro del cargo

Rotacién de cargos: hace referencia al desplazamiento de las personas en varias
posiciones de la organizacion con el fin de ampliar sus habilidades conocimientos y
capacidades. Esta rotacion puede darse de forma horizontal o vertical. Es un excelente
método para ampliar la exposicion de la persona a las operaciones de la organizacion,
permitiendo asi el aumento de las experiencias individuales y estimular el desempeiio
de nuevas ideas.

Posiciones de asesoria: son aquellas oportunidades que se le dan a las personas con
elevado potencial para que trabajen bajo la supervision de un gerente exitoso, en
diferentes areas de la organizacion, “la persona trabaja como asistente de staff o en
equipos de asesoria directa, pudiendo desempenar diferentes tareas bajo la conduccion
de un gerente que la apoya” (Chiavenato, 2002, p.336)

Aprendizaje practico: “es una técnica a través de la cual el entrenado se dedica a un
trabajo de tiempo completo para analizar y resolver problemas en ciertos proyectos u

otros departamentos” (Chiavenato, 2002, p.336)
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e Asignacion de proyectos: “es la oportunidad para que la persona participe en
proyectos de trabajo, comparta la toma de decisiones, aprenda observando a otros e

investigue problemas especificos de la organizacion.” (Chiavenato, 2002, p.336)

3.2. Métodos de desarrollo fuera del cargo

¢ Participacion en cursos y seminarios externos: es una forma tradicional de
desarrollo que se da mediante cursos formales de lectura y seminarios. Ellos ofrecen la
oportunidad de adquirir nuevos conocimientos y desarrollar habilidades conceptuales
y analiticas.

e Ejercicios de simulacion: estos ejercicios buscan crear un ambiente semejante al de
las situaciones reales donde trabajan las personas, con la finalidad de que estos
desempefien papeles y simulen posibles eventos que se les pueden presentar en el dia a
dia, buscando de esta manera adquirir conocimientos ttiles y experiencia. Esta técnica
puede incluir los estudios de casos, juegos de empresa, simulacion de papeles y el role
playing.

e Entrenamiento fuera de la empresa: estd relacionado con la busqueda de nuevos
conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen en la organizacion y por lo
tanto se deben obtener fuera de ella, son ofrecidas por empresas especializadas de
acuerdo a la necesidad detectada.

e Estudio de caso: “es un método de desarrollo en el que la persona enfrenta una
descripcion escrita de un problema organizacional que debe analizar y resolver”. Esta
técnica le permite al empleado diagnosticar el problema y presentar diferentes
alternativas para solucionarlo. (Chiavenato, 2002, p.337).

e Juegos de empresa: también conocidos como management games o business games,
es una técnica en que los equipos de empleados o gerentes compiten entre si tomando
decisiones computarizadas con respecto a situaciones reales o simuladas presentes en
las empresas.

¢ Centros de desarrollo interno o in-house development centers: “son métodos
basados en centros localizados en la empresa, donde se expone a los gerentes y a los
empleados a ejercicios reales para desarrollar y mejorar habilidades personales”.

(Chiavenato, 2002, p.337)
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Por otro lado el autor también hace referencia a dos métodos muy conocidos que permiten

el desarrollo dentro y/o fuera del cargo de acuerdo a la necesidad que se presente, estos son:

4.

Tutoria mentoring o Coaching: es el papel activo que cumple un gerente o
supervisor para guiar y orientar al trabajador en su carrera con el objetivo de colaborar
en el crecimiento del empleado, ya sea a través del desarrollo de habilidades
requeridas para el puesto actual o uno futuro.

Asesoria: “el gerente brinda asesoria para ayudar a que el empelado desempefie su
cargo. La asesoria se aproxima al enfoque de la tutoria pero difiere en un aspecto: ésta
se presenta cuando surge un problema de desempefio y el enfoque de la discusion esta

relacionado con el proceso de disciplina”. (Chiavenato, 2002, p.337).

Enfoques de Capacitacion y desarrollo segin Werther y Davis, (1995)

Los autores establecen nueve enfoques que permiten el adiestramiento y/o

capacitacion y el desarrollo de sus empleados, estos son:

Instruccion directa sobre el puesto de trabajo: es impartida durante las horas de
trabajo, la instruccion es impartida por un capacitador con la finalidad principal de que
el individuo adquiera todos los conocimientos y habilidades necesarias para
desempefiar su cargo. Durante este método se distinguen varias etapas. En primer
lugar, se brinda a la persona que va a recibir la instruccion una descripcion general del
puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de el, a continuacion el capacitador
efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo a seguir. De esta manera el
empleado puede transferir los conocimientos a su puesto e imitarlos. Las continuas
demostraciones proporcionan la ventaja de la repeticion y la retroalimentacion.

Rotacion de puestos: busca ofrecer al individuo experiencias en diferentes puestos y
cargos a través de los movimientos del personal, por lo general la rotacién viene

precedida por una instruccion directa del nuevo puesto.
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e Relacion experto-aprendiz: en esta relacion se observan altos niveles de
participacion y transferencia al trabajo, se fomenta la retroalimentacion y el paso de
informacion y conocimientos.

e Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares: estas técnicas tienden a
depender més de la comunicacion y no tanto de la imitacion y participacion activa.
Este método con frecuencia asume la forma de juegos, en donde se ponen a prueba los
conocimientos y habilidades de los participantes, con la finalidad no solo de evaluarlos
sino también de darles los resultados.

e Simulaciéon de condiciones reales: consiste en la utilizacion de instalaciones que
simulan las condiciones de operacion real, esta técnica permite la transferencia,
repeticion y participacion notable de los individuos.

® Actuacion o sociodrama: este enfoque obliga al capacitando a desempenar diversas
identidades o roles con la finalidad de evaluar mejor sus capacidades y conocimientos,
en especial fuera de sus tareas cotidianas.

e Estudio de casos: mediante el estudio de una situacion especifica real o simulada, se
le exige a la persona que aprenda sobre las acciones que son deseables para que este
emprenda en diversas circunstancias.

e Lectura, estudios individuales, instruccion programada: en esta modalidad se
incluyen los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccion
programada y ciertos programas de computadoras.

e (Capacitacion en laboratorio: constituye una modalidad de capacitacion o desarrollo
en grupo, se emplea en primer lugar para desarrollar las habilidades interpersonales,
asi como para el desarrollo de conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para

futuras responsabilidades laborales.

Como ya hemos comentado con anterioridad, a pesar de las diferencias existentes entre
los conceptos de desarrollo y/o adiestramiento, segin varios autores los métodos aplicados
para llevarlos a cabo son los mismos, lo tnico que varia es el objetivo y la temporalidad de los
mismos. Es por ello, que una vez conocidos los diferentes enfoques y métodos de
adiestramiento y desarrollo de personas, es importante resaltar que para efectos de esta
investigacion, nos centraremos en los métodos utilizados por Chiavenato, a los cuales
incluiremos algunos sefialados por otros autores y sobre los cuales se tiene adicionalmente

conocimiento que son puestos en practica por las organizaciones objeto de estudio.



50

Por otro lado, es necesario destacar que todos estos métodos pueden ser utilizados con
fines de desarrollo y/o adiestramiento, lo que los diferencia es el tiempo de duracion y la

finalidad del mismo, es decir; si es a corto o largo plazo, y que se desea desarrollar o formar.

5. Método de desarrollo de personas segin Gomez Mejias, Balkin y Cardy (2004)

Segun estos autores los programas mas comunes de desarrollo que pueden ofrecer las
organizaciones son los programas de mecenazgo, entrenamiento, rotacion en el trabajo y

apoyo en tutorias. A continuacion detallaremos cada uno de ellos:

e Mecenazgo: “es una relacion, dirigida al desarrollo entre dos trabajadores, donde uno
de los cuales tiene experiencia y el otro no. Estas relaciones pueden producirse a todos
los niveles y en todas las areas de la organizacion, y pueden ser voluntarias o no”.

¢ Entrenamiento: “consiste en hacer reuniones continuadas, a veces espontaneas, entre
los directivos y sus empleados para discutir los objetivos y el desarrollo profesional
del empleado”.

¢ Rotacion en el trabajo: “implica la asignacion de los empleados a diversos trabajos
de forma que puedan adquirir una base mas amplia de cualidades”. Esto permite que
los empleados pueden obtener una experiencia mas amplia y mas flexible mediante la
formacion en diversas funciones.

* Programas de tutoria: estos programas sirven para respaldar la educacion y el

desarrollo de los empleados.

V. PERCEPCION

Se entiende por percepcion “la interpretacion de los estimulos o mensajes
sensoriales”, es decir, consiste basicamente en formular hipotesis y tomar decisiones sobre
diferentes situaciones, dicho proceso esta determinado por las necesidades, valores sociales,
aprendizajes y, en general por las caracteristicas permanentes y temporales de lo que se

percibe (Morales s/f, p. 19).
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Robbins, (2004) menciona que la percepcion es “un proceso mediante el cual los
individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales con el objeto de dar
significado a su entorno”, es importante resaltar que este proceso ocurre de igual forma en
todos los individuos, “cada persona da significado diferentes a los estimulos, distintos
individuos veran la misma cosa de distinta manera”. (c/p Gibson, Ivancevich y Donnelly,

1990).

Gordon (1997) menciona que “la percepcion suele hacer que diferentes personas
tengan diferentes interpretaciones o visiones, en ocasiones incluso contradictorias, del mismo

hecho o persona”.

Segun Marin (2003), durante el proceso de percepcion influyen numerosos factores
que determinan la calidad del proceso. Entre ellos podemos destacar los factores relacionados

al perceptor y los factores asociados al contenido de lo que se percibe.

De igual forma estos autores afirman que las condiciones generales que pueden influir

de manera directa en la percepcion de las personas son:

¢ Condiciones no identificables.

¢ Factores emocionales.

e La situacion o contexto dentro de la cual se realiza la percepcion.
e Los juicios preceptuales dificiles

¢ Evidencia perceptual de una fuente mas respetada.

Los factores relativos al contenido de la percepcion son aquellos que influyen en la
importancia otorgada a dicho contenido, y que, de cierta forma influyen en el proceso general
de la formacion de impresiones. Entre ellos destacan los efectos de orden, el tono evaluativo
de los elementos informativos, la informacion unica y redundante, el caracter ambiguo de la

informacion y el propio contenido de la misma.

Asimismo, los factores asociados al perceptor son de gran importancia, ya que son los

que van a relacionar lo percibido con lo que se espera percibir realmente. Estos son las metas,
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los objetivos, las expectativas y los factores especificos, como por ejemplo familiaridad,

valor del estimulo, significado emotivo del estimulo y la experiencia.

A su vez, Robbins (2004) destaca que el perceptor, el objetivo y la situacion son
factores que influyen notablemente en la percepcion que una persona pueda tener,

definiéndolos de la siguiente manera:

El perceptor: la interpretacion que un individuo pueda darle a un objetivo esta
influenciada en gran medida por sus caracteristicas personales, entre las mas relevantes que
afectan la percepcion estan las actitudes, motivaciones, intereses, experiencias pasadas y las

expectativas.

“Las necesidades no satisfechas o motivacionales estimulan a los individuos y podrian
ejercer una fuerte influencia en sus percepciones”. Este fenomeno tiene una aplicacion en el
contexto organizacional, por ejemplo, “podemos encontrar un jefe inseguro que perciba los
esfuerzos que sus subordinados efectiian por hacer un excelente trabajo como una amenaza a
su propia posicion; es decir, la inseguridad personal puede ser transferida a la percepcion de
que los demas estan tratando de comseguir mi puesto sin importar la intencion de los
subordinados”. Asi como este ejemplo, podemos encontrar muchas situaciones dentro de la
organizacion en donde la percepcion y sus caracteristicas personales juegan un papel

fundamental. (Robbins, 2004)

El objetivo: las caracteristicas del objetivo que se esta observando puede afectar lo
que la gente percibe, en ello influyen los movimientos, los sonidos, el tamafio y otros,

moldeando la forma en que vemos y percibimos un objetivo.

La situacion: el contexto en el cual vemos los objetos o eventos es importante, los

elementos alrededor del ambiente influyen en nuestras percepciones.

Por otro lado, para Gordon (1997) “Las percepciones verdaderamente objetivas son
raras, la mayoria de las percepciones son subjetivas y, en consecuencia, adolecen de

inexactitud o distorsiones, aunque estos juicios son normales y humanos, pueden tener
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consecuencias considerables cuando los administradores y otros miembros de la organizacion

actian con base a ellas”. Estas distorsiones segun el autor son:

Los estereotipos: “Se presentan siempre que suponemos que los otros tienen ciertas

caracteristicas o actitudes sencillamente porque pertenecen a un determinado grupo o
categoria. Aun cuando algunos estereotipos pueden ser exactos muchas veces no lo son y dan

por resultado actos injustificados”.
Se puede atribuir como causa de la formacion de estereotipos a que muchas veces, las
personas u objetos no retnen datos suficientes necesarios para describir un comportamiento,

actitud o caracteristicas precisas que la definan.

Efecto de Halo: “ocurre cuando una persona permite que un rasgo o caracteristica

sobresaliente de otra domine en su evaluacién del otro, e decir, cuando inferimos una
impresion general acerca de un individuo con base en una caracteristica unica. Con
frecuencia el efecto es utilizado en las evaluaciones de desempefio de los empleados”.

(Gordon, 1997)

La proyeccidon: “ocurre cuando una persona atribuye sus propios sentimientos o
actitudes a otra. Las personas recuren a la proyeccion como mecanismo de defensa, para
echar la culpa a otra persona o para protegerse contra sus propios sentimientos inaceptables”.

Esto implica un prejuicio emocional de las percepciones.
La gente que se involucra en la proyeccion tiende a percibir a los demas de acuerdo
con lo que ellos mismo son y no de acuerdo con lo que realmente es la persona es la persona

que esta siendo observada.

La profecia que se cumple: “En muchas situaciones los participantes esperan ciertos

comportamientos de los otros participantes, y después observan que dichos comportamientos
ocurren, sea verdad o no. Esta resulta particularmente comun en situaciones interculturales,
muchas veces tenemos expectativas en como actuaran las personas de otras culturas, éstas

expectativas se suelen derivar de experiencias similares en nuestra propia cultura”.
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Adicionalmente, Robbins (2004), menciona dentro del proceso de percepcion dos

distorsiones de la percepcion el efecto de contraste y la percepcion selectiva.

Efecto contraste: “Consiste en que las evaluaciones de las caracteristicas de una

persona son afectadas mediante comparaciones con otra gente, recientemente confrontada

que califico més alto o mas bajo en la misma caracteristica”.

Percepcion selectiva: “La gente interpreta selectivamente lo que ve con base en sus

intereses, historia, experiencias y actitudes”. Ya que no podemos asimilar todo lo que
observamos, tomamos porciones y fragmentos, pero éstos no se escogen al azar; al contrario
se eligen de acuerdo con nuestros intereses, circunstancia, experiencias y actitudes, ya que
vemos lo que queremos ver, podemos extraer conclusiones no garantizadas de una situacion

ambigua.

Una vez entendido el significado de los factores que determinan la importancia del
proceso de percepcion en la vida diaria de los individuos, podemos mencionar el papel que
juega la formacion de impresiones y la asimilacion de la informacion que se obtiene a través
del proceso de percepcion en el mundo del trabajo, la cual le permite a los todos los
miembros de la organizaciéon crear su propio significado de lo que es en realidad la

organizacion. (Marin, 2003).

La percepcion juega un papel importante en cualquier &mbito de la vida de todo ser
humano, ya que ésta es la que le va a permitir, a través de una serie de factores y categorias,
establecer la importancia y significado de objetos, cosas e incluso personas. La percepcion
puede definir si algo es bueno o malo, viejo o nuevo, etc., ayudando asi a las personas a
formar sus propios criterios, determinando la manera de actuar y pensar en base a una

situacion que no siempre coincide con la realidad. (Marin, 2003).

Se hace referencia a oportunidades de desarrollo como la posibilidad de incrementar
las capacidades y por tanto de aumentar el volumen del propio capital humano. Este factor
supone oportunidades de aprender y desarrollarse personalmente y de progresar dentro de la

organizacion” (Davenport, 2000, p.53)
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Son éstas las que le puede brindar la organizacion al trabajador para su desarrollo y
mejoramiento continiio dentro de la misma. Como ya mencionamos anteriormente existen
distintos métodos que permiten el desarrollo y/o adiestramiento de las personas dentro y fuera
del lugar de trabajo. Estos permitiran que los individuos determinen el interés que tiene la
organizacion hacia ellos y su crecimiento profesional, asi como el poder conocer sus
capacidades, limitaciones, habilidades, debilidades y destrezas que pueden y deben ser
desarrolladas dentro de la misma, permitiendo asi volverse mas competitivos dentro del

mercado laboral. (Dolan, et al, 2003).

Los dos conceptos anteriormente sefialados (percepcion y oportunidades de desarrollo
y/o adiestramiento de personas en la organizacion), se pueden vincular ya que a través del
proceso de percepcion se pueden conocer y determinar cuédles son las oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento desde la perspectiva de cada individuo y no desde la de la

organizacion.

En la presente investigacion otro concepto que es relevante y que adicionalmente
forma parte de las variables a estudiar es el compromiso organizacional, el cual

desarrollaremos a continuacion de una manera mas detallada.

V. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Para comprender mejor el término compromiso organizacional, en primer lugar
debemos comenzar por sefialar la vinculacion que tiene con las actitudes, para esto haremos
referencia a Fernandez (s/f), quien hace mencion a que el compromiso organizacional se da en
el momento en que el empleado se identifica con la empresa, metas, objetivos, y que esta
metido en ello como cualquier otro que labora ahi, es decir, se refiere a identificarse
plenamente con su labor especifica dentro del trabajo. El compromiso no se trata de una
habilidad o destreza personal, innata o por adquirir, sino, mas precisamente, de un sentimiento

a cultivar o desarrollar, generador de actitudes y conductas positivas.

Siendo por tanto las actitudes expresiones que reflejan los sentimientos de las

personas, se consideran determinantes sobre la conducta, ya que estan ligadas a la
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percepcion, a la personalidad y a la motivacion. Por tanto, una actitud se puede definir como
un sentimiento o estado mental positivo o negativo de buena disposicion, conseguido y
organizado a través de la experiencia que ejerce una influencia especifica sobre la respuesta

de la persona hacia los demas, hacia los objetos y hacia las situaciones. (Gibson, 1994)

Por otro lado, B Von Haller (1963) define la actitud en el trabajo como el
“sentimiento que el empleado tiene acerca de su labor, su disposicién a reaccionar en un
sentido o en otro ante factores especificos relacionados con su trabajo”. Mientras que para
Robbins, una actitud son “las proposiciones evaluatorias (favorables o desfavorables) de

objetos, personas o circunstancias” (Robbins, 1999, p.179).

Partiendo de esto, podemos inferir que las actitudes sirven para orientar a la
organizacion y en la medida en que son tomadas en cuenta van a ayudar a mejorar la
participacion de los trabajadores en su labor permitiéndoles asi alcanzar sus objetivos. En
primer lugar, porque las actitudes se aprenden, por lo que al mejorar las condiciones de
trabajo se puede obtener una actitud positiva hacia la organizacion; en segundo lugar, porque
las actitudes definen nuestra predisposicion hacia determinados aspectos; en tercer lugar,
porque las actitudes nos proporcionan las bases tanto emocionales como de identificacion con
los demas, y finalmente; porque las actitudes se organizan muy proximas al nticleo de la

personalidad de las personas. (Robbins, 1999)

Al hablar del grado en que cada uno de nosotros contribuye a los resultados de la
organizacion (y partiendo de una suficiente sintonia entre el puesto y la persona que lo
ocupa), parece que lo relacionamos muy directamente con elementos como la
responsabilidad, la motivacion, la inteligencia, la satisfaccion profesional, el talento, la

diligencia y, entre otros, el compromiso que se tiene con la organizacion. (Fernandez, s/f).

El compromiso organizacional es un término que se ha utilizado con sentidos muy
diversos, desde el inicio, Allport en 1943 lo define como el grado en que un empleado
participa en su trabajo teniendo en cuenta necesidades, prestigio, auto-respeto, autonomia y

auto imagen. (Revista de Psicologia Social, 1989).
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Los autores Allen y Meyer (1997) definen el compromiso organizacional como al
hablar del grado en que cada uno de nosotros contribuye a los resultados de a organizacion,
parece que lo relacionamos directamente con elementos como la responsabilidad, la
motivacion, la inteligencia, la satisfaccion profesional, el talento, la diligencia y, entre otros

el compromiso que se tiene con la organizacion.

A su vez también lo definen como aquellos vinculos que los trabajadores establecen
con la organizacion con el objetivo de proteger sus intereses personales y asi no correr el
riesgo de perder las inversiones que han hecho a lo largo de toda su vida profesional. (Allen y
Meyer, 1997).

Por compromiso organizacional también se entiende el nivel o el grado en que un
empleado se identifica con la organizacion y con sus metas deseando participar activamente

en ella y mantener su membresia. (Keith y Robbins, 1996, c¢/p Marin, 2003).

Segun Rocha y Bohrt, (2003), el término general de compromiso organizacional
agrupa diferentes aspectos relacionados con el apego afectivo a la organizacion, con los costes
percibidos por el trabajador asociados a dejar la organizacion y con la obligacion de

permanecer en la misma. Aqui surgen los tres componentes del compromiso:

¢ Identificacion: consiste en tener las mismas metas, creencias, propositos, ideas y
objetivos que los de la empresa.

e Membresia: es aquel sentimiento de pertenencia hacia la organizacion.

e Lealtad: es el cumplimiento y respeto hacia la organizaciéon mediante la utilizacion de

ciertas acciones destinadas a defenderlas.

Puede verse también el compromiso como una fortaleza del caracter que, como el afan
de aprender, la amplitud de miras, la creatividad, la integridad, la prudencia, la diligencia y
algunas mas, supone la intervencion de la voluntad, para decidir la actuacion o postura ante
un escenario que la demanda. Decidimos comprometernos, o no; cuando los trabajadores se
comprometen con la organizacion los esfuerzos se orientan, los intereses se subordinan y la
conducta se adapta, por tanto se puede decir que hay personas mas dispuestas a

comprometerse que otras. (Fernandez, s/f).
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Por tanto el compromiso organizacional, puede ser uno de los mecanismos que tiene
la Direccion de Recursos Humanos, para analizar la lealtad y la vinculacion de los empleados
con su organizacion, ya que en la actualidad es la nocidn mas acertada que existe para
conocer cuales son las relaciones que se establecen entre los individuos y la misma

organizacion en la que desarrollan su trabajo. (Rocha y Bohrt, 2003).

1. Dimensiones del compromiso

El término de compromiso organizacional agrupa diferentes aspectos relacionados con
el apego afectivo a la organizacion, con los costos percibidos por el trabajador asociados a
dejar la organizacion y con la obligacion de permanecer en la organizacion. Es aqui donde
surgen las tres dimensiones que segin Allen y Meyer (1997) lo conforman. Estas establecen
los distintos tipos de compromiso que puede sentir el individuo por la organizacion, las

cuales son:

Compromiso afectivo:

El compromiso afectivo es conocido como “la fuerza de identificacion de un individuo
con una organizacion en particular y de su participacion en la misma. (Mowday, Steers y

Porter, 1979).

Para Allen y Meyer, 1997 es la fuerza relativa de la identificacion individual del
trabajador en una organizacion en particular, la cual se encuentra unidad a tres factores:
e Aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion.
¢ Disposicion a aportar esfuerzo a favor de la organizacion.

e Deseo de permanecer en la organizacion

El compromiso organizacional afectivo consiste en la identificacion psicologica del

colaborador con los valores y filosofia de la empresa. (Allen y Meyer, 1997).
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En la realidad es frecuente que el empleado no se percate de la sintonia entre sus
valores y los de la empresa; sin embargo, esta identificacion y afinidad con la organizacion se
manifiesta con actitudes tales como un marcado orgullo del empleado hacia su organizacion.
A su vez, esta identificacion también se refleja en la solidaridad y aprehension del empleado
con los problemas de su empresa, se preocupa cuando su empresa va mal, y muestra una gran

felicidad cuando va bien. (Allen y Meyer, 1997).

Normalmente los empleados con este tipo de compromiso, tienden a manifestar una
buena predisposicion a los cambios organizacionales, se implican en ellos y estan dispuestos
a trabajar mas de lo que esta establecido, actitudes que son altamente deseables en la

implantacion de procesos. (Allen y Meyer, 1997).

Finalmente lo definen como “la forma mas deseable de compromiso y el que las
organizaciones probablemente quieren inculcar en sus empleados” (Allen y Meyer, 1997,
p-67). ya que un trabajador con altos niveles de compromiso afectivo se caracteriza por tender
a manifestar una predisposicion favorable a los cambios organizacionales, involucrandose de
manera activa en ellos y dispuestos a trabajar mas de lo que esté establecido. (Allen y Meyer,

1997).

Compromiso continuo:

El compromiso continuo se refiere al reconocimiento de los costos asociados con
dejar la organizacion, revelando el apego de caracter material del trabajador con la misma.
Este compromiso puede desarrollarse como resultado de cualquier accion o evento que
incremente el costo que representa abandonar la organizacion, dado que el empleado

reconozca que estos costos existen. (Allen y Meyer, 1997).

La toma de conciencia sobre las inversiones y alternativas por parte del empleado,
representa el proceso por medio del cual éstas afectan el compromiso de permanencia

(Méarquez, 2000, c/p Marin, 2003).

Con el paso del tiempo, el empleado percibe que va haciendo pequefias inversiones en

la compaiiia, que espera que las retribuyan, pudiendo ser inversiones monetarias tales como
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planes de pensiones, compra de acciones, o bien la parte que se paga por antigiiedad en una
liquidacién, hasta inversiones intangibles como el status que tiene en la empresa y que
perderia si se fuera de ella. Es decir, el empleado esta vinculado con la organizacion porque
ha invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo en ella, y dejarla significaria dejar perder todo lo

invertido. (Allen y Meyer, 1997)

Otro aspecto que considera esta variable es la oportunidad de conseguir otro empleo
en condiciones similares a las que tiene en la organizacion actual en la que trabaja, en la
medida que percibe que sus oportunidades fuera de la empresa son reducidas, se incrementa

su apego con la organizacion donde trabaja. (Allen y Meyer, 1997).

Los empleados con altos niveles de compromiso continuo, tienden a mostrar
estabilidad laboral de tipo situacional, asi como dedicacion y entrega parcial al trabajo para
alcanzar un minimo aceptable, es decir, solo cumpliendo con lo estrictamente necesario para

seguir en el trabajo y capitalizar sus inversiones. (Allen y Meyer, 1997).

Compromiso normativo

Es la ultima dimension del compromiso organizacional, en la cual al igual que el
compromiso afectivo es de naturaleza emocional, y consiste en la experimentacion por parte
del colaborador de un fuerte sentimiento de obligacion de pertenecer a la empresa. (Allen y
Meyer, 1997). Adicionalmente el autor Morrow (1993), agrega a esta definicion el caracter de
querer permanecer en la empresa porque se considera que eso es lo correcto, es decir lo que
debe hacer en ese momento. Este sentimiento de lealtad del individuo con la organizacion
puede derivarse de presiones de tipo cultural o familiar. (Morrow, 1993, c/p. Allen y Meyer,

1997).

Este compromiso es la totalidad de presion internalizada por el empleado para actuar

de tal modo que se logren los intereses y objetivos de la organizacion. (Allen y Meyer, 1997)

Este sentimiento de obligacion suele tener sus origenes en la formacion del valor de
lealtad en el individuo desde su nifiez, adolescencia, e inclusive en sus primeras experiencias

laborales, es decir, el sujeto aprende y da por hecho que debe ser leal con la empresa que lo
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contrate. Desde luego la paliacion de este valor se hace presente en otros contextos de la vida

de la persona. (Allen y Meyer, 1997)

Por otra parte el individuo puede llegar a desarrollar un fuerte sentimiento de
obligacion a permanecer en su empresa, por efecto de experimentar una sensacion de deuda
hacia su compaiiia por haberle dado oportunidad y/o recompensada que fué intensamente

valorada por el colaborador. (Allen y Meyer, 1997)

Un empleado con fuertes niveles de compromiso normativo se caracteriza por su
incondicionalidad a la hora de comenzar un nuevo proyecto, a pesar de que no
necesariamente con la disposicion y entusiasmo de un trabajador que éste comprometido de

modo afectivo, pero si con la garantia de que estara en todo momento. (Allen y Meyer, 1997).

2. Causas del Compromiso Organizacional.

Del mismo modo, Lagomarsino (s/f) hace mencion a que los distintos tipos de
compromiso dependen principalmente de dos grandes grupos causales: la configuracion

institucional de la organizacion y el estilo de liderazgo.

La configuracion institucional refiere a las medidas que la empresa puede tomar en el
disefio de sus politicas de direccion de personal. La forma en que la empresa selecciona su
personal, lo organiza, desarrolla, promueve, remunera, etc. Los trabajadores toman en cuenta
estas condiciones al momento de evaluar su relacion con la firma, y por lo tanto son un

importante antecedente o causa del compromiso organizacional. (Lagomarsino, s/f)

La organizaciéon también puede intentar que sus empleados se identifiquen con los
valores que ella impulsa mediante la declaracion formal de una mision, que supere los
simples objetivos del negocio. Mas alla de una coincidencia formal entre la ética de los
empleados y la de la organizacion, la coherencia entre los valores declarados en la mision de
la empresa y los efectivamente vividos en el dia a dia, especialmente por la alta direccion,
sera fundamental para que los empleados se identifiquen efectivamente con dicha filosofia.

(Lagomarsino, s/f)
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El estilo de liderazgo que exhiban los directivos frente a sus subordinados tendra
también gran efecto sobre el tipo de compromiso de los trabajadores. Es frecuente que la
admiracién que este tipo de directivos despierta en sus colaboradores, los lleve a asumir
como propios los valores e ideales que éste sostiene. En la medida en que esos valores
coincidan con los de la organizacion en general, el compromiso moral de los trabajadores se

vera también incrementado. (Lagomarsino, s/f)

3. Consecuencias del Compromiso Organizacional

Lagomarsino, (s/f) resalta la diferencia entre el compromiso y sus consecuencias, €s
importante porque mientras el compromiso es un estado interno de la persona, es decir, un
cierto vinculo con una organizaciéon particular, son las consecuencias de ese compromiso

(conductas externas) las que en definitiva importan a la organizacion.

Por el simple hecho de asumir un vinculo laboral con una empresa, se dice que nos
comprometemos con la organizacion, pero no todas las personas desarrollan igual grado de
compromiso. En la empresa, si bien todos sus participantes tienen un compromiso asumido,
las peculiaridades de ese compromiso y su fuerza relativa son sumamente variadas al

momento de plasmarse en conductas externas. (Lagomarsino, s/f).

El nivel de esfuerzo, proactividad, dedicacion o laboriosidad puede esperarse de
trabajadores en los que estd presente el compromiso econdmico y, por ende, simplemente
porque no tienen una alternativa en el mercado que les ofrezca mejores condiciones
economicas. La respuesta es sencilla: el minimo esfuerzo necesario para asegurar la
continuidad en el puesto de trabajo. En la medida que vea que su retribucion peligra, son
capaces de desarrollar grandes esfuerzos para no perderla. La retribucion puede peligrar
porque la empresa corre riesgo de desaparecer, o porque el sistema de supervision y control
de la empresa monitorea el esfuerzo individual, y los que no cumplen con las expectativas
pueden ser despedidos. Por el contrario, si los trabajadores perciben que la retribucion esta
asegurada, el esfuerzo sera tan cercano a cero como la organizacion lo tolere. De trabajadores

con alto nivel de compromiso de crecimiento, por el contrario, pueden esperarse elevados



63

niveles de proactividad, entusiasmo, laboriosidad y dedicacion. Lo haran porque la tarea o el
entorno en el que lo desarrollan les resulta interesante, desafiante o porque esperan un avance

profesional futuro. (Lagomarsino, s/f).

En este caso el centro de atencion es el propio interés del trabajador; el esfuerzo
aparecera en la medida que la tarea le atraiga o le resulte beneficiosa para su carrera. No
necesariamente se tratara de tareas que resulten ventajosas para la organizacion en su
conjunto. El compromiso no es con la organizacion sino, principalmente, con la tarea. En la
medida en que otra organizacion ofrezca condiciones de trabajo mas atractivas o desafiantes,
o mejores perspectivas de desarrollo profesional, serad logico esperar que el trabajador cambie

hacia esa nueva organizacion. (Lagomarsino, s/f).

Por ultimo, los trabajadores con alto nivel de compromiso moral hacia sus
organizaciones, naturalmente exhiben comportamientos que van alineados con los objetivos
ultimos de la organizacion, ya que ellos asumen esos objetivos como propios. De esta forma,
encontramos empleados que van mas alla de la linea del deber, y toman iniciativas que
resultan beneficiosas para la organizacion, independientemente de si esa conducta es

evaluada o recompensada por la empresa. (Lagomarsino, s/f).

4. Indicadores del Compromiso Organizacional.

El compromiso organizacional va mas alla de la lealtad y llega a la contribucion activa
en el logro de la metas de la organizacion. El compromiso organizacional es una actitud hacia
el trabajo mas amplia que la satisfaccion, porque se aplica a toda la organizacion y no solo al
trabajo. El autor Fernandez (s/f) menciona que para medir el grado de compromiso de los
trabajadores hacia la organizacion es necesario observar ciertas conductas y comprobar su

autenticidad. Entre ellas tenemos:

e Desarrollar con diligencia y esmero las tareas.
e Asegurar su contribucion a resultados colectivos de la organizacion.
e Neutralizar cualquier circunstancia o evento que ponga en riesgo las metas

perseguidas.
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e Quiar la actuacion de nuestros colaboradores.

e Asegurar el alineamiento de éstos con las metas comunes.

e Seguir las reglas y métodos establecidos para la convivencia profesional.
¢ Subordinar intereses propios a los colectivos.

e (ultivar los valores corporativos.

e (Colaborar con los demas.

e FEjercer critica constructiva, inteligentemente formulada.

¢ Hacer fluir la informacion y conocimientos de que disponemos.

e Ser leales, integros y coherentes.

e Ser pre-activos o proactivos, lejos de la reactividad o la inactividad.
¢ Conjugar la percepcion de la realidad con el optimismo.

e Perseverar ante las dificultades.

¢ Superarnos a nosotros mismos cada dia.

e Perseguir la mejora continua y la innovacion.

e Representar dignamente a nuestra organizacion ante terceros.

e Equilibrar la relacion personal con la ejecucion de tareas.

¢ (Contribuir a la calidad de vida en el trabajo.

El compromiso que cada trabajador tenga con la organizacion, se puede desvanecer
por diversas razones endogenas y exdgenas. Entre las principales razones exdgenas, podemos

destacar algunas quiza mas frecuentes:

e La corrupcion de los ejecutivos.

e [a desviacion de las metas originales.

e La pérdida de vigencia de las mismas.

e [a falta de transparencia de la organizacion.
¢ El fracaso en los resultados.

¢ El sentimiento de ser preterido o excluido.

e Fl desacuerdo con las tacticas o los métodos.

Por otro lado, las razones endogenas para romper los compromisos son igualmente

importantes, pero pueden variar mas de unas personas a otras.
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Beneficios del Compromiso Organizacional.

Allen y Meller (1997) al estudiar la importancia que tiene el compromiso

organizacional, tanto para los individuos como la organizacion, sefialan cuatro beneficios

fundamentales que este proporciona al estar presente de manera directa y favorable, estos

son:

Los empleados con altos niveles de compromiso tienden a permanecer mas tiempo en
la empresa, esto es positivo en la medida en que una de las metas de la organizacion

sea retener y desarrollar una fuerza de trabajo estable con alto nivel de desempefio.

Los empleados que presentan altos niveles de identificacion con la empresa, tratan de

retribuirle a la misma a través de su trabajo todo lo recibido.

El sentimiento de compromiso se manifiesta a través de bajos niveles de ausencia en
el trabajo, evitando asi, impactos negativos en las actividades que se desarrollan
dentro de la organizacion.

En la medida en que un trabajar se compromete con su empresa tiende a desempefar

mejor su trabajo, vinculandose con las estrategias y decisiones de la organizacion y

realizando un mayor esfuerzo por esta.

Factores que determinan el Compromiso Organizacional

Segun Baron y Greenberg, (1995) c/p. Cardozo y Goncalvez, 1998). EI compromiso

de los trabajadores con la organizacion se puede ver influenciado por:

1.

2.

Las caracteristicas del trabajo: el compromiso es mas alto en la medida que las
personas tienen mayor autonomia, variedad y responsabilidad en la realizacion de una
tarea determinada.

La naturaleza de las recompensas que recibe el individuo: los autores sefialan que

el uso de planes de participacion en los beneficios, permite incrementar el
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compromiso con la organizacion, asi como los incentivos y recompensas que esta
reparta.

3. La existencia de alternativas u oportunidades de empleo: segiin los autores, en la
medida que un sujeto percibe mayores oportunidades para dejar la empresa, tendra
menores niveles de compromiso con su organizacion.

4. Las caracteristicas personales del trabajador: en este sentido es importante
mencionar los siguientes aspectos: antigiiedad, edad, sexo, estado civil y nivel
educativo.

5. La socializacion y los sistemas de valores de la organizacion.

7. Caracteristicas del empleado comprometido.

“El empleado comprometido es descrito como aquel que permanece con la
organizacion en sus fortalezas y debilidades, asiste regularmente al trabajo, trabaja todo el dia
y quizas mas, protege los bienes de la compaiiia y comparte sus metas. Visto desde la
perspectiva organizacional, tener una fuerza de trabajo comprometida pareceria ser
claramente una ventaja. Las oportunidades de realizar trabajos importantes y desafiantes,
reunirse e interactuar con personas interesantes, aprender nuevas habilidades, y desarrollarse

como personas, guian el desarrollo del compromiso” (Allen y Meyer, 1997).

VII. OPORTUNIDADES DE DESARROLLO Y/O ADIESTRAMIENTO
PERCIBIDAS POR LOS TRABAJADORES Y SU COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

En la actualidad, la concepcion de un contrato de trabajo de por vida esta cada vez mas
en desuso, en realidad lo que se ofrece al trabajador es un contrato finito, es decir, aquel que
durard mientras sea beneficioso para ambas partes. “Para la empresa, ese contrato sera
beneficioso en tanto el trabajador utilice sus competencias para maximizar las ventajas de la
organizacion, agregandole valor al trabajo que realice. Para el trabajador, el contrato sera
beneficioso mientras la organizacion le ofrezca oportunidades para aplicar, desarrollar e
incorporar competencias que aumenten su empleabilidad dentro o fuera de la misma

empresa”. (Majad, 2007, p.1)
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Corporaciones tales como Apple, Time-Warner, Sun Microsystems, y British-
Petroleum han hecho publico su deseo de ofrecer a sus empleados oportunidades de
desarrollar sus posibilidades de empleo y de carrera, a través de un asesoramiento y
planificacion de las mismas por parte de cada una de las empresas, esto es lo que anima a los
empleados a que consideren la movilidad dentro de la organizacién como el componente mas

importante para sentirse seguros dentro de sus empleos. (Abstrac Document Summary, s/f).

La movilidad dentro de la organizacion es importante por muchas razones. Segun la
perspectiva de la organizacion, ésta permite promover el desarrollo de los individuos,
mejorando las habilidades y destrezas que permitiran obtener mejores resultados a través de
la combinacion entre nuevas tecnologias, habilidades y las condiciones de trabajo, evitando la
fuga de talentos (McCall, Lombardo y Morrison, 1998). Por el lado de los trabajadores, esta
puede presentar importantes oportunidades de desarrollo de carrera, asi como puede afectar
en su grado de satisfaccion y compromiso. (Barrett, Noble, Bramlage, Brett y Pinder, s/f. c/p.

Raymond y Barber, 1993).

Lawler (1971), sefiala que los empleados s6lo trabajan mas para ser promovidos si
ellos perciben que existen oportunidades para ascender dentro de la organizacion. En relacion
a esta afirmacion se realizd un estudio en donde se demostré6 que cuando los empleados
tienen pocas oportunidades para avanzar en su trabajo, presentan actitudes no tan positivas
hacia su trabajo u organizacion. Aquellos trabajadores que cuando reciben una promociéon no
solo mejoran su actitud hacia el trabajo, sino que aumentan los niveles de compromiso

organizacional. (c/p. McElroy, Morrow, Mullen, 1996).

Todo lo anterior llevo a estos autores, (1996), a realizar una investigacion con el fin
de determinar la relacion entre la movilidad interna y como esta afecta en la variedad de
actitudes y percepciones de las personas ante el trabajo. Para realizar este estudio se utilizo
una poblacion de 1029 trabajadores de una agencia de estado (sin mencionar los detalles de la
misma), a quienes se les envid un cuestionario via mail, al que respondieron s6lo 690
trabajadores. En el cuestionario aplicado se tomaron en cuenta variables como raza, sexo,
educacion y edad, ya que estudios anteriores habian demostrado que esto podia afectar en la

movilidad de los empleados dentro de la organizacion. Como resultado obtuvieron un
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coeficiente de correlacion positivo, esto indica una relacion directa entre las variables
medidas, no solo se encontrd que la movilidad interna esta relacionada a las actitudes que
puedan presentar el empleado hacia el trabajo y la organizaciéon, sino que también hay

diferencias en cuanto a la raza y el sexo, asi como el deseo de ser promovido.

“La percepcion de oportunidades de movilidad interna, incluyendo los movimientos
verticales y horizontales en el trabajo, tienen una gran implicacion en la motivacion y en la

actitud mostrada hacia el trabajo”. (McElroy, et al, 1996).

Asimismo, Blau, (1989) estudi6 la relacion entre las variables compromiso
organizacional y voluntad a ser promovidos dentro de la organizacion, como resultado obtuvo
que aquellos empleados que tienen mayor grado de compromiso e integracion seran aquellos
que desarrollen mejor voluntad ante las oportunidades de movilidad que se puedan presentar,
ya que segun estos la movilidad es un requerimiento para alcanzar sus objetivos

profesionales. (c/p. Raymond y Barber, 1993).

Los empresarios revelan una dedicacion clara y creciente a la constitucion del capital
humano a través de una formacion patrocinada por las organizaciones. En mas del 80% de las
empresas se proporciona una formacion formal o estructurada, ya sea en los puestos de
trabajo o en los centros de formacion. Sin embargo, esto genera una paradoja, ya que aunque
la mayoria de las empresas dice que proporcionan desarrollo y adiestramiento, menos del
20% de los empleados afirman que reciben de sus patronos algun tipo de capacitacion formal.
Es aqui donde la percepcion entra a jugar un papel importante, ya que es la que permite
determinar si efectivamente existen o no las oportunidades de crecimiento (ya sea a través del

desarrollo o adiestramiento). (Davenport, 2000).

Anderson, Milkovich y Tsui (1981) plantearon en una investigacion nueve hipdtesis
diferentes que trataban de establecer la relacion entre la movilidad en el trabajo con otras
variables como lo son las expectativas individuales, las caracteristicas de la movilidad y las
oportunidades ofrecidas. En la hipdtesis numero ocho, se quiere determinar la relacion
existente entre la experiencia y expectativas de la movilidad con la motivacion, satisfaccion,
compromiso e identificacion de los empleados con la organizacion. Como respuesta a esta

inquietud concluyeron que no sélo la experiencia de movilidad afecta las expectativas que se
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puedan tener para ser promovidos y desarrollados, sino que también esta relacionado con las

actitudes que se puedan presentar en el trabajo, entre las cuales se encuentra el compromiso.

Al tomar en cuenta la movilidad interna (mejor conocida como rotaciéon de puestos)
como uno de los factores o técnicas utilizadas para el desarrollo de personas dentro de la
organizacion, se puede destacar la influencia que ésta tiene en los empleados, y mas
especificamente con el compromiso organizacional que estos pueden sentir y demostrar.

(Anderson, et al, 1981)

Segtin Juana Duque, directora de Consultoria para la Region Andina de Haygroup,
“las corporaciones estan lidiando frecuentemente con un alta rotacion de personal y una
desconexion generalizada del empleado de la labor que realiza, lo que influye directamente
sobre su desempefio y productividad; ain y cuando los incentivos econdmicos le favorezcan”.
La respuesta a esta situacion segun la especialista es el grado de compromiso y motivacion
que puedan generar con los empleados, tanto con la organizacion como con su trabajo. (c/p

Ascanio, Revista Gerente, Edicion Especial, 2006, p. 244)

Es por ello, que Duque propone que no so6lo brindar incentivos econémicos cada vez
mas ventajosos sea la solucion a dicho problema, sino que se requiere aplicar una gerencia
emocional e inspiradora que otorgue significado y valor dentro de la institucion. En base a
esto, Haygroup ha disefiado un modelo que busca “estimular el entusiasmo de los empleados
por su trabajo y dirigido hacia el éxito de la organizacion”. (c¢/p Ascanio, Revista Gerente,

Edicion Especial, 2006, p. 244). Esta metodologia persigue los siguientes objetivos:

e Proveer un liderazgo efectivo.

e Lograr una mision y proposito organizacional inspirador.

Crear condiciones para que los empleados puedan tener éxito con sus roles.

Ofrecer oportunidades de crecimiento y desarrollo a los empleados, y

¢ Disefiar un sistema de recompensas para reconocer el desempefio superior.

Si estos objetivos se logran cumplir, entre los cuales se encuentra ofrecer
oportunidades de desarrollo, entonces las empresas veran los beneficios que esto le puede

generar, entre los cuales se encuentra no sélo el aumento de la productividad, sino también la
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generacion del sentimiento de afinidad y compromiso. (¢/p Ascanio, Revista Gerente, Edicion

Especial, 2006)

Al evaluar la relacion presente entre el desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso
organizacional se encuentra un factor de nexo que completa el proceso. Este agente

interconector es la percepcion del apoyo organizacional (Tansky y Cohen, 2001).

Al implementar actividades de desarrollo los trabajadores tienden a percibir que la
organizacion se interesa por ellos al ofrecerle diferentes oportunidades de desarrollo y/o
adiestramiento, éstos se empiezan a sentir valorados creando un favorable ambiente de
trabajo o ambiente laboral. Ademas de este beneficio los trabajadores pueden sentirse en
deuda con la organizacion haciendo que retribuyan acciones recibidas aumentando su nivel

de compromiso hacia la organizacion (Tansky y Cohen, 2001).

Finalmente mencionaremos el estudio realizado por Hampton, Summer y Webber
(1982), sobre la motivacion individual, determinaron que existe una importante influencia
positiva cuando una organizacion satisface las necesidades humanas de sus trabajadores. Esto
se demostrd a través de un estudio realizado en un hospital, donde concluyeron que un médico
al encontrar que muchas de las cosas que desea de la vida las gana trabajando alli, es mas
probable que desarrolle actitudes positivas hacia éste y de que lleve a cabo las labores y
responsabilidades necesarias que requiere para lograr el éxito del hospital como institucion.
Es decir, mientras éste satisface sus necesidades (entre las cuales se encuentran las
basicas/personales y profesionales) su lealtad y compromiso hacia la organizacion en que

labora serda mucho mas fuerte.

Después de hacer referencia a los puntos mencionados anteriormente, que nos
permiten conformar las bases tedricas que ayudaran a comprender y dar explicacion a los
resultados de esta investigacion, presentaremos a continuacién una breve resefia sobre cada

una de las empresas que formaron parte y participaron en el estudio.
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CAPITULO 1V,

MARCO REFERECIAL

1. ZUOZ PHARMA.

1.1 Reseiia Historica

Zuoz Pharma S.A. fue fundada el 10 de mayo de 1984, por el Dr. Héctor Valentiner,
graduado en el University of the Sciences in Philadelphia.

En sus comienzos la empresa se especializd en la comercializacion de productos
pediatricos y meses después se incorpor6 la linea bioldgica conformada principalmente por
vacunas, alcanzando en un corto plazo una posicion de liderazgo en el mercado farmacéutico
venezolano. Posteriormente, Zuoz Pharma S.A. se convierte en la empresa con la mejor red de

productos distribuidos en cadena de frio.

En el afio 1996 amplié sus lineas de trabajo y se encargd también de realizar el
mercadeo de los productos de casas representadas por Laboratorios Vargas S. A., que
abarcaban una gran gama de especialidades médicas, tales como: cardiologia,
gastroenterologia, ginecologia, medicina general, medicina interna, neumonologia vy

pediatria.

La promocion de estos productos estd a cargo de un excelente equipo especializado en
el mercadeo farmacéutico, apoyado por una fuerza de ventas altamente calificada la cual

opera a nivel nacional.

Zuoz Pharma S.A. cuenta con centros de facturacion y despacho en diferentes regiones

del pais y estd sustentada por una moderna plataforma tecnologica y administrativa.
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1.2 Visiéon, Mision y Valores

Vision.

Ser una empresa reconocida como proveedora de productos y servicios de primera
calidad, destinada al area de la salud, con un estilo de gestion dinamico y participativo,
apoyada en un equipo humano calificado y motivado que garantice una rentabilidad

econdémica y una imagen exitosa.

Mision:

Zuoz Pharma S.A., es una empresa farmacéutica proveedora de productos y servicios
innovadores de alta calidad, que cuenta con el respaldo de importantes casas nacionales e
internacionales y, asi mismo, con un recurso humano creativo, comprometido, dedicado y
orientado al logro, el cual estd apoyado por sistemas eficaces y tecnologia de punta. La
estructura y cultura empresarial de Zuoz Pharma, S. A. garantiza la satisfaccion de sus
clientes y de sus socios comerciales, asegurando asi, la rentabilidad, la solidez y el
crecimiento sostenido y, al mismo tiempo, contribuye con la salud y el mejoramiento de la

calidad de vida de la sociedad venezolana.

Valores:

e Honestidad.

¢ Constancia.

e Integridad.

e (Calidad Humana.
e Pasion.

e Humildad.

e (Confianza.
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2. MERCK SHARP & DOHME DE VENEZUELA.

2.1 Historia en Venezuela: Una Tradicion de Servicios.

Desde su fundacion en Venezuela, esta empresa se ha esforzado por mejorar la calidad
de vida de los pacientes venezolanos, brindandoles medicamentos de optima calidad y

emprendiendo multiples iniciativas a favor del bienestar social en materia de salud.

En 1957, como resultado de la fusion previamente comentada, comenzo6 a operar en
suelo venezolano una subsidiaria cuya finalidad era la venta y distribucion de productos
farmacéuticos y agros veterinarios. Cuatro afios mas tarde, en 1961, la elaboracion local de los
productos ya era una realidad gracias a la inauguracion de la planta de produccion ubicada en

Los Ruices la cual oper6 hasta 1984.

Afos mas tarde, en 1996 Venezuela comenzo6 la importacion plena desde México,

Ecuador, Costa Rica, Francia, Reino Unido y Holanda.

Actualmente la subsidiaria de Venezuela tiene la responsabilidad de representar,
mercadear y promocionar a escala nacional los productos, para la salud humana. Para cumplir
cabalmente con este fin, cuenta con alrededor de 200 profesionales quienes, con su

perseverancia y dedicacion, contribuyen al éxito de la Compaiia.

En todo el camino recorrido, esta compafia se ha convertido en lider del Sector
Farmacéutico de igual forma ha ido cosechando muchos logros; el mayor de ellos: la
confianza de los pacientes y del gremio médico en el pais. Entre los multiples galardones
recibidos estan el Premio al Laboratorio Farmacéutico de Mayor Crecimiento, y también a
los mejores medicamentos de su segmento otorgados por La Asociacion Venezolana de
Ejecutivos de La Industria Farmacéutica (AVEINFAR) en el afio 2000. Estos reconocimientos
son solo una muestra del compromiso por mejorar y promover la salud en este pais, objetivo
al cual ha dedicado todas sus energias y proyectos, demostrando con cada una de sus

acciones, una larga tradicion de servicio.
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2.2 Filosofia

“Debemos recordar que los medicamentos son para los pacientes. Nunca olvidar que la
medicina es para la gente y no para obtener un beneficio econémico. Las ganancias son

consecuencia de lo anterior y mientras mas lo recordemos, tanto mayor sera.

(Como podemos llevar lo mejor de la medicina a cada una y todas las personas? No
podemos descansar hasta no encontrar manera de que, con nuestra ayuda, se lleven nuestros

mas finos logros a todo el mundo”.

2.3 Vision, Mision y Valores

Vision.

“Ser la compaiiia farmacéutica mas exitosa al proveer a nuestros clientes externos

soluciones mutuamente beneficiosas para mejorar la salud de los venezolanos”.

Mision:

“Ser una organizacion de crecimiento de primer orden, logrando liderar la
participacion en todas las clases terapéuticas en las que participamos y brindando

medicamentos oportunamente a los pacientes”.

“Ser reconocidos como un modelo de excelencia profesional y una compaiia
farmacéutica ética y lider, donde los principios de liderazgo y los valores tengan la mas alta

prioridad”.

“Proveer a nuestros empleados la oportunidad de alcanzar sus metas personales y
profesionales, dentro de un ambiente laboral adecuado y de diversidad, desarrollando

futuros lideres para Venezuela, Latinoamérica y el Mundo entero”.
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Valores:

Los valores que caracterizan a esta empresa son:

Compromiso con los clientes
Persona

Innovacién/ Creatividad
Facultar/ Empowerment

Recompensas/ Reconocimiento

Confianza/ Transparencia
Diversidad

Profesionalismo
Responsabilidad/ Compromiso

Amplitud de mente

Integridad/ Etica Trabajo en equipo
Respeto/ Empatia Comunidad
e Comunicaciones e Balance de vida/ Trabajo

3. Resena de Empresa Andnima, Sector Consumo Masivo.

3.1 Resena Historica

A fines de la década de 1890, el fundador, escribié sus ideas para la creacion de un
producto revolucionario que ayudo6 a promover la limpieza y la higiene en la Inglaterra de la
época victoriana. El mismo estaba destinado a hacer de la limpieza algo comun, reducir el
trabajo de las mujeres, fomentar la salud y ayudar a lograr la belleza personal, para que la vida

fuera mas agradable y gratificante para las personas que utilizaron nuestros productos.

Esto ocurrié mucho antes de que se inventara la expresion “Mision corporativa”, pero
las mismas ideas siguieron siendo el eje del negocio. Aunque el lenguaje y la idea que sélo las

mujeres se ocupen de las tareas domésticas resulten desactualizadas.

A fines del siglo XIX las empresas que mas adelante conformarian la actual empresa
eran de las mas filantropicas de su época. Establecieron proyectos para mejorar la situacion de

sus trabajadores y crearon productos con un impacto social positivo, convirtiendo la higiene y



76

el cuidado personal en algo comiin y mejorando la nutricion al agregar vitaminas a alimentos

que ya eran de consumo diario.

Hoy en dia, la concepcion del éxito significa actuar con “los mas altos niveles de
conducta corporativa hacia nuestros empleados, los consumidores y las sociedades y el
mundo en los que vivimos”. A través de los afios han lanzado o participado en una creciente
gama de iniciativas destinadas a obtener suministros sustentables de materias primas, a

proteger el medio ambiente, a apoyar comunidades locales y mucho mas.

A través del tiempo su cartera de marcas fue evolucionando. Hoy, a comienzos del
siglo XXI, la estrategia del camino al crecimiento hace que se centren en marcas globales de

alto potencial y su mision de vitalidad los esté llevando a una nueva fase para su desarrollo

En esta historia, que ya atraviesa tres siglos, el éxito de la empresa se vio afectado por
los principales acontecimientos contemporaneos: auge econdmico, depresion, guerras
mundiales, cambios en los estilos de vida de los consumidores y avances en la tecnologia.
Durante todos estos eventos, han creado productos que ayudan a la gente a sacarle mas
provecho a la vida, reduciendo el tiempo que pasan con las tareas domésticas, mejorando la

nutricion, permitiéndoles disfrutar de la comida y cuidando su hogar, su ropa y su persona.

3.2 Mision

Vitalidad es el corazon de todo lo que se hace. Esta sus nuestras marcas, su gente y sus
valores. Vitalidad significa cosas diferentes para las diferentes personas. Para algunos es

energia; para otros, algo mas amplio como la salud del cuerpo y el alma o sentirse vivos.

Mas alla de la definicion personal, millones de personas alrededor del mundo usan sus
productos todos los dias para agregar vitalidad a sus vidas: para sentirse bien con su pelo o su
sonrisa brillante; para tener sus casas limpias y frescas o disfrutar una gran taza de t€¢ o un

snack saludable.
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Vitalidad define lo que son: sus valores, lo que los hace diferentes y como contribuyen
a la sociedad. Es el hilo comun que conecta sus marcas y es la idea central para la forma tinica

en que operan alrededor del mundo.

“Esta mision compromete a hacer crecer nuestro negocio respetando parametros de
salud y nutricion. Nos enfocamos en prioridades como la nutricion infantil y familiar, la

salud cardiovascular y el control del peso”.

3.3 Objetivo

“El objetivo central es lograr un impacto positivo de muchas maneras: a través de las
marcas, de las operaciones, de las relaciones comerciales, por medio de contribuciones

voluntarias y de otras formas a través de las cuales nos comprometemos con la sociedad”

4. GRUPO BIMBO.

4.1 Resena Historica

En 1928, una familia Venezolana de Apellido Villamizar, decide crear una panaderia,
la cual en sus inicios estuvo ubicada en una Casa Colonial en la esquina Cipreses de la ciudad
de Caracas. La panaderia con el nombre Villamizar, se dedica a la produccion del llamado
“pan tradicional”; con el pasar del tiempo, la demanda de sus productos fue incrementandose,
generando la necesidad de expandir sus instalaciones, deciden para Octubre de 1949 mudarse
a un moderno Edificio localizado en la Urb. San Martin, ahora con el nombre de

Panificadora Villamizar, dedicandose a la produccion de pan, galletas y pasteleria.

En 1965, la Empresa recibe una oferta de compra, realizada por la Compaiiia

extranjera HOLSUM de Miami, representada por la Fucks Backing Company, asignandole un
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nuevo nombre “Panificadora Holsum de Venezuela. C.A”, adquiriendo nuevos productos y

ampliando las labores de produccion de pan de forma industrial.

El 30 de septiembre de 1969, es vendida a la cadena de supermercados Pueblo de
Puerto Rico, el cual continta sus operaciones en la Planta de San Martin hasta noviembre de
1972. Luego se mudan a una planta mayor en tamafo, ubicada en las Minas de Baruta de
Caracas, estableciendo varias sucursales en el dmbito nacional, dedicadas a la venta y

distribucion de sus productos.

En 1983, la empresa nuevamente cambia de duefios, pero en este caso la red de
Supermercado Pueblo decide vender tanto la fabrica como la firma a un grupo de trabajadores

de la empresa.

La Empresa con su continuo €éxito, ocasionaba un impacto sobre la produccion, esto
provoco problemas de espacio fisico, las instalaciones que presentaban se vuelven cada vez
menores, obligandolos a adquirir un terreno para la construccion de una planta propia. En
1989, surge la nueva sede ubicada en Guarenas donde hasta el dia de hoy realiza sus
operaciones, destacandose que el traslado de la maquinaria y del equipo no fue motivo de
paralizacion de la produccion, ni la venta de ninguno de sus productos en el &mbito nacional,

esfuerzo logrado con el apoyo de los trabajadores.

En Abril de 1993, el GRUPO INDUSTRIAL BIMBO C.A, con sede en la Republica
de México, adquiere la mayoria de las acciones de Supermercado Pueblo, invirtiendo en
nueva maquinaria y equipo. Asi adquirieron apoyo técnico, lo que permitié un nuevo alcance
del Mercado Nacional, con la apertura de nuevas agencias de Mercado para su distribucion,
las cuales llegan hasta ahora a doce que son: Maracaibo, Coro, San Cristobal, Barquisimeto,
Maracay, Valencia, Puerto Ordaz, Barcelona, Margarita, San Martin, Macaracuy y la

Yaguara.



79

El 2 de noviembre de 1992 EL GRUPO BIMBO DE VENEZUELA C.A. en su
interés por entrar en el mercado venezolano adquiere la planta de productos INDUSTRIAS
TAOBE C.A, ubicado en Caucagua., el cual pertenecia al GRUPO POLAR desde el afio
1988. Inmediatamente le cambian el nombre a INDUSTRIA MARINELA DE VENEZUELA
C.A.. Comenzando casi en forma inmediata la produccion de sus productos Marinela
(Pingtiino y Twinkey). Tanto el consumo promedio de materia prima como la produccion

fueron incrementando a medida que la demanda se hacia mayor.

Para Mayo del afio 1999 deciden fusionar ambas empresas, aunque ellas trabajaban en
conjunto anteriormente, pero debido a la situacion econdémica que vivia el pais en esos
momentos, crean una sola empresa BIMBO DE VENEZUELA C.A. con sus dos plantas

(Planta Caucagua y Planta Guarenas).

En 2002, Bimbo de Venezuela cierra las lineas de Marinela de planta Caucagua
(Galletas, Panque y Pasteleria), asi como elimina un turno por linea, esto debido a la situacion

social y politica en que se encontraba el pais.

Ya en el afio 2005 se crea el proyecto Milenium, que busca la consolidacion de las
plantas en una sola. Esto es motivado por situaciones econdmicas y sociales y para minimizar
costos y optimizacion de los recursos cierra la planta constituida en la zona de Caucagua y
traslada las lineas de produccion a la planta Guarenas. Las lineas que fueron mudadas de

Caucagua a Guarenas fueron Bolleria 400, Tortillas y Cachitos.

4.2 Filosofia

“Es la guia de todas nuestras acciones. El perseguir su logro dia con dia y el que
diariamente avancemos en Nuestros Propositos constituye nuestra razon de ser como empresa.
Nuestros Principios y Valores son los que nos dan la Personalidad, la forma de ser. Los

Valores so6lo se entienden en conjunto como un complemento integral. Representamos a cada
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uno de los Valores con los colores primarios y secundarios. En el centro de todos, como

principio fundamental, esté la Persona, origen y fin de nuestra accion”.

4.3 Valores

® Persona: "Ver siempre al otro como persona, nunca como un instrumento."

® Pasion: "Vemos nuestro trabajo como una misién, una pasion, una aventura. El
compartir esto en un ambiente de participacion y confianza es lo que constituye el
alma de la empresa."

e Rentabilidad: "Es el resultado visible de todas nuestras ideas, esfuerzos e ilusiones. Es
el oxigeno que permite a nuestra empresa seguir viviendo."

e Efectividad: "Lograr que las cosas sucedan: Resultados. Servir bien es nuestra razon
de ser."

e Trabajo en equipo: "Agiles, activos, entusiastas, con los tenis puestos. Compartir,
aprender de todos."

e C(Confianza: "Base sobre la que se construye todo. Contar con el otro para la tarea
comun."

® Calidad: "Nuestra empresa debe ser creadora, eficiente, productiva y con un altisimo

ideal de Calidad y Servicio."

4.4 Proposito

“Hacer de nuestro negocio un negocio, ser productivos. Alcanzar los niveles de
rentabilidad establecidos. Lograr un creciente volumen y participacion de nuestras marcas.
Estar cerca de nuestros consumidores y clientes, ellos son nuestra razon de ser. Buscar que
nuestro personal se desarrolle y realice plenamente (vivir nuestra filosofia). Orientados
permanentemente a aprender. Asegurar la operacion en un adecuado ambiente de control

(informacidn, sistemas y confianza). Participacion y autocontrol”.
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4.5 Mision

“Laborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el valor de nuestras
marcas. Comprometiéndonos a ser una empresa: Altamente productiva y plenamente humana.
Innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y

consumidores. Lider internacional en la industria de la panificacion, con vision a largo plazo”.

4.6 Compromiso

“Impulsar el respeto por el uso sustentable del medio ambiente. Cooperar en
programas comunitarios encaminados al bienestar social. Promover el bienestar de las
comunidades donde Grupo Bimbo opera. Fomentar el respeto y apoyo a la unioén familiar y a

las tradiciones nacionales”.

Después de hacer referencia a los puntos mencionados anteriormente, que nos
permiten conformar las bases tedricas que ayudaran a comprender y dar explicacion a los
resultados de esta investigacion, presentaremos a continuacion todo lo relativo a el marco
metodoldgico en el cual se detalla la metodologia aplicada con la finalidad de medir las

variables objeto de estudio.

Una vez detallado todo lo anterior, lo que nos permite conformar las bases tedricas que
ayudaran a comprender y dar explicacion a los resultados de esta investigacion, presentaremos
a continuacion todo lo relativo a el marco metodoldgico en el cual se detalla la metodologia

aplicada con la finalidad de medir las variables objeto de estudio.
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CAPITULO V

MARCO METODOLOGICO

“Por investigacion cientifica entendemos a una actividad que nos permite obtener un
conocimiento cientifico, es decir, un conocimiento que procura ser objetivo, sistematico,

claro y general, respecto a ciertos elementos de la realidad”. (Sabino, 1986, p.33).

Para poder obtener estos conocimientos cientificos, es necesario establecer un
conjunto de pardmetros y criterios que permitan recolectar, organizar e interpretar la
informacion obtenida. Esto es lo que se conoce como metodologia, entendiéndose por ésta a
todas aquellas técnicas, herramientas y procedimientos que intervendran en la evolucion de la

investigacion. (Sabino, 1986).

En este capitulo se presentara el procedimiento metodoldgico que sera utilizado para
desarrollar la investigacion; del mismo modo se indicara el tipo y disefio de la investigacion,
la poblacidon y muestra seleccionada, definicion conceptual y operacional de las variables, asi
como las estrategias para la recoleccion de datos, los instrumentos a utilizar y el

correspondiente analisis de los datos.

1. Diseiio de la investigacion

De acuerdo a los objetivos propuestos en nuestra investigacion, se puede catalogar
como un disefio no experimental, ya que los datos son tomados en un momento de la realidad,

sin necesidad de manipular las variables involucradas en la investigacion.

“La investigacion no experimental es una investigacion sistematica y empirica en el
que las variables independientes no se manipulan porque ya han sucedido. Las inferencias
sobre las relaciones entre variables se realizan sin intervencion o influencia directa y dichas
relaciones se observan tal y como se han dado en su contexto natural”. (Herndndez, Sampieri,

2006, p.185).
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En este estudio se considerara la medicion de las diversas respuestas manifestadas por
los elemento en estudio ante situaciones que no seran manipuladas o en las cuales la
ubicacion de los elementos no depende del investigador, ya que las variables estudiadas

estaran previamente preestablecidas y no seran sometidas a ningtn tipo de control.

Adicionalmente, el estudio sera realizado en un periodo de tiempo determinado y en
una sola ocasion, lo que corresponde a un estudio transversal, mejor conocido como aquel
et . ~ 4 . L4 . bal

tipo de disefio en donde se recolectan datos en un s6lo momento, en un tiempo Unico”.
(Hernandez, et al, 1998, p.185). Estos disefios son empleados cuando se desea evitar que el
transcurso del tiempo modifique algiin fendmeno y dificulte su comprension, o en el caso que
la variable tiempo no tenga un impacto mayor en los resultados, como ocurre en nuestro caso.

(Hernandez, et al, 1998).

2. Tipo de Investigacion

Como se ha mencionado, la intencion del presente estudio es medir la relacion
existente entre percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y compromiso

organizacional. Este tipo de estudio corresponde a un estudio correlacional.

Segun Hernandez et al (2006), una investigacion de tipo correlacional tiene como
proposito medir el grado de relacion que existe entre dos 0 mas conceptos o variables en un

contexto en particular.

La correlacion puede ser de tipo positiva o de tipo negativa. “Si es positiva, significa
que sujetos con altos valores en una variable, tenderan a mostrar altos valores en la otra
variables.... Si es negativa significa que sujetos con altos valores en una variable, tenderan a
mostrar bajos valores en la otra variable...Si no hay correlacion entre las variables ello nos
indica, que éstas varian sin seguir un patron sistematico entre si...”. (Hernandez, et, al, 20006,

p.63).
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3. Poblacion, Unidad de Analisis y Muestra

“Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de

especificaciones” (Selltiz, 1974, c/p Hernandez, Fernandez y Baptista, 1998. p. 204).

El estudio fue realizado en cuatro empresas privadas ubicadas en el area
Metropolitana de Caracas pertenecientes a dos sectores economicos distintos a saber: el
sector farmacéutico; Zuoz Pharma (empresa 1) y Merck, Sharp & Dohme de Venezuela
(empresa 2), y el sector consumo masivo: Empresa 3 cuyo nombre se mantendrd en
anonimato y El Grupo Bimbo (empresa 4), siguiendo las pautas acordadas con dicha
empresa. Lo anterior lleva a definir como poblacion de este estudio los profesionales
adscritos a las empresas antes mencionadas con una antigiiedad comprendida entre 1 y 10

anos.

En un principio se tenia la intencién de realizar este estudio en seis empresas
divididas en tres empresas por sector econdmico respectivamente, es decir, tres empresas
Farmacéuticas y tres de Consumo Masivo. Todas las empresas habian aceptado con
anterioridad participar en esta investigacion, sin embargo en el caso de la tercera empresa
Farmacéutica, el mecanismo posible acordado por la Gerencia General para la recoleccion de
la informacion fue via correo, esto dificulto recolectar toda la data en el tiempo establecido y
solo se recibio respuesta de 17 personas de un total de 59 trabajadores pertenecientes a la
muestra, por lo tanto nos fue imposible incluir esta empresa en el estudio. Por otro lado, en el
caso de la tercera empresa del sector Consumo Masivo, debido a procesos internos de la
organizacion asi como la demora en el proceso comunicativo del estudio hacia los empleados,

ocasiond que no se lograra concretar el inicio de dicho proceso.

La unidad de andlisis se refiere “a quienes van a ser medidos en una investigacion”.
(Hernandez, et al, 2006. p. 209). La misma estard compuesta por profesionales que trabajan
en empresas privadas de los dos sectores econémicos seleccionados ubicados en el Area
Metropolitana de Caracas que tengan una antigiiedad en la organizacion entre uno y diez afios
dentro de cada una de las empresas que conformaran el estudio. Entendemos por
profesionales, a todos aquellos que tengan por lo menos un titulo universitario, sin importar la

carrera cursada o sus estudios posteriores.
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Una vez conocida la poblacion y la unidad de analisis, es decir, el numero de
profesionales con una antigiiedad entre uno y diez afios de cada una de las empresas privadas
se aplicd un muestreo aleatorio. El cual se define como: “aquel en el que cada uno de los
elementos del universo tiene una probabilidad conocida y determinada de ser seleccionado

para aparecer en ella”. (Sabino, 1986, p. 106).

Primero se procedié a hacer el calculo del nimero muestral para saber el total de la
muestra por empresa y luego se hizo la seleccion aleatoria de los sujetos que conformaron la
muestra. Para ello se obtuvo la nomina o lista de personal de cada empresa, procediéndose de
inmediato a realizar la seleccion aleatoria, la cual consistio en la elaboracion de una lista con
todos los individuos que cumplian con las caracteristicas establecidas para la unidad de
analisis, numerandolos correlativamente a cada uno; posteriormente los individuos fueron
tomados al azar hasta completar el tamafio de muestra establecido para cada una de las
empresas que participaron en el estudio, lo que garantizd una selecciébn completamente
aleatoria y simple de los trabajadores en cada una de las empresas. El total de la muestra

estuvo conformada por la sumatoria de los muestreos aleatorios simples de cada empresa.

Segun Bravo (1994) la formula que se utiliza para determinar universos infinitos a

100.000 es la siguiente:

72 *N * P *Q

(N-1) * €2 * 22 *P *Q

Donde:
N: es el tamaio de la poblacion.
n: es el tamaino de la muestra.
z: es el nivel de confianza.
P: es la variabilidad positiva.
Q: es la variabilidad negativa.

e: es la precision o error.
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Para calcular la formula y poder obtener la muestra por empresa se utilizaron los

siguientes valores:

N: de acuerdo a la poblacion de cada empresa.

z: el nivel de confianza utilizado fue de 1,96 el cual equivale a 95% de validez e: el
nivel de error utilizado fue del 5%.

P: la probabilidad de éxito es desconocida, por lo tanto se utilizé un valor de 0,5.

Q:1-0.5=0,5.

A continuacion se presentara un cuadro con los resultados arrojados para la muestra

en cada una de las empresas:

Tabla N° 3: Cuadro de Poblacién y Muestra de las empresas
Empresas Farmacéuticas Poblacion Muestra

Empresa 1 90 73

Zuoz Pharma
Empresa 2 52 43
Merck, Sharp & Dhome

Total Farmacéuticas 142 116
Empresas de Consumo Masivo Poblacion Muestra

Empresa 3

) 73 61
Anodnima
Empresa 4

45 40

Grupo Bimbo
Total Consumo Masivo 118 101

TOTAL 260 217
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4. Variables: Definicion Conceptual y Operacional

La operacionalizacion de variables es fundamental porque a través de ella se precisan
los aspectos y elementos que se quieren conocer, cuantificar y registrar con el fin de llegar a
los resultados y a las conclusiones arrojadas por la investigacion. A continuacion se
presentaran los cuadros donde se podra observar la operacionalizacion de las variables a

utilizar en el estudio.

4.1 Percepcion de oportunidades de desarrollo y adiestramiento.

Definiciéon conceptual: Interpretacion del conjunto de experiencias organizadas de

aprendizaje, proporcionadas por la organizacion a los trabajadores para mejorar el desempeiio
en funcion del puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o se prevee que ocupara

en el futuro. (Robbins, 1999 y Chiavenato, 2002).

Definicién operacional: respuestas dadas por los sujetos de la muestra a las preguntas

formuladas para medir si el conjunto de técnicas puestas en practica por la organizacion, ya
sea dentro o fuera del cargo, son interpretadas por los trabajadores como propicias para

mejorar su desempefio actual y/o futuro.
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Tabla N° 4. Operacionalizacion de la variable percepcion de oportunidades de
adiestramiento y/o desarrollo

Variable Dimensiones Indicadores * Items
-Proyectos. 1,2,3y4.
Iniciativas de -Rotacion de puestos. 5,6y 18
desarrollo y -Instruccion directa sobre el 7,8y09.

adiestramiento | puesto.

dentro del cargo | -Tutoria/coaching/mentoring 10y 11.
y asesoria.
Oportunidades de
desarrollo y
adiestramiento -Instruccién programada. 12.
-Estudio de casos. 13.
Iniciativas  de | -Simulacion/ Role playing. 14.
desarrollo y | -Formacion por computador. 15.
adiestramiento -Cursos y seminarios 16.

fuera del cargo | externos.

-Conferencias y debates 17.

* Los indicadores se asocian a la percepcion del individuo con respecto a sus
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento mediante el empleo de las iniciativas
listadas en el cuadro.

Dimensiones:

1. Técnicas de desarrollo y adiestramiento dentro del cargo: son todas aquellas

acciones que se realizan junto con la tarea cotidiana dentro de la organizacion. Estas
técnicas son: tutoria, coaching, mentoring o asesoria, rotacién de puestos, instruccion directa
sobre el puesto y instruccion programada.

Los indicadores que la conforman son:
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e Proyectos: “es la oportunidad para que la persona participe en proyectos de trabajo,
comparta la toma de decisiones, aprenda observando a otros e investigue problemas
especificos de la organizacion”. (Chiavenato, 2002, p.336) Pueden ser acuerdos entre
universidades e institutos especializados los cuales proponen proyectos relacionados

al area donde se desempeiia el trabajador. (Dolan, et al, 2003).

® Rotacion de puestos: hace referencia al desplazamiento de las personas en varias
posiciones de la organizacion, con el fin de ampliar sus habilidades, conocimiento y
capacidades. Esta rotacion puede darse de forma horizontal o vertical. (Chiavenato,
203). Se utiliza para formar al empleado en diversas materias y posicionarlos ante

diferentes situaciones que requieren de la toma de decisiones. (Dolan, et al, 2003).

e [nstruccion directa sobre el puesto: es impartida durante las horas de trabajo por un
capacitador con la finalidad principal de que el individuo adquiera los conocimientos
y habilidades necesarias para desempefiar su cargo. Durante ésta, se brinda a la
persona una descripcion general del puesto, su objetivo y los resultados que se
obtienen de ¢l, posteriormente el capacitador efectua el trabajo a fin de proporcionar

un modelo a seguir. (Werther, 1995)
e Tutoria, coaching, mentoring y asesoria: consiste en el papel activo que cumple un
gerente 0 supervisor para guiar y orientar al trabajador en su carrera, con el objetivo

de colaborar en el crecimiento del empleado. (Chiavenato, 2002).

2. Técnicas de desarrollo y adiestramiento fuera del cargo: son el grupo de

actividades dirigido tanto a la transmision de conocimientos como al desarrollo de
competencias, que son planeadas por la organizacion que pueden realizarse tanto dentro de su
ambito como fuera de él, que pueden llevarse a cabo en el horario laboral de cada persona o
en cualquier otro. Estos son instruccion programada, estudio de casos, simulacion o role
playing, formacion por computador, cursos o seminarios externos, conferencias y debates y

cintas de videos.
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Los indicadores que permiten medir esta variable son los siguientes:

Instruccion programada: es un método de ensefianza que proporciona instruccion sin
la intervencion de un maestro o tutor. (Mondy y Noe, 1997). En esta técnica se incluye
los cursos basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccion programada y

ciertos programas de computadoras. (Werther, 1995)

Estudio de casos: “es un método de desarrollo en el que la persona enfrenta una
descripcion escrita de un problema organizacional que debe analizar y resolver”.

(Werther, 1995).

Simulacion-role playing: estos ejercicios buscan crear un ambiente semejante al de las
situaciones reales donde trabajan las personas, con la finalidad de que estos
desempefien papeles y simulen posibles eventos que se le pueden presentar en el dia a

dia. (Chiavenato, 2002).

Formacion por computador: esta técnica aprovecha la velocidad, memoria y
capacidad de manipulacion de datos de la computadora, para ofrecerle al trabajador
mayor flexibilidad y acceso a la informacion lo que permite el aprendizaje, a través de
la realizacion de diferentes actividades, tareas, videos, entre otros. (Mondy y Noe,

1997).

Cursos y seminarios externos: esta relacionado con la busqueda de nuevos
conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen en la organizacion y por
lo tanto se deben obtener fuera de ella. Es una forma tradicional de desarrollo que se
da mediante cursos formales de lecturas y seminarios. Estos cursos pueden ser
impartidos por especialistas, ya sea dentro o fuera de las instalaciones de la

organizacion. (Chiavenato, 2002).

Conferencias y debates: es un enfoque de instruccion que se utiliza para reunir a
varios individuos que comparten intereses con el objetivo de analizar y tratar de
resolver problemas y a través del cual se da la adquisicion de nuevos conocimientos.

(Mondy y Noe, 1997).
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e C(Cintas de video: consiste en cintas con instruccion programada, con material
audiovisual, las cuales buscan el aprendizaje a través de la comunicacion y de la

visualizacion y no de la participacion activa y de la imitacion. (Werther,1995)

4.2 Compromiso Organizacional

Definiciéon conceptual: “Vinculos que los trabajadores establecen con la organizacion

para proteger sus propios intereses personales y no correr el riesgo de perder “las

inversiones” que han hecho a lo largo de su vida profesional”. (Allen y Meyer, 1997).

Definicion operacional: Respuestas dadas por los sujetos de la muestra a las preguntas
del instrumento que mide los sentimientos normativo, continuo y afectivo

que muestren los trabajadores hacia la organizacion.



TablaN°5: O

peracionalizacion de la Variable Compromiso Organizacional
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Variable Dimensiones Indicadores items
-Sentimiento de obligacion
de pertenencia en la 2
organizacion.
-Sentimiento de obligacion 7-8-10
) hacia los individuos que
Normativo trabajan en la
organizacion.
11y13
- Sentimiento de
retribucion hacia la
organizacion a causa de
beneficios recibidos.
- Deseos de pertenencia a
causa del tiempo, energia y ly3
. trabajo invertido en la
Compromiso organizacion.
Organizacional 4y5
Continuidad | _pificultad por conseguir
un nuevo empleo.
-Necesidad de poseer una 16y 17
fuente de ingreso estable.
-Sentimiento de
pertenencia a causa del 6y9
ambiente de trabajo.
-Vinculacion afectiva con 12y 14
Afectivo la organizacion.
-Solidaridad  con  los 15y 18

problemas de la

organizacion.
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Dimensiones:

1 Compromiso __afectivo: consiste en la identificacion psicologica del

colaborador con los valores y filosofia de la empresa. Serd medido a través del:
sentimiento de pertenencia a causa del ambiente de trabajo, vinculacion afectiva con

la organizacion, solidaridad con los problemas de la organizacion.

2. Compromiso continuo: se puede desarrollar como resultado de cualquier

accion o evento que incremente el costo que representa abandonar la organizacion,
dado que el empleado reconozca que estos costos existen. Los indicadores son: deseos
de pertenencia a causa del tiempo, energia y trabajo invertido en la organizacion,
dificultad por conseguir un nuevo empleo, necesidad de poseer una fuente de ingreso

estable.

3. Compromiso normativo. en la experimentacion por parte del colaborador de

un fuerte sentimiento de obligacion de pertenecer a la empresa. Sera medido a través
del: sentimiento de obligaciéon de pertenencia en la organizacion, sentimiento de
obligacion hacia los individuos que trabajan en la organizacidon, sentimiento de

retribucion hacia la organizacion a causa de beneficios recibidos.

Variables Demograficas

En el presente estudio se consideraron las siguientes variables demograficas:

antigiiedad en la empresa, sexo, edad y nivel educativo.

La razén de incluir estas variables en el estudio, responde al interés en conocer el

grado de influencia que pueden ejercer 6 no en la relacion que existe entre las variables

principales de estudio, es decir, entre la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o

adiestramiento y el compromiso organizacional.
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6. Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para realizar el presente estudio se utilizaron dos instrumentos para recolectar los

datos necesarios y asi poder medir cada una de las variables.
6.1 Instrumento para medir percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento.
Para medir la variable percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento,

se elabord un instrumento bajo la modalidad de una escala likert, con cuatro alternativas de

respuesta a saber:

Tabla N° 6: Escala de medicion de la variable percepcion de oportunidades de
desarrollo y adiestramiento.

Grado de Aprobacién Valor de respuesta
Completamente de acuerdo 4
Medianamente de acuerdo 3

Medianamente en desacuerdo 2
Completamente en desacuerdo 1
No Respondid 0

Dicho instrumento fue elaborado considerando la operacionalizacion de la variable, es
decir, que los items estan en funcion de las dimensiones y de los indicadores mencionados en

el cuadro de operacionalizacion.

El mismo fue entregado a expertos del area para su evaluacion, analisis y validacion.
Una vez obtenidas las observaciones y correcciones pertinentes realizadas por los mismos, se
tomaron en cuenta dichas recomendaciones y se procedié a la elaboracion del instrumento

final, el cual fue sometido a un estudio piloto.

Lo anterior permitio determinar la validez y la confiabilidad del mismo. Se entiende

por validez que las preguntas o los items tengan una correspondencia directa con los
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objetivos de la investigacion; es decir, que las interrogantes consultaran solo aquello que se

pretende conocer o medir. (Arias, 2006).

Mediante la aplicacion de la prueba piloto se determind la confiabilidad del
instrumento, lo que hace referencia a la consistencia interna del mismo, a su capacidad para
discriminar en forma constante entre un valor y otro. (Sabino, 1978). Esta prueba fue aplicada
a veinticuatro (24) personas que laboran en una empresa de Consumo Masivo ajena a las
tomadas en consideracion para la muestra del presente estudio, esto con el fin de determinar
como se comporta el instrumento en una muestra de sujetos con caracteristicas similares a la
muestra objeto de estudio, asi como, para evaluar la confiabilidad u homogeneidad de las
preguntas se empleo el coeficiente de alfa de Cronbach, el cual puede tomar valores entre 0 y
1, en donde O significa confiabilidad nula y 1 representa la confiabilidad total. Este

coeficiente se calcula mediante la varianza de los items y la varianza del puntaje total. La

= L 1_28?
K-1 s

formula es la siguiente:

Donde:

o S%: es la suma de varianzas de cada item.

o S?: es la varianza del total de filas (puntaje total de los jueces).
o K: es el nimero de preguntas o items.

Una vez calculada la féormula, se obtuvo un alfa de Cronbach igual a 0,86; este indice
indica que el instrumento es confiable en un 86%, es decir, que los resultados de la opinion
de los veinticuatro (24) encuestados respecto a los items considerados se encuentran

correlacionados de manera altamente confiable y muy aceptable.

La version definitiva del instrumento esta conformada por dieciocho items, el puntaje
minimo que se puede obtener es de dieciocho puntos (18) y el mas alto es de setenta y dos

puntos (62). (Ver anexo 5)
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6.2 Instrumento para medir compromiso organizacional.

En el caso de la variable Compromiso Organizacional, se utilizd el instrumento
elaborado por Allen y Meyer en el afio de 1973, el cual consiste en una escala likert, que
permite medir diferentes actitudes con el fin de conocer el grado en que un individuo esta o

no de acuerdo con la proposicion tedrica planteada.

El instrumento empleado en la investigacion pertenece a la version revisada por Allen
y Meyer (1993), ¢l mismo cuenta con dieciocho items de los cuales cuatro son reversibles,
este instrumento estd estructurado en tres categorias, que corresponden a las dimensiones de
la variable compromiso organizacional. La primera dimension hace referencia al compromiso
afectivo, la segunda dimension indica el compromiso continuo, y por ultimo se encuentra la

dimension normativa, cada una de ellas abarca seis (6) items por separado. (Ver anexo 5).

El instrumento fue traducido y aplicado por primera vez en Venezuela en una empresa
del sector ferretero por las tesistas Gonzalez y Aleman (1997) en su trabajo de grado, el
mismo fue sometido a un proceso de andlisis por expertos en el area de desarrollo
organizacional y psicometria. Los resultados de la investigacion reportaron un coeficiente de
Alfa de Cronbach de 0,81 para la escala completa del instrumento, lo que indica una alta

consistencia interna de los elementos de la prueba.

En el afio 2006, las tesistas Paulin y Quintero utilizaron nuevamente el instrumento
empleado por Aleman y Gonzalez (1997), en este caso el coeficiente de Alfa de Cronbach fue
de 0.795. Este tenia la particularidad de que fue medido a través de cuatro categorias de
respuesta en vez de las siete categorias que contiene originalmente el instrumento, esto se
debié a recomendaciones realizadas por expertos en el area metodoldgica, para evitar que
hubiera una categoria intermedia, ya que de ser asi se presumia la tendencia a que la mayoria
se inclinara por este tipo de respuesta. Para efectos de esta investigacion se utilizo el
instrumento original con las siete (7) posibilidades de respuesta, ya que su Alfa de Cronbach

es mas alto, indicando mayor confiabilidad del mismo.



97

La siguiente tabla muestra la codificacion de la escala empleada en el instrumento

utilizado.

Tabla N° 7: Escala de medicion de la variable compromiso organizacional

Grado de Aprobacion Valor de respuesta
Totalmente de acuerdo 7
Medianamente de acuerdo 6
Débilmente de acuerdo 5
Ni de Acuerdo ni en desacuerdo 4
Débilmente en desacuerdo 3
Medianamente en desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1
No Respondid 0

De acuerdo a esta codificacion, el puntaje minimo que puede tener un trabajador es de
dieciocho puntos (18), asumiendo que se encuentra totalmente en desacuerdo con todas las
afirmaciones, mientras que el maximo puntaje es de ciento veintiséis puntos (126), lo que
representa que el trabajador esta totalmente de acuerdo en todos los casos planteados. Las

especificaciones de los dieciocho items que posee el instrumento se encuentra en el anexo 2.

7. Recoleccion de la Informacion y procesamiento de los datos

El proceso de recoleccion de la informacion se llevo a cabo de distinta manera en cada
una de las empresas objeto de estudio, ya que cada una de ellas estableci6 el procedimiento

mas conveniente para ellos.

En la mayoria de las empresas, los instrumentos fueron entregados a cada uno de los
individuos seleccionados en sus puestos de trabajo y luego de un tiempo prudencial durante el
mismo dia se procedié a recogerlos. En el caso de la fuerza de ventas debido a su estilo de
trabajo, éstos fueron enviados por correo electronico para ser respondidos en un tiempo limite

establecido previamente con la empresa.
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Una vez recolectados los datos, éstos fueron vaciados y procesados en el programa
estadistico SPSS para Windows en la version 12.0, para posteriormente proceder a realizar el

analisis de los datos para dar respuesta a los objetivos planteados en la investigacion.

En cuanto a el procesamiento estadistico se utilizd el coeficiente de correlacion de
Pearson, ya que es la prueba estadistica que mejor se adecua a la pregunta de investigacion
del presente estudio, siendo éste un indice estadistico que mide la relacion lineal entre dos

variables cuantitativas.

El célculo del coeficiente de correlacion lineal se realiza dividiendo la covariancia por

el producto de las desviaciones estandar de ambas variables:
r= 7ZxZy/n-1
El valor del indice de correlacion varia en el intervalo [-1, +1].
8. Codificacion de los datos

Para facilitar el manejo de los datos, se le asigné un niimero a cada categoria de
respuesta de cada una de las variables demograficas presentes en esta investigacion a saber:

edad, sexo, nivel académico y antigiiedad. La codificacion se realizé de la siguiente manera:

Tabla N° 8: Codificacion de los datos para la variable edad
Edad Codigo

Menos de 21 anos 1

Entre 21 y 30 afios

2

Entre 31 y 40 afios 3
Entre 41 y 50 afios 4
Mas de 50 afios 5




Tabla N° 9: Codificaciéon de los datos para la variable sexo

Tabla N° 10. Codificacion de los datos

Tabla N° 11:

Sexo Codigo
Femenino 1
Masculino 2

ara la variable nivel académico

Nivel académico Codigo
Técnico Superior 1
Universitario 2
Especializacion 3
Magister/Master 4
Doctorado 5

Codificacion de los datos para la variable antigiiedad

Antigiiedad

Cédigo

Entre 12 y 24 meses

1

Entre 25 y 36 meses

Entre 37 y 48 meses

Entre 49 y 60 meses

Entre 61 y 72 meses

Entre 73 y 84 meses

Entre 85 y 96 meses

Entre 97 y 108 meses

Entre 109 y 120 meses

O| 0 Q| | | K| W N
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo presentaremos todo lo concerniente a los calculos estadisticos
efectuados y su correspondiente andlisis. Con la finalidad de estimar la confiabilidad de los

instrumentos utilizados en el estudio se calculo el coeficiente Alpha de Cronbach.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes: para la escala Percepcion de
Oportunidades de Adiestramiento y/o Desarrollo, se obtuvo un nivel de confiabilidad elevado
y positivo (rtt= 0,8993), es decir, todos los items que componen el instrumento presentan una
correlacion positiva en relacion al puntaje total de la prueba, con correlaciones que van desde

0,4426 hasta 0,7012 (Ver Anexo 6).

Para la escala de Compromiso Organizacional, de igual modo se obtuvo un nivel de
confiabilidad alto y positivo (rtt=0,6479); la mayoria de los items presentan una correlacion
positiva con el puntaje total de la prueba. Es necesario destacar que el items 1 relacionado con
el compromiso continuo, el item 10 al normativo y finalmente los items 14, 15 y 18 que
pertenecen a la dimension afectiva, presentaron correlaciones bajas y negativas con respecto
al total de la prueba (rtt1=-0,0157; rtt10= -0,1807; rtt14= -0,2168; rtt15= -0,2083; rtt18= -

0,1840) esto se debe a que las preguntas estan colocadas como una negacion. (Ver Anexo 7).

Posteriormente, se llevd a cabo una estimacion de los estadisticos descriptivos con el
fin de estudiar la distribucion y el comportamiento de la muestra de cada una de las empresas
evaluadas para cada una de las variables incluidas en el estudio, tomando en cuenta los
indicadores de la escala de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y las

dimensiones del compromiso organizacional.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en la siguiente investigacion. En
primer lugar se exponen los resultados obtenidos a modo general, luego los resultados

arrojados por sector y finalmente los resultados obtenidos por empresa objeto de estudio.
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1. Presentacion de los resultados de las variables demograficas.

1.1 Presentacion de los resultados de las variables demograficas a nivel general.

® Sexo

En el Tabla N° 12 podemos observar como se distribuye la variable sexo para las
personas que conforman el total de la muestra (217) que participo en el estudio, donde un

59% pertenecen sexo femenino y el 41% restante son hombres.

Tabla N° 12: Frecuencias y porcentajes para la variable sexo a nivel general

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 128 59,0
Masculino 89 41,0

Total 217 100,0

o FEdad

En cuanto a la edad de las personas que conformaron el total de la muestra tenemos en
primer lugar que el 48,4% de las personas tienen entre 21 y 30 afios de edad, seguidos por un
38,7% con edades comprendidas entre los 31 y 40 afnos, un 12% que tienen entre 41 y 50
afios de edad, es importante destacar que de un total de 217 personas so6lo el 0,9% de ellas son

mayores de 50 afios. (Ver Tabla N° 13)

Tabla N° 13: Frecuencias y porcentajes para la variable edad a nivel general

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 aiios 105 48,4
Entre 31 y 40 afios &4 38,7
Entre 41 y 50 aiios 26 12,0
Mas de 50 afios 2 9
Total 217 100,0
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e Nivel Académico

Con respecto al nivel académico de la muestra, en la tabla N° 14 se puede observar
que un 39,6% de la muestra alcanza un nivel académico de técnico superior, el 40,01% son
universitarios, el 14,3% tienen especializacion, seguidos de un 5,1% que tienen un magister y

finalmente el grado de doctorado lo conforman el 0,9% de la muestra.

Tabla N° 14: Frecuencias y porcentajes para la variable nivel académico a nivel general

Nivel Académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 86 39,6
Universitario 87 40,1
Especializacion 31 14,3
Magister 11 5.1
Doctorado > 9
Total 217 100,0

® Antigiiedad medida en meses en la empresa.

Finalmente se encuentra la tabla N° 15 que presenta la antigiiedad de los trabajadores
que participaron en el estudio, en la cual se puede apreciar que de un total de 217 personas un
27,6% tienen entre 12 y 24 meses trabajando en la misma organizacion, un 22,1% tiene entre
25 y 36 afios, seguidos de un 10,6% con un lapso de trabajo comprendido entre los 37 y 48
meses de antigiiedad, a estos les siguen aquellos que tienen entre 49 y 60 meses que
representan solo el 5,1%, seguidos del 4,6% que tiene entre 61 y 72 meses y el 8,8% con 85 y
96 meses de antigiiedad, finalizando con un 11,5% de aquellos que tienen entre 109 y 120

meses trabajando continuamente en la misma organizacion.



Tabla N° 15: Frecuencias y porcentajes para la variable antigiiedad a nivel general

Antigiiedad (Meses) Frecuencia Porcentaje
No respondio 1 5
Entre 12 y 24 meses 60 27,6
Entre 25 y 36 meses 48 22,1
Entre 37 y 48 meses 23 10,6
Entre 49 y 60 meses 11 5,1
Entre 61 y 72 meses 10 4,6
Entre 73 y 84 meses 11 5,1
Entre 85 y 96 meses 19 8,8
Entre 97 y 108 meses 9 4,1
Entre 109 y 120 meses 25 11,5
Total 217 100,0
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1.2 Presentacion de los resultados de las variables demograficas por sector

economico

1.2.1 Sector Farmacéutico

e Sexo

En el sector Farmacéutico tenemos que el género de las 116 personas que alli laboran

esta representado por un 64,7% correspondiente al sexo femenino, mientras que solo 35,3 %

pertenecen al sexo masculino. (Ver Tabla N° 16)

Tabla N° 16: Frecuencias y porcenta

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 75 64,7
Masculino 41 35,3

Total 116 100,0

es para la variable sexo para el sector farmacéutico



104

e FEdad

En la tabla N° 17 podemos observar la distribucion de los porcentajes y frecuencias
referentes a las edades de las personas que conformaron este sector donde un 43,1% tienen
entre 21 y 30 afos, seguidos de un 40,5% que tienen entre 31 y 40 afios, un 14,7% representa

el rango entre 41 y 40 afios y finalmente sélo el 1,7% tiene mas de 50 afos de edad.

Tabla N° 17: Frecuencias y porcentajes para la variable edad para el sector

farmacéutico
Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 afios 50 43,1
Entre 31 y 40 afios 47 40,5
Entre 41 y 50 afios 17 14,7
Mas de 50 aiios 2 1,7
Total 116 100,0

® Nivel académico

En la tabla N° 18, referida al nivel académico que tienen los trabajadores que trabajan
en empresas farmacéuticas, se observa que un 42,2% presentan un nivel universitario, seguido
de un 29,3% que tiene un nivel de técnico superior, el 20,7% tienen especializacion, el 6%

que poseen algun magister y finalmente el 1,7% completaron el doctorado.

Tabla N° 18: Frecuencias y porcentajes para la variable nivel académico para el sector

farmacéutico

Nivel Académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 34 29,3
Universitario 49 42,2
Especializacion 24 20,7
Magister 7 6.0
Doctorado ) 1.7

Total 116 100,0
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o Antigiiedad medida en meses en la organizacion

En la tabla N° 19 se pueden apreciar los porcentajes y las frecuencias de la antigiiedad
de las 116 personas que conforman esta muestra: un 25% esta representado por aquellas
personas que tienen entre 12 y 24 meses, un 18,1% entre 25 y 36 meses, un 16,4% de
aquellos que tienen entre 109 y 120 meses de antigiiedad en este sector, el 12,1% que tienen
entre 37 y 60 meses de antigiiedad, y un 10,3% que tiene entre 85 y 96 meses de antigiiedad.
Por otra parte, encontramos un segundo bloque conformado por los porcentajes de menor
antigiiedad en este sector, a saber: un 6% representan una antigiiedad entre 73 y 84 meses, en
un 5,2% que tienen entre 97 y 108 meses y finalmente un 2,3 % que tienen 49 y 60 meses de

antigiiedad.

Tabla N° 19: Frecuencias y porcentajes para la variable antigiiedad para el sector

farmacéutico
Antigiiedad (Meses) Frecuencia Porcentaje
Entre 12 y 24 meses 29 25,0
Entre 25 y 36 meses 21 18,1
Entre 37 y 48 meses 14 12,1
Entre 49 y 60 meses 3 2,6
Entre 61 y 72 meses 5 4,3
Entre 73 y 84 meses 7 6,0
Entre 85y 96 meses 12 10,3
Entre 97 y 108 meses 6 5,2
Entre 109 y 120 meses 19 16,4
Total 116 100,0

1.2.2 Sector Consumo Masivo

e Sexo

En el sector consumo masivo tenemos el 52,5% estd representado por el sexo

femenino, mientras que el sexo masculino lo conforman el 47,5% restante. (Ver Tabla N° 20)



Tabla N° 20: Frecuencias y porcentajes para la variable sexo para el sector Consumo

Masivo
Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 53 52,5
Masculino 48 47,5
Total 101 100,0

o FEdad

En la tabla N° 21 podemos observar la distribucion de las edades de las 101 personas
que conformaron la muestra en este sector, donde el 54,5% tiene edades comprendidas entre
un los 21 y 30 afios de edad, el 36,6% tiene entre 31 y 40 afios de edad y finalmente un 8,9%

que tiene un 41 y 50 afios.

Tabla N° 21: Frecuencias y porcentajes para la variable edad para el sector Consumo

Masivo
Edad Frecuencia | Porcentaje
Entre 21 y 30 afios 55 54,5
Entre 31 y 40 afios 37 36,6
Entre 41 y 50 afios 9 8,9
Total 101 100,0

® Nivel Académico

En lo que respecta al nivel académico en éste sector, encontramos que un 51,5%
alcanza un nivel Técnico Superior, el 3,6% universitarios, un 6,9% tiene una especializacion

y el 4% del total de la muestra tienen un magister. (Ver Tabla N°22)



Tabla N° 22: Frecuencias y porcentajes para la variable nivel académico para el sector

Consumo Masivo

Nivel Académico Frecuencia | Porcentaje
Técnico Superior 52 51,5
Universitario 38 37,6
Especializacion 7 6,9
Magister 4 4,0
Total 101 100,0

® Antigiiedad medida en meses en la organizacion

En la tabla N° 23 podemos observar los porcentajes y las frecuencias de la antigiiedad
de las personas de este sector, donde se puede observar que los mayores porcentajes reflejan
menor antigiiedad en las empresas, y por consiguiente son los porcentajes mas bajos los que

pertenecen a las antigliedades mas altas.

Tabla N° 23: Frecuencias y porcentajes para la variable antigiiedad para el sector
Consumo Masivo

Antigiiedad (Meses) Frecuencia | Porcentaje

No respondio 1 1,0
Entre 12 y 24 meses 31 30,7
Entre 25 y 36 meses 27 26,7
Entre 37 y 48 meses 9 8.9
Entre 49 y 60 meses 8 7,9
Entre 61 y 72 meses 5 5,0
Entre 73 y 84 meses 4 4,0
Entre 85 y 96 meses 7 6,9
Entre 97 y 108 meses 3 3,0
Entre 109 y 120 meses 6 5,9

Total 101 100,0
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1.3 Presentacion de los resultados de las variables demograficas por empresa.
1.3.1 Resultados de la variable demograificas de la empresa 1: Zuoz Pharma.
o Sexo

En cuanto a la variable sexo, en la Tabla N° 24, se puede observar que mas de la mitad
de la muestra, es decir, un 61,6% pertenecen al sexo femenino, y por lo tanto el 38,4%

restante son del sexo masculino.

Tabla N° 24: Frecuencias y Porcentajes de la variable sexo en Zuoz Pharma

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 45 61,6
Masculino 28 384

Total 73 100,0

o FEdad

Al observar los datos expuestos en la Tabla N° 25, se puede apreciar un 61.6 % del
total de la muestra de los trabajadores de la empresa Zuoz Pharma poseen entre 21 y 30 afios
de edad, seguido por un 35,6% que poseen entre 31 y 40 afios de edad, y el 2,7% restante

poseen entre 41 y 50 afios de edad.

Tabla N° 25: Frecuencias y Porcentajes de la variable edad en Zuoz Pharma

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 aiios 45 61,6
Entre 31 y 40 aiios 26 35,6
Entre 41 y 50 afios 2 2,7

Total 73 100,0

e Nivel Académico

La Tabla N° 26 revela que un 46,6% posee un nivel académico Universitario, seguido

por el 39,7% de la muestra quienes poseen un nivel académico de Técnico Superior
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Universitario, mientras que un 11% posee especializacion, y un 2,7% posee un Magister o

Master.

Tabla N° 26: Frecuencias y Porcentajes de la variable nivel académico en Zuoz Pharma

Nivel Académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 29 39,7
Universitario 34 46,6
Especializacion 8 11,0
Magister ) 27
Total 73 100,0

® Antigiiedad medida en meses en la organizacion

En la Tabla N° 27 se puede observar la distribucion de la antigliedad en la empresa
Zuoz Pharma, en donde un 32,9% posee entre 12 y 24 meses, seguido por un 26% que tiene
entre 25 y 36 meses en la organizacion, asi como un 12,3% con una antigiiedad entre 49 y 60
meses, seguidos por un 6,8% que posee entre 73 y 84 meses y 85 y 96 meses respectivamente,
luego un 5,5% posee entre 61 y 72 y entre 109 y 120 meses de antigiiedad cada uno, y por

ultimo un 4,1% que corresponde al rango comprendido entre 49 y 60 meses de antigliedad.

Tabla N° 27: Frecuencias y Porcentajes de la variable antigiiedad en Zuoz Pharma

Antigiiedad (meses) Frecuencia Porcentaje
Entre 12 y 24 meses 24 32,9
Entre 25 y 36 meses 19 26,0
Entre 37 y 48 meses 9 12,3
Entre 49 y 60 meses 3 4,1
Entre 61 y 72 meses 4 5,5
Entre 73 y 84 meses 5 6,8
Entre 85 y 96 meses 5 6,8
Entre 109 y 120 meses 4 5,5
Total 73 100,0
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1.3.2 Resultados de las variables demograficas obtenidos en la empresa 2: Merck,
Sharp & Dohme.

e Sexo

Al observar los datos de la Tabla N° 28 se puede apreciar que un 69,8% de la muestra

pertenece al género femenino, mientras que el 30,3% restante conforman el género masculino.

Tabla N° 28: Frecuencias y Porcentajes de la variable sexo en Merck, Sharp & Dohme

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 30 69,8
Masculino 13 30,2

Total 43 100,0

e FEdad

En la Tabla N° 29 se puede observar la distribucion de las frecuencias y porcentajes de
la variable edad en la tercera empresa de la muestra, es decir; Merck Sharp & Dohme, en
donde casi la mitad de la misma (48,8%) tiene entre 31 y 40 afios de edad, seguido por un
34,9% que posee entre 41 y 50 aios de edad, mientras que un 11,6% tiene entre 21 y 30 afos,

y por ultimo un 4,7% tiene mas de 50 afios de edad.

Tabla N° 29: Frecuencias y Porcentajes de la variable edad en Merck, Sharp & Dohme

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 aiios 5 11,6
Entre 31 y 40 afios 21 48,8
Entre 41 y 50 afios 15 34,9
Mas de 50 afos 2 4,7
Total 43 100,0
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e Nivel Académico

En cuanto a la variable que mide el nivel académico, se puede observar que el 37,2%
poseen una especializacion, seguido por un 34,9% son Universitarios, mientras que hay un
11,6% que representa aquellos que poseen un titulo de Técnico Superior Universitario y

Magister respectivamente y un 4,7% poseen Doctorado. (Ver tabla N° 30)

Tabla N° 30: Frecuencias y Porcentajes de la variable nivel académico en Merck, Sharp

& Dohme
Nivel Académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 5 11,6
Universitario 15 34,9
Especializaciéon 16 37,2
Magister 5 1.6
Doctorado ) 47
Total 43 100,0

o Antigiiedad medida en meses en la organizacion

En la Tabla N° 31 se puede observar la distribucion de los porcentajes de la variable
antigiiedad en la empresa Merck, Sharp & Dohme, en donde un 34,9% de las personas que
conforman la muestra, tienen entre 109 y 120 meses laborando en la organizacion, a este le
sigue un 16, 3% que tiene entre 85 y 96 meses de antigiiedad, un 14% que posee entre 97 y
108% meses, un 11,6% que tiene entre 12 y 24 meses y entre 37 y 48 meses de antigiiedad
respectivamente, seguido por un 4,7% que tiene una antigiiedad en la organizacion de 25 y 36
meses y entre 73 y 84 meses cada uno. Por ultimo sola una persona que representa el 2,3%

tiene entre 61 y 72 meses en la organizacion.
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Tabla N° 31: Frecuencias y Porcentajes de la variable antigiiedad en Merck, Sharp &

Dohme
Antigiiedad (meses) Frecuencia Porcentaje
Entre 12 y 24 meses 5 11,6
Entre 25 y 36 meses 2 4,7
Entre 37 y 48 meses 5 11,6
Entre 61 y 72 meses 1 2.3
Entre 73 y 84 meses 2 4.7
Entre 85 y 96 meses 7 16,3
Entre 97 y 108 meses 6 14,0
Entre 109 y 120 meses 15 34,9
Total 43 100,0

1.3.3 Resultados de las variables demograficas obtenidos en la empresa 3:

Anonima.

e Sexo

En la tabla N° 32 se puede detallar la distribucion de los porcentajes de la variable

sexo, en donde un 54,1% pertenece al género femenino y el 45,9% restante al género

masculino.

Tabla N° 32: Frecuencias y Porcentajes de la variable sexo en Empresa Anénima.

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 33 54,1
Masculino 28 45,9

Total 6 1 1 00,0

e FEdad

La Tabla N° 33 muestra las frecuencias y porcentajes de la variable edad en la tercera

Empresa (anonima) en donde se puede observar que un 55,7% de la muestra pose entre 21 y
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31 afios de edad, seguido por un 36,1% que tiene una edad entre 31 y 40 afios y finalmente el

8,2% restante posee entre 41 y 50 afios de edad.

Tabla N° 33: Frecuencias y Porcentajes de la variable edad en Empresa 3 (Anénima).

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 afios 34 55,7
Entre 31 y 40 afios 22 36,1
5 8,2

Entre 41 y 50 afios
Total 61 100,0

e Nivel Académico

Al observar la tabla N° 34, se extrac que un 45,9% posee un nivel académico de
Técnico Superior Universitario y un 39,3% que posee titulo Universitario. Seguido por un

9,8% que posee una especializacion y por tltimo un 4,9% posee un Magister.

Tabla N° 34: Frecuencias y Porcentajes de la variable nivel académico en Empresa

Anénima.
Nivel académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 28 45,9
Universitario 24 39,3
Especializacion 6 9.8
Magister 3 49
Total 61 100,0

* Antigiiedad medida en meses en la organizacion

Por ultimo la Tabla N °© 35, hace referencia a las frecuencias y porcentajes de la
variable antigiiedad de los trabajadores de la muestra, el porcentaje mas alto (32,8%) lo tienen
las personas con una antigiiedad entre 12 y 24 meses laborando alli, luego un 29,5%
representa aquellas personas tienen entre 25 y 36 meses de antigiiedad, seguido por un 9,8%
que agrupa a aquellos trabajadores con una antigiiedad entre 37 y 48 meses, mientras que un

1,6% se ubica en el rango que comprende entre 109 y 120 meses.
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Tabla N° 35: Frecuencias y Porcentajes de la variable antigiiedad en Empresa Anonima.

Antigiiedad (meses) Frecuencia Porcentaje
Entre 12 y 24 meses 20 32,8
Entre 25 y 36 meses 18 29.5
Entre 37 y 48 meses 6 9,8
Entre 49 y 60 meses 5 8,2
Entre 61 y 72 meses 3 4,9
Entre 73 y 84 meses 2 33
Entre 85 y 96 meses 4 6,6
Entre 97 y 108 meses 2 33
Entre 109 y 120 meses 1 1,6
Total 61 100,0

1.3.4 Resultados de las variables demograficas obtenidos en la Empresa 4: Grupo

Bimbo.

e Sexo

Con respecto a la variable sexo de la muestra del Grupo Bimbo, la distribucion del
género es igual para ambos sexos, es decir, cada uno de ellos representa el 50%. (Ver Tabla
N° 36)

Tabla N° 36: Frecuencias y Porcentajes de la variable sexo en Grupo Bimbo

Sexo Frecuencia Porcentaje
Femenino 20 50,0
Masculino 20 50,0

Total 40 100,0

Edad

En la Tabla N° 37 se puede observar la distribucion de las frecuencias y porcentajes

correspondiente a la edad de la muestra del Grupo Bimbo, donde el 52,5% posee una edad
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comprendida entre los 21 y los 30 afios, seguido por un 37,5% que posee entre 31 y 40 afios

de edad, y el 10% restante posee entre 41 y 50 afios de edad.

Tabla N°37: Frecuencias y Porcentajes de la variable edad en Grupo Bimbo

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 21 y 30 afios 21 52,5
~ 15 37,5
Entre 31 y 40 afios 4 10,0
Entre 41 y 50 afios
Total 40 100,0

e Nivel Académico

Al observar la Tabla N° 38 que muestra las frecuencias y los porcentajes de la
variable nivel académico, encontramos que 24 trabajadores de la muestra (representado por un
60%) poseen un titulo de Técnico Superior Universitario, seguido por un 35% que son
Universitarios, por ultimo observamos un porcentaje igual de sujetos (2,54%) que posee

especializacion o Magister.

Tabla N° 38: Frecuencias y Porcentajes de la variable nivel académico en Grupo Bimbo

Nivel académico Frecuencia Porcentaje
Técnico Superior 24 60,0
Universitario 14 35,0
Especializacion 1 2.5
Magister | 25
Total 40 100,0

o Antigiiedad medida en meses en la organizacion.

Por ultimo, en la Tabla N° 39 se puede observar la distribucion de los porcentajes y
frecuencias correspondiente a la antigliedad de la muestra en la empresa Grupo Bimbo, en
donde un 27,5% posee entre 12 y 24 meses, seguido por un 22,55% que tiene entre 25 y 36
meses en la organizacion, asi como un 12,55% con una antigiiedad mayor entre 109 y 120

meses, y de forma descendente le sigue un 7,5% que tienen entre 37 y 48 meses, entre 49 y 60
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meses y entre 85 y 96 meses respectivamente, un 5% que posee entre 61 y 72 meses y entre el
rango de 73 y 84 meses cada uno, y por Gltimo una persona (2,5%) de la muestra posee una
antigiiedad de entre 97 y 108 meses. Es importante destacar que una persona encuestada no

respondio ante la variable antigiiedad.

Tabla N° 39: Frecuencias y Porcentajes de la variable antigiiedad en Grupo Bimbo

Antigiiedad (meses) Frecuencia Porcentaje
No respondid 1 2,5
Entre 12 y 24 meses 1 27,5
9 22,5
Entre 25 y 36 meses 3 7,5
Entre 37 y 48 meses 3 7,5
2 5,0
Entre 49 y 60 meses 2 5.0
Entre 61 y 72 meses 3 7,5
1 2,5
Entre 73 y 84 meses 5 12,5
Entre 85 y 96 meses
Entre 97 y 108 meses
Entre 109 y 120 meses 40 100,0
Total

En resumen: puede extraerse que en las cuatro empresas objeto de estudio el sexo
predominante es el femenino, el rango de edad que mas se observa es el de 21 a 30 afios de
edad, la antigiiedad promedio se ubica entre 12 y 24 meses, a excepcion de la empresa Merck
Sharp & Dohme, cuya antigiiedad promedio mas alta se ubica en el rango entre 109 y 120
meses, por ultimo en cuanto al nivel académico encontramos que en el sector farmacéutico
predomina el nivel Universitario y de especializacion, en contrataste con el sector consumo

masivo en el que predomina el nivel de Técnico Superior Universitario.
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2. Presentacion de los resultados de la variable percepcion

oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento.

2.1 Resultados de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento a

nivel General

Para medir la variable percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento se
utilizo un instrumento con cuatro posibilidades de respuesta a saber: completamente en
desacuerdo (1), medianamente en desacuerdo (2), medianamente de acuerdo (3) y
completamente de acuerdo (4). Sin embargo, para el vaciado y andlisis de la informacion en
el programa SPSS se utilizo “0” para denotar “no respondi6” evitando de esta manera perder
el resto de la informacion arrojada por el sujeto de la muestra. Del mismo modo la puntuacion
minima posible del instrumento es de 18 puntos, mientras que la maxima es de 72, con una
media esperada de 36 puntos, que indica que las respuestas se ubican en el rango central y no

son ni favorables ni desfavorables.

En cuanto a los estadisticos descriptivos para esta variable a nivel general se puede
observar que los minimos y maximos obtenidos concuerdan con los minimos y maximos
posibles de respuesta, es decir, 18 y 72 puntos. La media de 51,069 indica una tendencia de
respuesta por encima de la media esperada (36 puntos), es decir, que los valores se acercan en
su gran mayoria a las opciones de respuesta medianamente de acuerdo y completamente de
acuerdo. La simetria obtenida confirma esta tendencia, ya que los valores se ubican a la
derecha de la curva y estan distribuidos de manera platicurtica (k=-0,236) lo que refleja una

distribucion pareja entre esas opciones de respuesta. (Ver Tabla N° 40)

Tabla N° 40: Estadisticos Descriptivos para la variable percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento a nivel general

N | Minimo | Miximo | Media S As K

Percepcion | 217 18 72 51,069 | 11,260 | -0,5222 | -0,236
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Tabla N° 41: Estadisticos Descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento a nivel general

Minimo | Maximo M S As K
Proyectos 3,00 16,00 | 11,8848 | 2,6996 -, 779 ,329
Rotacion de Puestos 2,00 12,00 8,6175 | 2,5687 -,462 -,640
Instruccion directa sobre 00 12,00 8.1290 | 2.8123 _511 -329
el puesto
Tutoria/Coaching/Mento) o, | 1500 | 65484 | 16911 | -1,035 | 1,408
ring/Asesoria
Instruccion programada 0 4 2,85 1,07 -, 718 -,458
Estudio de casos 0 4 2,76 1,01 -,530 -,549
Simulacion/Role playing 0 4 2,35 ,99 -,072 -,913
Formacion por 0 4 | 275 | 1| -507 | -769
computador
Cursos y seminarios 0 4 2.66 1,12 _334 11,033
externos
Conferencias y debates 0 4 2,53 1,09 -,099 -1,130

En lo que se refiere a los estadisticos descriptivos por indicador para esta variable,
podemos observar que un mayor puntaje indica mayor percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento. En lo referente al indicador de “proyectos” el cual esta
conformado por cuatro items (1, 2, 3, 4) obtuvo en puntaje minimo de 3 y en maximo de 16
con una media aritmética de 11,8 y una asimetria negativa (As=-0,779) lo que indica que los
datos tendieron a agruparse en puntuaciones superiores de forma leptocurtica (k=0,329), es
decir, con estos datos podemos concluir que las respuestas dadas por los individuos hacia este
indicador estan en promedio hacia las alternativas medianamente de acuerdo y completamente
de acuerdo. De igual modo, la “tutoria” que esta medida con los indicadores 10 y 11,
presentd un puntaje minimo de 0 y un méximo de 12 con una media aritmética de 6,54 y una
asimetria alta y negativa, indicando que los datos se agruparon en las puntuacion 3 y 4 de la
escala de respuestas, asimismo se presenta de forma Ieptocurtica (As=-1,03; k=1,40)
manifestando para estos indicadores que los datos estan concentrados especialmente en la

opcion de medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 41)

Mientras que en el indicador “rotacion de puestos”, conformado por otros tres item, el
puntaje minimo obtenido fue de 2 y el maximo de 12 con una media aritmética de 8,61 y una
asimetria media y negativa (As=-0,462) y de forma platictrtica (k=-0,640) lo que indica que
los datos tendieron a agruparse de forma relativa en las puntuaciones centrales, es decir, las

respuestas para este indicador estuvieron concentradas en las opciones medianamente en
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desacuerdo y medianamente de acuerdo del instrumento. Asimismo, los items que conforman
“la instruccion directa sobre el puesto”, obtuvieron un puntaje minimo de 0 y un maximo de
12 con una media aritmética de 8,12 y una asimetria negativa (As=-0,511) que indica que los
datos tendieron a agruparse en las mejores puntuaciones, es decir, medianamente de acuerdo y
completamente de acuerdo, estando distribuidas de forma platictrtica (k=-0,329). (Ver Tabla

N° 41)

Para la dimension técnicas de desarrollo y/o adiestramiento fuera del cargo, la
“instruccion programada”, obtuvo un puntaje minimo fue de 0 y el maximo de 4 con una
media aritmética de 2,85, lo cual indica estar muy cercana a la media posible que es de 2
puntos, y una asimetria negativa (As=-0,71) (k=-0,45) reflejan que los datos tendieron a
agruparse relativamente parejos en puntuaciones centrales especificamente en medianamente
de acuerdo Un comportamiento similar a esta ultima se puede ver en los indicadores restantes:

“estudio de casos”, simulacion”, “formacion por computador” ,“‘cursos y seminarios

externos” 'y “conferencias y debates” (Ver Tabla N° 41).

2.2 Resultados de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento por

sector

2.2.1 Resultados de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento en

el sector farmacéutico

En la Tabla N°42 se pueden detallar los estadisticos descriptivos de la variable en
cuanto a la escala completa, en donde se obtuvo un minimo de 18 y un maximo de 72 con una
media aritmética de 49,577, reflejando una tendencia de respuesta hacia los valores mas altos
de la escala. La simetria al ser negativa ubica los valores hacia la derecha de la curva, es decir,
que en este sector las repuestas oscilaron principalmente entre medianamente y
completamente de acuerdo, lo que manifiesta una alta percepcion de oportunidades de

desarrollo y a/o adiestramiento en este sector econdmico.
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Tabla N° 42: Estadisticos Descriptivos para la variable percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento para el sector Farmacéutico.

N | Minimo | Miximo | Media S As K

Percepcion | 116 18 72 49,577 | 11,984 | -0,510 | -0,275

Tabla N° 43: Estadisticos Descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para el sector Farmacéutico

Minimo | Maximo M S As K
Proyectos 3,00 16,000 11,9483 2,8494 -,867 ,293
Rotacion de Puestos 2,00 12,000 8,3103] 2,6781 -,325 -,871
Instruccion directa sobre ,00 12,000 7,7069] 3,0131 -,420 -,524
el puesto
Tutoria/Coaching/Mento ,00 8,000 6,5948 1,8177 -1,375 1,329
ring/Asesoria
Instruccion programada 0 4 2,63 1,17 -,468 -,957
Estudio de casos 0 4 2,67 1,09 -,492 -,770
Simulacién/Role playing 0 4 2,31 1,09 ,008  -1,097
Formacion por 0 4 2,47 1,16 -,204 -,998
computador
Cursos y seminarios 0 4 2,53 1,20 -,268 -1,184
externos

A mayor detalle podemos observar en la Tabla N° 43, los estadisticos descriptivos
por indicador. La primera dimension de la variable, relacionada a la técnicas dentro del cargo
presenta que el indicador proyectos obtuvo un minimo de 3 y un méaximo de 16, con una
media aritmética de 11,94 lo que indica una tendencia de respuestas altas, presentando una
simetria (As= -0,86) y una kurtosis ( k= 0,293), es decir, que los datos se encuentra hacia la
derecha de la escala y estan distribuidos de forma leptocurtica principalmente en la opcion de
respuesta medianamente de acuerdo. En cuanto al indicador “rotacion de puestos”, se puede
observar un minimo de 2 y un maximo de 12 con una media aritmética de 8,3 indicando una
tendencia de respuesta entre los valores centrales, es decir, medianamente en desacuerdo y
medianamente de acuerdo, esto se ve confirmado a través de la simetria que se presenta de
forma negativa y baja y una kurtosis platicurtica. Esta mismas tendencia la podemos notar de
igual modo en el indicador “instruccion directa sobre el puesto de trabajo” presentando

valores similares que indican la tendencia de respuesta hacia los valores centrales de la escala.

Para el caso de “tutoria o coaching” se observa un minimo de 0 y un maximo de 8§, el

minimo obtenido fue de cero puntos ya que como comentamos anteriormente para el analisis
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de los datos se incluyo cero como la opcion de respuesta “no respondi6”, en esta oportunidad
al obtener este minimo refleja que por lo menos una persona no respondi6 al indicador. Con
una media de 6,59 y una simetria (As=-1,35) y una kurtosis (k=1,32), estos valores reflejan
una tendencia de respuesta hacia los valores mas altos de la escala, es decir, medianamente de
acuerdo y completamente de acuerdo, ya que su asimetria negativa y alta ubica los valores
hacia el extremo derecho de la escala y su kurtosis leptocurtica hace que dichos valores se

encuentren distribuidos concentrados en esos valores.

En segundo lugar los valores de la dimension técnicas fuera del puesto de trabajo,
presenta un comportamiento similar en los indicadores, “instruccion programada”, “estudio
de casos”, “formacion por computador”, “cursos y seminarios” y “conferencias y debates”,
los cuales estan conformados por un item cada uno, obteniendo un minimo de 0 y un maximo
de 4, con una media cercana a 2, indicando que a pesar que tienen una tendencia por encima
de la media posible de dos puntos, las respuestas se ubican de forma leptocurtica en los
valores centrales, especialmente en la opcion de medianamente de acuerdo. En cuando al
indicador “estudio de casos”, se observa de igual modo un minimo de 0 y un maximo de 4
con una media similar a la de los indicadores anteriores, pero su simetria es positiva lo que

manifiesta que las respuestas predominan en el extremo izquierdo de la escala, es decir, en

completamente en descuerdo y medianamente en desacuerdo.

2.2.2 Resultados de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento

en el sector consumo masivo.

En el sector consumo masivo el minimo de respuesta obtenido fue de 26 y su maximo
de 70, con una media de 52,324 superior a la media posible, es decir, a 36 puntos, lo que
indica una tendencia favorable ubicando los valores de respuesta en los rangos mas altos y de
forma pareja (platictrtica, k=-0,656), es decir, entre las categorias medianamente de acuerdo

y completamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 44)
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Tabla N° 44: Estadisticos Descriptivos para la variable percepcion de oportunidades de

desarrollo y/o adiestramiento para el sector Consumo Masivo
N | Minimo | Miximo | Media S As K
Percepcion | 108 26 70 52,324 | 10,375 | -0,387 | -0,656

Tabla N° 45: Estadisticos Descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para el sector Consumo Masivo

Minimo | Maximo M S As K
Proyectos 3,00 16,000 11,8119 2,5287 -,6062 ,431
Rotacion de Puestos 3,00 12,000 8,9703 2,4019 -,605 -,233
Instruccion directa sobre 3,00 13,000 8,6139] 2,4899 -,475 -,367
el puesto
Tutoria/Coaching/Mento 2,00 8,000 6,4950] 11,5403 -,426 1,672
ring/Asesoria
Instrucciéon programada 1 4 3,10 ,89 -,894 ,237
Estudio de casos 1 4 2,85 ,90 -,459 -,474
Simulacién/Role playing 1 4 2,39 ,86 -,168 -,746
Formacion por 1 4 3,08 95 -,813 -221
computador
Cursos y seminarios 1 4 2,80 1,01 =303  -1,036
externos
Conferencias y debates 1 4 2,67 1,03 -,143 -1,137

En la Tabla N° 45 se presentan los descriptivos por indicador de la variable percepcion
de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento, en donde podemos apreciar que
“proyectos” obtuvo la puntuacion mas alta al presentar una media de 11,811 y una asimetria
de -0,662 indicando una tendencia de respuesta hacia los valores medianamente de acuerdo y
completamente de acuerdo, sin embargo su kurtosis 0,431 refleja una distribucion
(Ieptocurtica) concentrando la gran mayoria de las respuestas en la opcion medianamente de
acuerdo. El indicador “tuforia” presento una media moderada de 6,495 con una distribucion
negativa, por lo que los datos arrojados en las respuestas se encuentran hacia la derecha,
especialmente en las opciones medianamente y completamente de acuerdo. Por ultimo los
indicadores “rotacion de puestos” y “instruccion directa sobre el puesto” presentan una
media cercana a 8, presentando una asimetria negativa (As=-0,605 y -0,475 respectivamente)
y una kurtosis de (K=-2,33 y -0,367 respectivamente) lo que refleja que en estos indicadores
las respuestas tendieron hacia el lado derecho del instrumento indicando que son percibidos
de forma positiva por las personas, en las opciones medianamente y completamente de

acuerdo.
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Para la dimension de las técnicas de adiestramiento fuera del cargo, podemos observar
que el indicador “instruccion programada” obtuvo un minimo de 1 y maximo de 4 con una
media de 3,10, lo que indica una tendencia hacia los valores de respuesta mas altos,
(medianamente y completamente de acuerdo) esto puede ser confirmado a través de la
simetria obtenida para este indicador (0,894) lo cual refleja que los valores de respuesta se
ubican hacia la derecha de la escala, sin embargo, la kurtosis de 0,237 hace que su
distribucion sea leptocurtica agrupando la mayoria de las respuestas en una de las categorias
de respuesta en especifico, en este caso en medianamente de acuerdo. Este mismo
comportamiento se puede notar en el indicador “formacion por computador” con la Unica
diferencia que presenta por el contrario una distribucion platictrtica ubicando los valores de
forma equitativa entre las opciones de medianamente de acuerdo y completamente de

acuerdo.

En la tabla N° 45 también se puede observar que los demas indicadores que conforman
a la dimension técnicas de desarrollo fuera del puesto de trabajo como son: “estudio de
casos”, “simulacion”, “cursos y seminarios” 'y “conferencias y debates” presentan medias
moderadas bajas y cercanas a 3, estando agrupados de forma platicurtica distribuidos hacia los
lados derechos de la escala, especificamente en el rango de respuesta medianamente de

acuerdo.

2.3 Resultados de la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento

por empresa

2.3.1 Resultados de la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o

adiestramiento en la empresa Zuoz Pharma

En la Tabla N° 46, se pueden observar los datos estadisticos descriptivos de las
variable de estudio para la Empresa Zuoz Pharma. En lo que se refiere a la escala que evalta
la Percepcion de Oportunidades de Adiestramiento y/o Desarrollo, se obtuvo un minimo y un
maximo estimado, es decir, que el minimo esperado fue de 18 y se obtuvo el mismo puntaje al

igual que ocurrié con el maximo, es decir, de 72 puntos. A su vez se puede notar una media



124

de 49,616 ubicandose por encima de la media posible (36 puntos). En cuanto al analisis de la

asimetria, las respuestas tienden a ser asimétricas negativas, es decir, que las respuestas dadas

por los trabajadores de esta empresa se agrupan hacia la derecha (en las opciones

medianamente de acuerdo y completamente de acuerdo), indicando una tendencia hacia

mayor percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento. De igual forma los

resultados arrojados por la kurtosis confirman esta tendencia, ya que es un valor diferente de

cero y negativo, distribuyendo los datos de forma platictrtica.

Tabla N°46: Estadisticos descriptivos de la variable percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento para la empresa Zuoz Pharma

N Minimo | Maximo | Media D,esvrlacmn Asimetria | Kurtosis
Estandar
Percepcion 73,000 | 18,000 | 72,000 | 49,616 12,687 -0,565 -0,244

Tabla N° 47. Estadisticos descriptivos por indicadores de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para la empresa Zuoz Pharma

Min. |Max.| Media S As K
Proyectos 3,00 |16,00]12,0548(3.1793] -,.921 | ,001
Rotacién de Puestos| 2,00 |12,00] 8,7123 |2,6483] -,607 | -,548
Instruccion directa | ) |15 /¢ 0411 [3,1598] -.606 | -.300
sobre el puesto
Tutoria/Coaching/M} - | ¢ ) | 6 6849 1,9067|-1,597| 1,873
entoring/Asesoria
Instruccion 0 | 4 | 237 | 1,23 |-151|-1,251
programada
Estudio de casos 0 4 2,53 1,20 | -,255 |-1,174
Simulacién/Role | | 4 | 556 | |13 | 058 |-1,087
playing
Formacion por |\ 4 | 501 | 191 | 151 | -714
computador
Cursos y seminarios 0 4 252 | 124 | -275 |-1291
externos
Conferenciasy | | 4 | 933 | 14| .120 |-1,224
debates

Una vez conocidos los resultados de los estadisticos de la variable en general,

presentaremos los resultados del mismo por indicador. Dentro de la dimension de técnicas de

desarrollo y/o adiestramiento dentro del cargo, el primer indicador, “proyectos”, obtuvo un

puntaje minimo de 3,00 y un maximo de 16,00; con una media aritmética de 12,05 (S=3,17);

indicando que los sujetos evaluados tendieron a percibir que en la empresa Zuoz Pharma hay
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altas posibilidades de participar en “proyectos” debido a que los datos representan asimetria
positiva y estan distribuidos de forma leptoctrtica indicando que las respuestas estan
concentradas hacia la opcion mas alta, es decir, completamente de acuerdo. (Ver Tabla N°

47).

De igual modo los items (del 1 al 4) que conforman la “rotacion de puestos”,
obtuvieron en general un puntaje minimo de 2,00 y un maximo de 12 con una media
aritmética de 8,71 (S=2,64) lo cual indica una alta percepcion de la técnica de “rotacion de
puestos” ya que los valores de respuesta se ubican a la derecha de la escala Asi mismo, “/a
instruccion directa sobre el puesto” 'y “tutoria o coaching” manifestaron valores que reflejan
un alta percepcion de estas técnicas como herramientas de desarrollo y adiestramiento en la
empresa, ubicando sus valores de respuesta en los valores mas altos, principalmente en

medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 47).

En la segunda dimension de la variable que se refiere a técnicas de desarrollo y/o
adiestramiento fuera del cargo se encontrd para el indicador de “instruccion programada”,
un puntaje minimo de 0 y uno méaximo de 4 con una media aritmética de 2,37 (S=1,23), una
asimetria (AS= -0,15) y una kurtosis (k=-1,2) lo cual indica que los sujetos tienen una
percepcion media de recibir algunos de los mecanismos utilizados en la “instruccion
programada”, ya que sus valores de respuesta se ubican en los valores centrales de la escala.
Posteriormente el indicador “estudio de casos”, presento un puntaje minimo de 0 y uno
maximo de 4 con una media aritmética de 2,53 (S=1,20), indicando la presencia de esa técnica
en la empresa Zuoz Pharma. Asi mismo, se evidencidé una baja percepcion de la herramienta
de desarrollo y/o adiestramiento “role playing”, con una tendencia de respuesta hacia los
valores mas bajos de la escala. Por tltimo, los resultados arrojaron una percepcion menor de
las técnicas “formacion por computador” , asi como también la posibilidad de participar en
“cursos y seminarios externos” 'y a “conferencias y debates” debido a que manifiestan
asimetrias negativas indicando que los resultados estdn agrupados en forma relativamente
pareja entre las primera opciones de respuesta completamente en desacuerdo y medianamente

en desacuerdo. (Ver Tabla N° 47).

A través del analisis anteriormente sefialado, es importante destacar que en esta

empresa las técnicas de desarrollo y/o adiestramiento dentro del cargo poseen una
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puntuacion mayor con respecto a las técnicas usadas fuera del mismo, lo cual indica que en la
empresa Zuoz Pharma, los trabajadores perciben mayores posibilidades de desarrollarse
dentro de sus cargos actuales a través de las técnicas que conforman esta dimension, en
especial a través de la rotacion de puestos, la participacion en proyectos, la instruccion directa

sobre el puesto y la tutoria o coaching.

2.3.2 Resultados de las variables percepcion de oportunidades de desarrollo en
Merck, Sharp & Dohme.

En la segunda empresa, Merck, Sharp & Dohme, se utilizdo una escala likert para
medir la primera variable, en donde el minimo posible de respuesta es 4 y el maximo es 72
puntos, en este caso el minimo obtenido fue de 26 y el maximo de 68 puntos. La media de
49,512 manifiesta una tendencia hacia los valores mas altos de respuesta. La distribucion de la
muestra es de cardcter asimétrica negativa indicando valores altos de percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento. Por otro lado, el valor arrojado en la Kurtosis
indica un distribucion platicurtica lo que caracteriza una muestra plana con las observaciones
distribuidas en forma relativamente pareja entre las opciones de respuesta medianamente de

acuerdo y completamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 48)

Tabla N° 48: Estadisticos descriptivos de la variable percepciéon de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento la empresa Merck, Sharp & Dohme

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media Estandar Asimetria | Kurtosis
Percepcion | 43,000 | 26,000 | 68,000 | 49,512 10,833 -0,370 -0,492

Tabla N° 49: Estadisticos descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para la empresa Merck, Sharp &

Dohme
Min. [ Max.], M S As K
Proyectos 5,00 |15,00(11,7674|2,2021]| -,742 | 1,035

Rotacion de Puestos | 3,00 (12,00| 7,6279 12,6188 ,103 | -,798
Instruccion directa |, o |15 09| 7,1395 |2,6867 -,202 | -,762
sobre el puesto
Tutoria/Coaching/Men
toring/Asesoria
Instruccion
programada

2,00 | 8,00 | 6,4419 |1,6662| -,946 | ,396

1 4 3,07 91 | -,937 | ,371
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Estudio de casos 1 4 291 ,84 | -,830 | ,589
Simulacién/Role 1| 4 | 240 | 1,03 |-050|-1,154
playing
Formacién por 1 | 4 | 307 | ,9 |[-928]-031
computador
Cursos y seminarios 0 4 256 | 114 |-251 | -.967
externos
Conferencias y debates| 0 4 2,53 1,12 | -,251 | -,901

El analisis de los datos estadisticos descriptivos de los indicadores por separado para
la segunda empresa, especificamente en la dimension de técmicas de desarrollo y/o
adiestramiento dentro del cargo, reflejan que la muestra evaluada percibe altas oportunidades
para participar en los “proyectos” de la empresa y en “rotacion de puestos” asi como
también la posibilidad de recibir “instruccion directa” debido a que presentan medias
moderadamente altas con una asimetria negativa lo que coloca el promedio de las respuestas a
la derecha de la escala, en las opciones medianamente de acuerdo y completamente de

acuerdo.

Por 1ultimo, en esta dimension se encontré que el promedio de los empleados
entrevistados se encuentra de medianamente de acuerdo con el papel activo que cumple un
gerente o supervisor para guiar y orientar al trabajador en su carrera, mejor conocido como

“tutoria o coaching” (M=6,44; S=1,66). (Ver Tabla N° 49)

En lo que se refiere a la segunda dimension técnicas de desarrollo y adiestramiento
fuera del cargo, se encontr6 una muy buena percepcion de la “instruccion programada”
(M=3,07; S=0,91) y la “formacion por computador” que se aplica en esta empresa (M=3,07;
S=0,99); mientras que la muestra estd medianamente de acuerdo con las oportunidades que les
ofrecen para aplicar la técnica de “simulacion”, asi como también para asistir a “cursos y
seminarios externos” (M=2,56; S=1,14) y a “conferencias y debates” (M=2,53; S=1,12). (Ver

Tabla N° 49)

Después de analizar a detalles los estadisticos descriptivos de los indicadores para la
empresa Merck, Sharp & Dohme podemos concluir que los trabajadores de esta empresa

perciben posibilidades medias altas de participar en “proyectos”, en “rotacion de puestos” 'y
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en “instruccion programada”, es decir, las técnicas de desarrollo y/o adiestramiento dentro
del puesto de trabajo. Sin embargo, instruccion programada y formacién por computador
también obtuvieron puntajes significativos que indican la presencia e importancia de los

mismos para esta organizacion.

2.3.3 Resultados de las variables percepcion de oportunidades de desarrollo y/o

adiestramiento en la empresa 3 (anénima)

La tabla N° 50 se presentan los datos estadisticos descriptivos obtenidos para cada uno
de las variables en la empresa 3 (anénima), en donde el minimo de respuesta para la variable
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento fue de 26 y el maximo fue de
69, ubicandose muy cerca al maximo posible de respuesta (72 puntos) lo que indica que la
gran mayoria de los sujetos evaluados estan bastante de acuerdo con los items presentados en
el instrumento. Esto también puede ser corroborado a través de la media aritmética obtenida
(54,836), asi como de la asimetria (-0,780) quienes reflejan una tendencia hacia los valores
mas altos de la escala. Sin embargo, la kurtosis revela una distribucion leptocurtica ya que
posee un valor diferente de cero y es positiva, es decir, que la distribucion es de tipo afilada

concentrandose los valores mayoritariamente en la respuesta medianamente de acuerdo.

Tabla N° 50: Estadisticos descriptivos de la variable de percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento para la empresa 3 (anénimo)

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media Estandar Asimetria | Kurtosis
Percepcion | 61,000 | 26,000 | 69,000 | 54,836 10,139 -0,780 0,053

Tabla N° 51: Estadisticos descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para la empresa 3 (Anénima)

Min. Max.] M S As K

Proyectos 3,00 [16,00(12,1803|2,5594|-1,170| 1,836
Rotacion de Puestos | 3,00 [12,00{ 9,5246 [2,3138|-1,097| 1,120
Instruccion directa | 3 ) |15 69| 89508 |2,5523| -,435 | -717

sobre el puesto
Tutoria/Coaching/M
entoring/Asesoria

Instruccion

programada

2,00 | 8,00 6,57 | 1,47 | -,04 | 0,602

1 4 3,26 | ,83 |-1,067| ,723
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Estudio de casos 1 4 | 293 | 93 |-641]-311
Slmulac1f)n/Role 1 4 2.39 84 | -345 | -, 746
playing
Formacién por 1 4 | 336 | ,78 |-1,179| 1,168
computador
Cursos y seminarios 1 4 2,87 | 1,01 |-,436 | -,905
externos
Conferencias y 1 4 2,72 | 1,02 | -,189 |-1,092
debates

El analisis por indicador reflejado en la tabla N° 51 refleja que para la dimension de
técnicas de desarrollo y adiestramiento dentro del cargo, la muestra evaluada presenta una
percepcion media alta de las técnicas “proyectos”, “rotacion de puestos”, “instruccion directa
sobre el puesto” y “Tutoria/ Coaching/ Mentoria/ Asesoria”, ya que son negativas
simétricamente por lo que las respuestas dadas para esos items estdn concentradas en las
opciones 3 y 4 de respuesta (medianamente de acuerdo y completamente de acuerdo), sin
embargo, al momento de analizar la kurtosis tenemos que en el caso de “proyectos”, “futoria”
y de la “instruccion sobre el puesto” es de tipo positiva, indicando que los datos estan
distribuidos de forma marcada hacia la respuesta medianamente de acuerdo, mientras que en
el caso de la “rotacion de puestos” su kurtosis es de tipo platictirtica agrupando los datos de

forma equitativa en ambas opciones de respuesta.

En la segunda dimension de esta variable, técnicas de desarrollo y/o adiestramiento
fuera del cargo, se encontr6 que la muestra estaba altamente de acuerdo con las
oportunidades para recibir “instruccion programada” (M=3,26; S=0,83), “formacion por
computador” (M=3,36; S=0,78); asi como también perciben oportunidades adecuadas para
aplicar el “estudio de caso” (M=2,93; S=0,92). Asi mismo, se encuentran medianamente de
acuerdo con las oportunidades para aplicar la técnica de “simulacion” (M=2,39; S=0,84); asi
como también para participar en ‘“cursos y seminarios enteros” (M=2,87; S=1,01) y en

“conferencias y debates” (M=2,72; S=1,02).( (Ver Tabla N° 51)

Concluyendo, para la empresa 3 (Anoénima) las técnicas instruccion programada,
formacion por computador y tutoria presentan las medias mas elevadas, es decir, indican una

alta percepcion de las mismas por parte de la muestra, mientras que la rotacion de puestos,
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proyectos y la instruccion directa sobre el puesto poseen medias moderadas que reflejan de

igual forma su presencia en esta organizacion.

2.3.4 Resultados de las variables percepcion de oportunidades de desarrollo y/o

adiestramiento del Grupo Bimbo.

Para la ultima empresa de estudio, Grupo Bimbo, la percepcion de oportunidades de
desarrollo y /o adiestramiento, arrojo un puntaje maximo de 70 puntos y una media de 49,650,
reflejando una tendencia moderada alta |en la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o
adiestramiento, sin embargo, la distribucién que presentan los datos es positiva, lo que indica
que los mismo tienden a ubicarse mas hacia la izquierda de la curva, por lo tanto al tener una
media moderada y asimetria de este tipo, se puede concluir que las respuestas arrojadas por
los trabajados de la empresa Grupo Bimbo se ubican de manera similar entre medianamente

en desacuerdo y medianamente de acuerdo. (Ver tabla N° 52)

Tabla N° 52: Estadisticos descriptivos de la variable percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento para la empresa Grupo Bimbo

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media Estandar Asimetria | Kurtosis

Percepcion | 40,000 | 32,000 | 70,000 | 49,650 9,469 0,105 -0,808
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Tabla N° 53: Estadisticos descriptivos por indicador de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para la empresa Grupo Bimbo
Min. Max.] M S As K

Proyectos 6,00 116,00(11,2500]2,4046| ,074 | -,607

Rotacion de Puestos | 3,00 {12,00| 8,1250 |2,3115] -,055 | -,670

Instruccion directa | 5 5 |15 9| g 1000 [2,3293 -.781 | 263
sobre el puesto

Tutorlz.l/Coaching,/Me 2,00 | 8,00 | 6,2750 |1,3957| -,998 | 1,380
ntoring/Asesoria

Instruccion 1 4 2.85 ,92 | -, 724 | -,051
programada

Estudio de casos 1 4 2,73 85 | -,226 | -,427

Simulacifm/Role 1 4 2,38 .90 | ,060 | -,688
playing
Formacion por 1 4 2,65 | 1,03 |-278 | -,994
computador
Cursos y seminarios | 4 2,70 | 1,02 | -,117 |-1,116
externos
Conferencias y 1 4 2,60 | 1,06 | -,071 |-1,184
debates

Por otro lado, en Tabla N° 53 se pueden observar los resultados de los datos
estadisticas descriptivos de acuerdo a los indicadores medidos en la empresa Grupo Bimbo,
especificamente en la dimension referente a las técnicas de desarrollo y adiestramiento
dentro del cargo, en donde podemos apreciar que la muestra evaluada presento una
percepcion media alta del indicador “proyectos” con una media de 11,25 lo que indica que las
respuestas estuvieron por encima de la media esperada (8 puntos), sin embargo, la simetria es
baja y positiva manifestando una tendencia que ubica las respuesta de forma pareja por debajo
de los valores centrales de respuesta en este caso en la opcion de medianamente en
desacuerdo. Para la “rotacion de puestos” la media fue de 8,125 indicando que los valores
estan ubicados en la opcion de respuesta medianamente de acuerdo esto se verifica a través de
la simetria quien posee un valor negativo, es decir, que los datos se agrupan a hacia las

puntaciones mas altas de la escala.

Finalmente los indicadores “instruccion directa sobre el puesto” y la “tutoria o
coaching” presentan medias moderadamente altas al ubicar sus puntajes por encima de las
medias de respuesta, siguiendo una distribucion leptocurtica, colocando la mayoria de las

respuestas en la opcion medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 53)
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Mientras que, en la segunda dimension la cual hace referencia a las técnicas de
desarrollo y adiestramiento fuera del cargo, la muestra evaluada percibe oportunidades
moderadas para recibir “instruccion programada” (M=2,85; S=0,92), “formacion por
computador” (M=2,65; S=1,03); aplicar herramientas como “estudio de casos” (M=2,73;
S=0,85); y recibir “cursos y seminarios externos” (M=2,70; S=1,02); asi como “debates y
conferencias” (M=2,60; S=1,05). Para todos estos indicadores la simetria es negativa,
ubicando las respuestas de los sujetos hacia el lado derecho de la escala, mayormente en las
respuestas medianamente en desacuerdo y medianamente de acuerdo, y de forma platicurtica,
es decir, la distribucion es de forma pareja entre estas opciones de respuesta. El indicador
“simulacion”’( S=0,90), presento una media mas baja que el resto de los indicadores, sin
embargo, sus valores de respuestas tienden a ubicarse del lado izquierdo de la curva, hacia los
valores centrales como lo son medianamente en desacuerdo y medianamente de acuerdo.

(Ver Tabla N° 53)

En la empresa Grupo Bimbo se puede observar una percepcion media alta en las
técnicas de desarrollo y adiestramiento dentro del cargo, es decir, en los indicadores: tutoria,
proyectos, instruccion directa y rotacion en el puesto de trabajo. Mientras que en las técnicas
fuera del cargo se puede apreciar una percepcion media baja de todos los indicadores que lo

conforman.

Es necesario acotar a nivel general, que la gran mayoria de las técnicas que son
percibidas por los trabajadores para aumentar su desarrollo y/o adiestramiento estan
agrupadas en la primera dimension de la variable que agrupa a los mecanismos utilizados
dentro del cargo o puesto de trabajo. Sin embargo,la empresa Merck Sharp & Dohme si tiene
una alta percepcion de dos de las técnicas utilizadas fuera del cargo, como los son la
instruccion programada y la formacion por computador quienes obtuvieron valores muy

cercanos al maximo.
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3. Presentacion de los resultados de la variable compromiso

organizacional.

3.1 Resultados del Compromiso Organizacional a nivel general.

La variable compromiso fue medida a través de una escala likert con siete
posibilidades de respuesta a saber: totalmente en desacuerdo (1), medianamente en
desacuerdo (2), débilmente en desacuerdo (3), ni en desacuerdo ni de acuerdo (4), débilmente
de acuerdo (5), medianamente de acuerdo (6) y totalmente de acuerdo (7). El minimo que se
puede obtener es de 18 puntos y el maximo es de 126 puntos con una media posible de 63,
indicando que el valor central de respuesta esta cercano a este valor y a la opcion de respuesta
ni de cuerdo ni en desacuerdo. Al igual que en el caso de la variable anterior, se presento en
varias oportunidades que la muestra no respondi6 a uno o varios items, por lo tanto se coloco

0 (no respondid) para hacer referencia a este caso.

Para toda la muestra de estudio, la variable compromiso organizacional presento un
minimo de 26 y un maximo de 101, con una media de moderada de 70,746, en la cual
podemos observar que la distribucion de los datos es de forma simétrica negativa y de forma
leptoctrtica ubicando la mayoria de las respuestas en el extremo derecho de la escala

especificamente en la respuesta medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N°54)

Tabla N° 54: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional a
nivel general

N | Minimo | Maximo | Media S As K

Compromiso | 217 26 101 70,746 | 13,627 | -0,489 | 0,187

Tabla N° 55: Estadisticos Descriptivos por dimensiones para la variable Compromiso
Organizacional a nivel general

Minimo | Maximo M S As K
Normativo 5,00 41,00 | 26,4286 | 6,8527 -,271 -,455
Continuidad| 4,00 41,00 | 21,8986 | 6,9321 ,018 -,476
Afectivo 6,00 42,00 |22,4194 | 4,4860 -,052 3,528
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En cuanto al analisis por dimension a nivel general de esta variable donde un mayor
puntaje indica mayor compromiso organizacional en cualquiera de las tres dimensiones,
podemos apreciar que el “compromiso normativo” presento unos niveles de respuesta un poco
mas altos que el resto de las dimensiones, con un puntaje minimo de 5 y un maximo de 41 con
una media aritmética de 26,42 y una asimetria negativa (As=-0,271) lo cual indica que los
datos tendieron a agruparse en los valores medios altos especificamente entre ni de acuerdo ni
en desacuerdo y débilmente de acuerdo, siguiendo una distribucion entre los valores de forma

platictrtica (K=-0,455). (Ver Tabla N° 55)

Por otro lado, el “compromiso de continuidad” y el “compromiso afectivo”
presentaron medias similares que oscilan entre 21 y 22, indicando que ambos son
relativamente bajos, lo que diferencia ambas dimensiones es que en el caso del “compromiso
de continuidad” esta presenta una distribucion levemente asimétrica y mesocurtica
(As=0,018; k=-0,476) ubicando la mayoria de las respuestas hacia los valores centrales de la
escala, especialmente en la opcion ni de acuerdo ni en desacuerdo, por el contrario en el caso
del “compromiso afectivo” presenta una asimetria baja pero negativa que indica una leve
tendencia de los datos a agruparse por encima del valor central en la puntuacion débilmente

de acuerdo, siguiendo una distribucion leptoctrtica (As=-0,52; k=3,52) (Ver Tabla N° 55)

3.2 Resultados del Compromiso Organizacional por Sector

3.2.1 Resultados del Compromiso Organizacional en el sector Farmacéutico

En el caso del sector farmacéutico se obtuvo para todo la variable un minimo de 37 y
un maximo de 101, con una media de 71,681 y una asimetria negativa, haciendo que los
valores de respuesta se agrupen por encima del rango central, siguiendo una distribucion
platictrtica, ubicando en su gran mayoria las respuestas entre débilmente y medianamente de

acuerdo. (Ver Tabla N° 56)

Tabla N° 56: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para el sector Farmacéutico

N | Minimo | Miximo | Media S As K

Compromiso | 116 37 101 71,681 13,925 | -0,4138 | -0,3612
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Tabla N° 57: Estadisticos Descriptivos por dimensiones para la variable compromiso
organizacional para el sector Farmacéutico

Minimo Maximo M S As K
Normativo 12,000 41,00 26,6983 7,0319 -,223 -,864
Continuidad 4,000 41,000 22,3362 7,2531 -,068 -,373
Afectivo 8,000 39,00 22,6466 4,1875 -,469 4,178

A continuacion calculamos los estadisticos descriptivos para cada dimension de la
variable compromiso organizacional. En este sentido podemos destacar que el “compromiso
normativo” obtuvo un puntaje minimo de 12 y un méaximo de 41 con una media de 26,6 lo
que indica una tendencia moderada de las respuesta por encima de la media esperada, es
decir, 20,5, con una asimetria de -0,223 y una kurtosis de -,864, reflejando que los valores se
encuentran distribuidos de forma platicurtica hacia las respuesta favorables de la escalas, es

decir, débilmente y medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 57)

En cuanto al “compromiso de continuidad”, se obtuvo una media de 22,33
ubicandose moderadamente por encima de la media esperada (20,5) al igual que el
“compromiso afectivo” quien obtuvo una media 22,64, sin embargo tienen una simetria
negativa con lo que concluimos que a pesar de ser bajas las respuestas de los sujetos tienden a
estar hacia la derecha de la escala, es decir, a presentar estos tipos de compromiso de forma
media baja. Al ubicar esto en la escala, las respuestas arrojadas se encuentran en su gran

mayoria en débilmente de acuerdo. (Ver Tabla N° 57)

3.2.2 Resultados del Compromiso Organizacional en el sector Consumo Masivo

En la Tabla N° 58 se puede observar que la variable en su totalidad obtuvo una
puntuacion minima de 26 y un maxima de 97, con una media de 69,092 y una asimetria
negativa, lo que refleja que los individuos de la muestra poseen niveles medios de
compromiso organizacional en las empresas que conforman este sector. Esto se corrobora a
través de los datos ya que tienden a estar levemente ubicados por encima de los valores
centrales, esto quiere decir que los valores predominantes de respuesta estan entre ni en

descuerdo ni de acuerdo y débilmente de acuerdo.
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Tabla N° 58: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para el sector Consumo Masivo

N | Minimo | Miximo | Media S As K

Compromiso | 108 26 97 69,092 13,502 | -0,626 | 0,789

Tabla N° 59: Estadisticos Descriptivos por dimensiones para la variable compromiso
organizacional para el sector Consumo Masivo

Minim| Maximo M S As K
0
Normativo 5,00 41,00 26,1188 6,6623 -,357 ,135
Continuidad 6,00 36,000 21,3960 6,5438 ,099 -,634
Afectivo 6,00 42,000 22,1584 4,8140 ,305 3,251

En cuando al andlisis por dimension podemos observar que el “compromiso
normativo” obtuvo un minimo de 5 y un maximo de 41, con una media aritmética de 26,11
que a pesar de ser baja indica que existe un moderado compromiso de este tipo, su simetria es
negativa y manifiesta que los valores de las respuesta se ubican hacia el lado derecho, lo que
quiere decir que los mismos estan comprendidas en las categorias intermedias débilmente y

medianamente de acuerdo. (Ver Tabla N° 59)

En segundo lugar esta la dimension de “compromiso afectivo” con un puntaje
minimo de 6 y un maximo de 42 y una media aritmética de 22,15 asi como una asimetria baja
pero positiva la cual indica una tendencia de los datos a agruparse en la opcion de respuesta ni
en desacuerdo ni de acuerdo. Por ultimo, el “compromiso de continuidad” presento los
resultados mas bajos, obtuvo una puntuacion minima de 6 y un maximo de 36 con una media
de 21,39 en una distribucion levemente asimétrica positiva y agrupados en forma leptocurtica
(As=0,018; k=-0,476), indicando que la tendencia de respuesta se ubica en la opcion

débilmente en descuerdo.(Ver Tabla N° 59)

Después de analisis por sector podemos concluir que para ambos casos el tipo de

compromiso que predomina aunque de forma bajo y moderada es el “compromiso
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normativo”, a este le sigue el “compromiso afectivo” y por ultimo el “compromiso de

continuidad”.

3.3 Resultados del Compromiso Organizacional por empresa.

3.3.1 Resultados de compromiso de Zuoz Pharma.

La variable compromiso organizacional, se midi6 a través de una escala likert de 7
posibilidades de respuesta, la misma presentaba un minimo posible de 18 puntos y un maximo
de 126 puntos (esto es producto de multiplicar la opcion de respuesta por el total de items del
instrumento que eran 18), los resultados obtenidos en el estudio arrojaron un puntaje minimo
de respuesta de 42 y un maximo de 101, una media de 74, 877 lo que indica una tendencia
hacia los valores medios altos de respuesta,. Por otro lado, la muestra presenta una
distribucion asimétrica negativa, esto quiero decir una vez mas que los valores tienden a
ubicarse hacia la derecha de la escala, siendo la tendencia mayor de respuesta la opcion de
débilmente de acuerdo, favoreciendo de esta manera al compromiso organizacional. (Ver

Tabla N° 60)

Tabla N° 60: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para Zuoz Pharma

N Minimo | Maximo | Media Desvrlacwn Asimetria | Kurtosis
Estandar
Compromiso | 73,000 | 42,000 | 101,000 | 74,877 13,186 -0,484 -0,163

Tabla N° 61: Estadisticos Descriptivos por dimensién para la variable compromiso
organizacional para Zuoz Pharma
Dimensiones | Min. |Mix.| Media | S As K
Normativo | 13,00 |41,00|28,6575|6,6858 | -,453 | -,660
Continuidad | 4,00 |41,00]22,7945(7,5901 | -,177 | -,299
Afectivo 8,00 39,0023,42474,0032 | ,165 | 5,327

En lo que se refiere al andlisis por dimension se encontrd para la dimension de
“compromiso normativo”, un puntaje minimo de 13 y un maximo de 41 con una media

aritmética de 28,65 (5=6,68), lo que parece indicar un nivel medio de sentimiento de




138

obligacion de pertenencia en la organizacion, sentimiento de obligacion hacia los individuos
que trabajan en la misma y un sentimiento de retribucion hacia la organizacién a causa de
beneficios recibidos, cuyos valores de respuesta fueron débilmente y moderadamente de
acuerdo principalmente. Por otro lado, el “compromiso afectivo” indicéd una media baja de
23,42 (S=4) con una simetria positiva, lo que refleja que las respuestas se agruparon del lado
izquierdo de la escala y al estar cerca de la media posible la tendencia de respuesta esta
centrada entre las opciones débilmente en desacuerdo y ni en desacuerdo ni de acuerdo. Por
ultimo, en lo que se refiere a la dimension “continuidad”, se encontré un puntaje minimo de
4 y un maximo de 41 con una media aritmética de 22,79 (S=7,59), lo que indica un grado
medio bajo de la existencia este tipo de compromiso entre los empleados, donde la mayoria
de respuestas obtenidas esta en ni de acuerdo ni en desacuerdo y débilmente de acuerdo. (Ver

Tabla N° 61)

3.3.2 Resultados Compromiso organizacional de Merck, Sharp & Dohme.

Para el compromiso organizacional en esta empresa, se obtuvo un minimo de 37
puntos y un maximo de 89. A través de la media aritmética obtenida, podemos afirmar
nuevamente una tendencia hacia los valores medios de respuesta, con una distribucion
asimétrica negativa y una kurtosis diferente de cero y negativa (platictrtica) podemos decir
que los valores de respuestas tienden a estar ubicados muy cercanos a los valores centrales de

la escala, en especial en la categoria en ni en desacuerdo ni de acuerdo. (Ver Tabla N° 62)

Tabla N° 62: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para Merck, Sharp & Dohme

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media | Estandar | Asimetria | Kurtosis
Compromiso | 43,000 | 37,000 | 89,000 | 66,256 13,602 -0,373 -0,649

Tabla N° 63: Estadisticos Descriptivos por dimension para la variable compromiso
organizacional para Merck, Sharp & Dohme
Dimensiones | Min. | Max.] M S As K
Normativo |12,00(36,00]23,3721(6,3846| -,009 | -,857
Continuidad | 8,00 |35,00|21,5581(6,6558| ,099 | -,471
Afectivo 8,00 28,00[21,3256| 4,2073| -1,446/ 2,251
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En cuanto a las dimensiones, en el “compromiso normativo”, se puede observar un
puntaje minimo de 12 y un maximo de 36 con una media aritmética de 23,372 (S=6,384), lo
que indica un nivel medio bajo de la presencia de este tipo de compromiso, esto se puede
confirmar a través de la simetria (negativa y muy cercana a cero) ubicando las respuestas en
las opciones centrales, aunque en su gran mayoria se ubica en ni en desacuerdo ni de acuerdo.
Por otro lado, en lo que se refiere a la dimension “continuidad”, se encontré un puntaje
minimo de 8 y un maximo de 35 con una media aritmética de 21,558 (S=6,65), lo que indica
de igual modo un grado medio bajo en la existencia del “compromiso continuo” entre los
empleados, quienes manifestaron una tendencia de respuesta entre el rango de respuesta
débilmente en desacuerdo y ni en desacuerdo ni de acuerdo. Por ultimo, el “compromiso
afectivo” indic6 un bajo sentimiento de pertenencia a causa del ambiente de trabajo,
vinculacion afectiva con la organizacion y solidaridad con los problemas de la organizacion.
La asimetria reflejo una tendencia de respuesta alta y negativa colocando la mayoria de las

respuestas en la opcion ni en desacuerdo ni acuerdo. (Ver Tabla N° 63)

3.3.3 Resultados Compromiso organizacional de Empresa 3 (anénimo)

En la empresa 3 (Anonima) la muestra arrojo para esta variable un minimo de 26 y un
maximo de 97 puntos, con una media aritmética de 72,213 indicando una tendencia
moderada de los valores de respuesta, es decir, que se ubican hacia el lado derecho de la

curva, especificamente en la opcion débilmente de acuerdo. (Ver Tabla N° 64)

Tabla N° 64: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para la empresa 3 (anénimo)

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media | Estandar | Asimetria | Kurtosis
Compromiso | 61,000 | 26,000 | 97,000 | 72,213 12,818 -0,672 1,451

Tabla N° 65: Estadisticos Descriptivos por dimensién para la variable compromiso
organizacional para la empresa 3 (anénima)
Dimensiones | Min. Max., M S As K
Normativo 9,00 41,0027,0164]6,7045] -,294/ -,261
Continuidad | 10,00/ 34,00,22,2459/6,1689] ,123| -1,041
Afectivo 6,00 42,00[22,9508/4,9847 ,459] 4,258
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En lo que se refiere a los indicadores de la variable de compromiso organizacional, se
encontr6é un nivel medio de experimentacion por parte del trabajador de un fuerte sentimiento
de obligacion de pertenecer a la empresa (“compromiso normativo”), arrojando una asimetria
de -0,294, lo que refleja a vez que los datos estan concentrados de forma pareja entre las
opciones de respuesta débilmente y medianamente de acuerdo. El “compromiso de
continuidad” y el “compromiso afectivo” (poseen una media similar cercana a 22 puntos, con
una simetria positiva, manifestando de este modo una ubicacion de las opciones de respuesta
hacia la izquierda de la escala, es decir, entre las respuesta débilmente en desacuerdo y ni en

desacuerdo y de acuerdo. (Ver Tabla N° 65).

3.3.4 Resultados Compromiso organizacional de Grupo Bimbo

En lo referente al compromiso organizacional que presenta el Grupo Bimbo, este
obtuvo una media de 65, encontrandose muy cercano a la media posible para esta variable (63
puntos), la kurtosis y la simetria indican que los datos se distribuyen de forma marcada hacia
el lado derecho de la escala, en donde la mayoria de las respuestas se ubicaron en la categoria

ni en desacuerdo ni de acuerdo. (Ver tabla N° 66)

Tabla N° 66: Estadisticos Descriptivos para la variable compromiso organizacional
para Grupo Bimbo

Desviacion
N Minimo | Maximo | Media Estandar Asimetria | Kurtosis
Compromiso | 40,000 | 29,000 | 87,000 | 65,800 13,150 -0,685 0,801

Tabla N° 67: Estadisticos Descriptivos por dimension para la variable compromiso
organizacional para Grupo Bimbo
Dimensiones | Min. | Max.] M S As K
Normativo 5,0037,00[24,7500, 6,4401] -,583] ,868
Continuidad 6,00 36,00[20,10006,9570, ,208 -,220
Afectivo 10,00[30,00120,9500[4,3261| -,274 ,664

De manera mas detallada en la Tabla N° 67 se pueden observar los estadisticos
descriptivos de acuerdo a las dimensiones de esta variable, la primera dimension que hace
referencia al “compromiso normativo” obtuvo un minimo de 5 y un méaximo de 37 con una

media aritmética de 24, 750 (As=-0,583; k=0,868) por consiguiente podemos destacar que las
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respuestas estan levemente por encima de la media posible, ubicadas a la derecha de la escala
distribuidas de manera leptourtica, lo que indica que la mayoria de las respuesta fueron
débilmente de acuerdo. Para el “compromiso afectivo”, 1a media es igual a la media esperada
ubicando las respuestas hacia el lado derecho de la curva, lo que significa que las mismas
estan concentradas en la opcion de respuesta ni en descuerdo ni de acuerdo. Por tltimo, en el
caso de la dimension “compromiso de continuidad” se obtuvo una media de 20 con una
asimetria positiva y una kurtosis platictrtica distribuyendo los datos de forma pareja entre las

opciones ni en desacuerdo ni de acuerdo y débilmente en desacuerdo

Después de haber realizado el analisis por separado de las empresas, podemos
concluir que el compromiso organizacional para cada una de ellas manifiesta una tendencia
media. En cuanto a los tipos de compromisos, aquel que predomina en todas las empresas es
el compromiso normativo, es decir, que reflejan sentimientos de obligacion de pertenencia en
la organizacion, de obligacion hacia los individuos que trabajan en la misma y de retribucion
hacia la organizacion a causa de los beneficios recibidos. Como puede observarse las medias
correspondientes a correspondientes al compromiso afectivo y de continuidad en general, no
presentan una diferencia significativa entre ambas dimensiones. Para las empresas Zuoz
Pharma, Anénima y Bimbo el compromiso afectivo es ligeramente mayor; mientras que para

Merck Sharp & Dohme el compromiso de continuidad es ligeramente mayor que el afectivo.

La empresa que presenta el grado de compromiso mas elevado es Zuoz Pharma, a esta
le sigue la empresa 3 (an6nima) quien posee valores de compromiso muy cercanos y
parecidos a la anterior, posteriormente estd la empresa Merck Sharp & Dhome y por ultimo

el Grupo Bimbo, a pesar de presentar diferencias muy pequefias con la empresa anterior.
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4. Resultados de la correlacion entre en la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable

compromiso organizacional.

4.1 Resultados de la correlacion entre en la variable percepcion de desarrollo y/o

adiestramiento y la variable compromiso organizacional a nivel general.

Con base en los resultados obtenidos de la muestra total, es posible afirmar la
existencia de una relacion directa, medio baja y significativa entre la percepcion de
oportunidades y el compromiso organizacional, por lo que mayores puntuaciones en una de
las variables, influencia en un aumento de las puntuaciones de la otra variable de estudio

(r=0,277; sig=0,01). (Ver Tabla N° 68)

Tabla N° 68: Coeficiente de correlacion de Pearson parala percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y compromiso organizacional

Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional |Correlatio L2TT**
n
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)
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Tabla N° 69: Coeficiente de correlacion de Pearson por indicador parala percepcion de
oportunidades de desarrollo /o adiestramiento a nivel general
Percepcion de Compromiso Organizacional
Oportunidades de  |Normativo|Continuidad| Afectivo
Adiestramiento y/o
desarrollo
Pearson
Correlation
Rotacion de [Pearson
Puestos |Correlation
Instruccién [Pearson
directa |Correlation
sobre el
puesto
Tutoria/Coa [Pearson
ching/Mento|Correlation
ring/Asesori
a
Instruccién [Pearson
programada |Correlation
Estudio de |Pearson
€asos Correlation
Simulacién/ [Pearson
Role playing|Correlation
Formacion [Pearson
por Correlation ,136%* ,075 ,108
computador
Cursos y [Pearson
seminarios |Correlation ,265%* ,172%* ,084
externos
Conferencia [Pearson
s y debates [Correlation
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Proyectos ,201%* ,144%* ,048

,302%* ,197%* ,154%

,159% ,109%* -,033

,068 ,068 ,072

,217%% ,142%* ,060

21 1%% ,181%* -,005

117 111 -,008

,235%* ,107 ,127

De acuerdo a los resultados obtenidos al relacionar los indicadores de la variable
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento con las dimensiones de la
variable compromiso organizacional, considerando toda la muestra de estudio, se observo que
la percepcion de participar en “proyectos” se asocia de forma manera baja y significativa con
el “compromiso normativo” y el “de continuidad’; estas dos dimensiones de compromiso
también se asocian con la “rotacion de puestos” de forma directa y significativa, la
“instruccion programada”, la técnica de “estudio de casos” asi como también en la
posibilidad de participar en “cursos y seminarios externos”. Mientras que el “compromiso

normativo” es la unica dimension que influye en la participacion a “conferencias y debates”
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de forma directa y significativa. El “compromiso afectivo” no se asocia de manera
significativa con ningun indicador de la variable percepcion de oportunidades de desarrollo

y/o adiestramiento. (Ver Tabla N° 68)

Para concluir, podemos destacar que los indicadores de la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento que mayor influyen a nivel general en el
compromiso, especialmente en el “compromiso normativo” son “proyectos”, “rotacion de
puestos”, (pertenecientes a las técnicas de desarrollo y/o adiestramiento dentro del cargo)

‘“

“estudios de casos”, “cursos y seminarios” y” conferencias y debates” que forman parte de
las técnicas de desarrollo y/o adiestramiento fuera del cargo. Por otro lado tenemos que son
estos mimos indicadores los que afectan de manera significativa pero relativamente baja al
“compromiso de continuidad” y por el contrario en el caso del “compromiso afectivo” no se
ve influenciado por ninguno de los indicadores de la variable percepcion de oportunidades de

desarrollo y/o adiestramiento.

4.2 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcién de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional

por sector econémico.

4.2.1 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso

organizacional para el sector Farmacéutico.

En base a los resultados obtenidos en el sector Farmacéutico, es posible afirmar la
existencia de una relacion directa, medio alta y significativa entre la percepcion de
oportunidades y el compromiso organizacional, por lo que mayores puntuaciones en una de
las variables, influencia en un aumento de las puntuaciones de la otra variable de estudio

(r=0,426; sig=0,00). (Ver Tabla N° 70)
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Tabla N° 70: Coeficiente de correlacion de Pearson parala percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso
organizacional para el sector Farmacéutico
Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional [Correlatio LA21%*
n
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Partiendo de los resultados obtenidos de la muestra evaluada en este sector es posible
afirmar que en el Sector Farmacéutico, el “compromiso normativo” tiene una asociacion
media baja pero significativa con las siguientes técnicas de desarrollo y/o adiestramiento
“proyectos” (r=0,299; sig=0,01); “rotacion de puestos” (=0,325; sig=0,01); la “instruccion
directa” sobre el puesto (r=0,282; sig=0,01); asi como también en la aplicacion de
herramientas como la “instruccion programada” (1=0,261; sig=0,01); el “estudio de casos”
(r=0,273; sig=0,01); y la posibilidad de participar tanto en “cursos y seminarios” (r=0,306;
sig=0,01), como en “conferencias y debates” (r=0,334; sig=0,01). (Ver Tabla N° 71)

La dimension de “compromiso continuo” presenta una asociacion directa, media y
significativa en el sector Farmacéutico en especial con la percepcion de participar en
“proyectos” (r=0,299; sig=0,01), la “instruccion directa” sobre el puesto (r=0,299; sig=0,01),
la “instruccion programada” (1=0,299; sig=0,01), el “estudio de casos” (=0,299; sig=0,01)
y la “formacion por computador” (1=0,299; sig=0,01). Por ultimo, la dimension de
“compromiso afectivo” no estd asociado de manera significativa con ninguna de las
dimensiones de percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento en ninguno de

los dos sectores (Ver tabla N° 71)
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Tabla N° 71: Coeficiente de correlacion de Pearson entre la percepcion de
oportunidades de desarrollo y/po adiestramiento y el compromiso organizacional en el
sector Farmacéutico

Percepcion de Compromiso Organizacional
Oportunidades de Sector Farmacéutico
Adiestramiento y/o Normativo [Continuidad | Afectivo
desarrollo
Proyectos | o200 299% 278% 169
Correlation
Rotacion de [Pearson sk " "
Puestos  |Correlation 323 222 183
Instruccion [Pearson
directa sobre |Correlation ,282%% J272%* ,010
el puesto
Tutoria/ |Pearson
Coachlpg/ Correlation 122 152 082
Mentoring/
Asesoria
Instruccion Pearson' 261 316+ 151
programada |Correlation
Estudio de Pearson' 273 265+ 016
€asos Correlation
Simulacién/ [Pearson "
Role playing [Correlation 157 189 066
Formacion [Pearson
por Correlation ,155 ,240%* ,218*
computador
Cursosy [Pearson
seminarios [Correlation ,306%* ,197* ,210%
externos
Conferencias [Pearson sk "
y debates [Correlation 334 180 ,234

4.2.2 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
oportunidades desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso

organizacional para el sector Consumo Masivo.

Para el sector consumo masivo, en la Tabla N° 70, se puede apreciar la existencia de
una relacion directa medianamente baja y significativa entre la percepcion de oportunidades y
el compromiso organizacional, lo que refleja que a mayores puntuaciones en una de las
variables, se producira un aumento en los valores de la otra variable de estudio (r=0,235;

sig=0,05). (Ver Tabla N° 72)
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Tabla N° 72: Coeficiente de correlacion de Pearson para la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional
para el sector Consumo Masivo
Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional [Correlatio ,235%*
n

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

En el caso del sector Consumo masivo a partir de los resultados obtenidos es posible
afirmar que el “compromiso normativo” tiene una asociacion media baja pero significativa
con la posibilidad de participar en “proyectos” y “rotacion de puestos”. Adicionalmente es
importante destacar que en este sector a diferencia del anterior el “compromisos afectivo y de
continuidad” no presentan asociacion alguna con los indicadores de percepcion de

oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento. (Ver Tabla N° 73)

Tabla N° 73: Coeficiente de correlacion de Pearson entre la percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional en el
sector Farmacéutico

Percepcion de Compromiso Organizacional
Oportunidades de Consumo Masivo
Adiestramiento y/o | Normativo | Continuidad| Afectivo
desarrollo
Pearson o

Proyectos Correlation ,280 -,051 -,090
Rotacion de Pearson oo
Puestos Correlation 290 188 142
Instruccion
directa sobre Pearsqn 002 _110 067
el Correlation

uesto
I";“utoria/
Coaching/ Pearson
Mentoring/ | Correlation -013 -063 059
[Asesoria
Instruccion Pearsqn 189 098 025

rogramada | Correlation
|‘l<)lstud10 de Pearsqn 133 070 -020
Casos Correlation
Simulacién/ Pearson
Role playing | Correlation 062 -008 -097
Formacion Pearson ,154 -,123 ,021
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Por Correlation

computador

Cursos y Pearson

Seminarios . ,223% ,159 -,047
Correlation

externos

Conferencias Pearson

Y Correlation 121 027 029

debates

4.3 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable el compromiso

organizacional por empresa.

Con el fin de verificar la hipdtesis planteada en el presente trabajo de investigacion, se
procedi6 a realizar el analisis de correlacion lineal de cada una de las empresas estudiadas de
forma independiente. Para el andlisis, se empled la prueba de significancia bilateral con un
nivel critico de 0.01. Es necesario agregar que el coeficiente de correlacion no indica
causalidad; por lo que valores altos sélo indican asociacion y no dependencia. (Ver Tabla N°
77)

4.3.1 Resultados de la correlaciéon obtenida entre la variable percepcién de
desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional para

Zuoz Pharma.

En el caso de la empresa Zuoz Pharma, existe una relacion significativa directa y media
entre las variables percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento, con lo cual
es posible afirmar que mayores puntuaciones en una de ellas produciran mayores

puntuaciones en la otra variable o viceversa. (Ver Tabla N° 74)



Tabla N° 74: Coeficiente de correlacion de Pearson parala percepcion de

oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento para Zuoz Pharma

Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso

Organizacional [Correlatio

Pearson

n

426%*

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)
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En base a los resultados obtenidos de la empresa Zuoz Pharma, es posible afirmar la

existencia de una asociacion entre la percepcion de oportunidades y el compromiso

organizacional para la misma; especificamente se evidencid la existencia de una relacion

directa, media baja, pero positiva y significativa entre el “compromiso normativo” con: la

“rotacion de puestos”, “la instruccion programada”, el “estudio de casos” , ‘‘formacion por

el computador”y “conferencias con debates” (r=0,349; sig= 0,01). Sin embargo, las otras dos

dimensiones del compromiso organizacional no se encuentran asociadas de forma

significativa con la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento (Ver tabla

NP 75).

Tabla N° 75: Coeficiente de correlacion de Pearson para la percepcion de desarrollo y/o
adiestramiento y el compromiso organizacional en Zuoz Pharma

Percepcion de Oportunidades Compromiso Organizacional
de Adiest iento y/
¢ Adiestramiento y/o Normativo | Continuidad Afectivo
desarrollo

Proyectos Pearsop 267* 250% 075
Correlation

Rotacion de Pearson s %

Puestos Correlation 328 274 ,090

Instruccion Pearson

directa sobre . ,197 ,259%* -,034
Correlation

el puesto

Tutoria/

Coaching/ Pearson

Mentoring/ Correlation 109 177 ;036

Asesoria

Instruccion Pearsqn 401%* 362% 306%*

[programada Correlation

Estudio de Pearsop 320%* 208 065

casos Correlation

Simulaciéon/ Pearson "

Role playing Correlation 122 ,244 ;086

Formacion Pearson 323%* 261% ,395%%

por Correlation
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|c0mputad0r

Cursos y Pearson

seminarios . ,284%* ,057 ,249%
Correlation

externos

Conferencias Pearson sk %

y debates Correlation ,349 070 279

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

4.3.2 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso

organizacional para Merck, Sharp & Dohme

En la Tabla N° 76 podemos observar la correlacion para la empresa Merck, Sharp &
Dohme la cual se presenta de manera medianamente y significativa, indicando la relacion
positiva que se da entre estas dos variables de estudio: percepcion de oportunidades de

desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional.

Tabla N° 76: Coeficiente de correlacion de Pearson para la variabl percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional
para Merck, Sharp & Dohme
Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional |Correlatio LAT2%*
n
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

En lo que se refiere a la relacion existente entre la percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional para la empresa Merck, Sharp
& Dohme, a través del coeficiente de correlacion de Pearson, en la Tabla N° 80 se evidencio
que en la dimension de técnicas de desarrollo y adiestramiento dentro del cargo, “la rotacion
de puestos” esta asociado de forma media baja y significativa con el compromiso normativo.
Mientras que la “instruccion programada” se asocia significativamente con el “compromiso

normativo” 'y, en menor medida con el “compromiso afectivo”. (Ver Tabla N° 77)
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En la dimension técnicas de desarrollo y/o adiestramiento fuera del cargo, el indicador
“formacion por computador” se asocia de forma media baja pero significativa con el
compromiso normativo y el compromiso afectivo. Mientras que las “conferencias y debates”
se asocian de forma media baja y significativa con el “compromiso normativo”. (Ver Tabla

N° 77)

Tabla N° 77: Coeficiente de correlacion de Pearson para la percepcion de desarrollo y/o
adiestramiento y el compromiso organizacional para Merck, Sharp & Dohme

Percepcién de Compromiso Organizacional
Oportunidades de
Adiestramiento y/o Normativo|Continuidad| Afectivo
desarrollo

Proyectos Pearson 267* 250% 075
Correlation ’ ’ ’

Rotacion de Pearsqn 308%* 274% 1090

Puestos Correlation

Instruccion Pearson

directa sobre . ,197 ,259* -,034
Correlation

el puesto

Tutoria/

|Coaching/ Pearson

Mentoring/ Correlation 109 77 036

Asesoria

Instruccion Pearsqn 401%* 362* 306%*

[programada | Correlation

Estudio de Pearsqn 320%* 208 065

casos Correlation

Simulacion/ Pearson %

Role playing | Correlation 122 244 086

Formacion Pearson

por . ,323%* ,261%* ,395%*
Correlation

computador

Cursos y Pearson

seminarios . ,284%* ,057 ,249%*
Correlation

externos

Conferencias | Pearson o %

y debates Correlation 349 070 279

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)
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4.3.3 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional para

empresa 3 (anénima)

En el caso de ésta empresa no es posible evidenciar ninguna correlacion entre las

variables de estudio, ya que su relacion no es significativa. (Ver Tabla N° 78)

Tabla N° 78: Coeficiente de correlacion de Pearson para la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacion
para empresa 3 (anénima)
Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional |Correlatio ,084
n
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

En cuanto al andlisis por indicador y dimension, se puede determinar una vez mas que

no existe una asociacion significativa entre ninguna de las variables evaluadas en el presente

estudio (Ver Tabla N° 79).
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Tabla N° 79: Coeficiente de correlacion de Pearson para la percepcion de desarrollo y/o
adiestramiento para empresa 3 (anénima)

Percepcion de Compromiso Organizacional
Oportunidades de
Adiestramiento y/o Normativo | Continuidad | Afectivo
desarrollo

Proyectos Pearsop 227 064 097
Correlation

Rotacion de Pearson

Puestos Correlation AT -006 070

Instruccion Pearson

directa sobre . -,025 -,060 -,104
Correlation

el puesto

Tutoria/

Coaching/ Pearson

Mentoring/ Correlation 037 182 128

Asesoria

Instruccion Pearsqn 226 052 007

[programada | Correlation

[Estudio de Pearsqn 105 134 120

casos Correlation

Simulacién/ Pearson

Role playing | Correlation 020 052 -154

Formacion Pearson

por . ,085 -,134 ,009
Correlation

computador

Cursos y Pearson

seminarios . ,078 ,624 ,456
Correlation

externos

Conferencias Pearson

y debates Correlation 173 965 =91

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

4.3.4 Resultados de la correlacion obtenida entre la variable percepcion de
desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional para

Grupo Bimbo

Para el Grupo Bimbo, en la Tabla N° 80, se puede observar que la correlacion entre
ambas variables es negativa y baja casi nula, lo que parece indicar que entre la percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional no existen
valores con un nivel de significacion relevante, por lo que se puede concluir que no hay

correlacion entre ellas.
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Tabla N° 80: Coeficiente de correlacion de Pearson para la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y la variable compromiso organizacional
para Grupo Bimbo
Percepcion de
oportunidades de desarrollo
y adiestramiento

Compromiso | Pearson
Organizacional [Correlatio -,004%*
n
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Esta baja correlacion se debe a que solo se evidencid que la “continuidad” es la tinica
dimension del compromiso organizacional que se asocia con algun indicador de percepcion,
especificamente se obtuvo una relacion inversa y significativa entre la continuidad y la
“tutoria” y la “instruccion programada” lo que pareciera evidenciar a simple vista que para
esta empresa a mayor posibilidad de contar con una “futoria” e “instruccion programada’, se

disminuyen los valores de compromiso de continuidad. (Ver Tabla N° 81)

Tabla N° 81: Coeficiente de correlacion de Pearson para la percepcion de desarrollo y/o
adiestramiento y el compromiso organizacional para Grupo Bimbo

Percepcion de Oportunidades Compromiso Organizacional
de Adiestramiento y/o Normativo | Continuidad Afectivo
desarrollo

Proyectos Pearsqn 309 _110 196
Correlation

Rotacion de Pearson % %

[Puestos Correlation 383 363 124

Instruccion Pearson

directa sobre . -,029 -,265 -,106
Correlation

el puesto

Tutoria/

|Coaching/ Pearson s

Mentoring/ Correlation -163 -307 -151

Asesoria

Instruccion Pearsqn 058 378k -208

I[programada Correlation

[Estudio de Pearsqn 138 069 101

casos Correlation

Simulacién/ Pearson

Role playing Correlation 123 ~088 015

Formacion Pearson

por . ,122 -,268 -,154
Correlation

computador

[Cursos y Pearson ,289 142 ,002
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seminarios Correlation

externos

Conferencias Pearson

y debates Correlation 109 -078 -055

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Después de analizar las correlaciones obtenidas en cada una de las empresas, podemos
afirmar entonces que en el caso del sector farmacéutico si existe una significacion positiva y
media entre la percepcion de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional
ya que las empresas que conforman este sector evidencian niveles de significacion moderados
entre las dos variables, caso contrario al que se puede observar en el sector de consumo
masivo donde en una de las empresa no existe significancia alguna entre las variables,
mientras que en el caso de la tltima empresa la asociacion entre ambas variables es tan baja

que se considera nula.

5. Resultados de la correlacion entre la variable percepcion de
oportunidades de desarrollo y/p adiestramiento, la variable
compromiso organizacional y las variables demograficas a nivel

general

Se evalud la existencia de una asociacion entre las variables demograficas incluidas en
el estudio (edad, nivel académico, antigiiedad y sexo) con la percepcion de oportunidades de
desarrollo y/o adiestramiento; para ello, se utilizo el coeficiente de correlacion de Pearson,
encontrandose so6lo una relacion inversa, media y significativa entre la edad y la oportunidad
de “rotacion de puestos” (1=-0,231; sig=0,01), por lo que a medida que aumentan las
puntuaciones de la edad, disminuye la percepcion de oportunidades de “rotacion de puestos ™.
El resto de los indicadores de la variable percepcion de oportunidades de desarrollo y/o
adiestramiento no se asocio de forma significativa con la edad, el sexo, el nivel académico o

la antigiiedad (Ver Tabla N° 82).
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Tabla N° 82: Tabla resumen del coeficiente de correlacion de Pearson entre la
percepcion de oportunidades de desarrollo y /o adiestramiento y y las variables

demograficas.
Edad | Nivel académico | Antigiiedad | Sexo
Proyectos Pearsqn _163* 014 -020 043
Correlation
Rotacion de Pearsqn _231%+ 087 _170% 059
Puestos Correlation
Instruccion Pearson
directa sobre el . -, 167* -,132 -,131 -,055
Correlation
uesto
Tutoria/
Coaching/ Pearson
Mentoring/ Correlation -121 030 ~089 010
|Asesoria
Instruccion Pearsqn 081 057 156+ 092
rogramada Correlation
Estudio de casos Pearsqn -.002 017 ,008 -,137*
Correlation
Simulacion/ Pearson
Role playing Correlation -001 028 -013 ~078
Formacion por Pearsqn 002 006 031 052
computador Correlation
Cursos y Pearson
seminarios . -,123 -,097 -,010 -,062
Correlation
externos
Conferencias y Pearson _089 044 _036 001
debates Correlation ’ ’ ’ ’

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)

Del mismo modo, a partir de los resultados obtenidos de la muestra evaluada, es
posible afirmar que no existe una relacion significativa entre el compromiso organizacional y

las variables demograficas incluidas en el estudio (Ver tabla N° 83).

Tabla N° 83: Coeficiente de correlacion de Pearson entre el compromiso organizacional
y las variables demograficas

Edad | Sexo | Nivel Académico | Antigiiedad

Normativo Pearson | 160 _ 093 -,097 -,063
Correlation

Continuidad | . LS%°" | 043 | 135 -075 -012
Correlation

Afectivo Pearson | 5| _ 031 -,031 -102
Correlation

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)
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CAPITULO VII

DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo nos centraremos fundamentalmente en dar respuesta a los resultados

obtenidos en el estudio a través de las formulaciones tedricas expuestas en el marco teorico.

La hipotesis planteada inicialmente expone que a mayor grado de percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento dentro de la organizacion en la cual se
desempeiia actualmente el trabajador, mayor seré el grado de compromiso organizacional que
¢ste manifestara con la misma. Se procedi6 a establecer las correlaciones de las variables a
nivel general, donde obtuvimos una relacion directa baja pero significativa entre las dos
variables de estudio, al analizar los indicadores y las dimensiones que influyen en ella se pudo
apreciar que el compromiso normativo es quien presenta una correlacion baja y significativa
con las técnicas de proyectos, rotacion de puestos, instruccion programada, estudio de casos,
cursos y seminarios externos asi como con conferencias y debates. De manera menos
representativa el compromiso de continuidad se correlaciona con estas mismas técnicas de
desarrollo y/o adiestramiento, menos con conferencias y debates. En pocas palabras, a
medida que aumenta la percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento a través
de alguno o algunos de estos indicadores, aumentara el compromiso organizacional a través

de sus dimensiones.

La hipotesis verificada, aunque con una correlacion baja pero significativa, esta
relacionada a lo argumentado por la Consultora Perfiles Profesionales, experta en el area de
Recursos Humanos, quien hace referencia que el incremento del desarrollo del talento
humano es vital ya que estimula a lograr una mejor calidad, eficiencia y productividad en las
empresas y a la vez fomenta el mas alto compromiso organizacional, beneficiando a todos los

actores involucrados en el proceso.

Al agrupar las cuatro empresas en los dos sectores economicos (Farmacéutico y
Consumo Masivo) se puede apreciar que son las dos empresas del bloque farmacéutico
quienes presentan una asociacion directa media y significativa entre ambas variables, esta

relacion se ve influenciada por la correlacion de los indicadores instruccion directa,
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instruccion programada, estudio de casos, conferencias y debates, rotacion de puestos y
proyectos con la dimension compromiso normativo. Por otro lado, el compromiso de
continuidad se asocia de forma directa con las dimensiones proyectos, instruccion directa
sobre el puesto e instruccion programa. Finalmente el compromiso afectivo no se asocia con
ninguna técnica. Por el contrario el sector consumo masivo evidencid un Coeficiente de
Pearson bajo pero significativa, inicamente, entre el compromiso normativo con la rotacion

de puestos y los proyectos.

A pesar de que no existen antecedentes ni estudios que explique el porqué de esta
tendencia, es decir, que en el sector farmacéutico exista una correlacion mas alta que en
consumo masivo, si retomamos el marco referencial (capitulo III) podemos detallar que son
las empresas Zuoz Pharma y Merck, Sharp & Dohme quienes tienen unos valores, una mision
y una vision relacionada y enfocada hacia su recurso humano, aunque esta afirmacion no
puede ser corroborada en su totalidad, en esta ocasion se podria considerar que puede influir
de cierto modo en los resultados obtenidos. Mientras que en las empresas de consumo masivo
no se percibid este estilo corporativo en las referencias de las mismas, es decir, no se
evidencia una filosofia centrada en su talento y capital humano, sino mas bien al cliente

externo.

A mayor detalle, en la empresa Zuoz Pharma se puede establecer una relacion directa
media baja positiva y significativa con el compromiso. Los valores que se asocian a esta
correlacion general son el compromiso normativo con rotacion de puestos, instruccion
programada, estudio de casos, formacioén por computador y conferencias y debates. En este
primer caso se puede corroborar en gran medida lo planteado por la especialista de Recursos
Humanos Juana Duque, quien considera que para estimular el entusiasmo de los empleados
hacia su trabajo y la organizacion es necesario ofrecer variadas oportunidades de crecimiento

y desarrollo a sus trabajadores.

De igual modo, en la Empresa Merck, Sharp & Dohme, se puede corroborar dicha
Hipotesis ya que existe una relacion directa entre la percepcion de oportunidades de desarrollo
y/o adiestramiento y el compromiso, en donde se evidencia una asociacion media positiva y
significativa, en donde es el compromiso normativo la dimension que se asocia con la mayor

cantidad de herramientas o técnicas de desarrollo y/o adiestramiento.
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Por el contrario, a través de los resultados obtenidos en la empresa 3 (Andnima), no es
posible corroborar la hipotesis ya que en esta organizacion no se evidencia relacion alguna
entre las variables, lo que contradice lo obtenido en un estudio realizado por Lawler quien
afirma que al ofrecer pocas oportunidades de crecimiento los trabajadores presentan actitudes
no tan positivas hacia su organizacion o viceversa. Al considerar la afirmacion de Lawler, esta
se contradice con los resultados de esta empresa, donde se observan los valores mas altos de
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y de compromiso

organizacional.

De igual forma, se puede evidenciar que es esta la inica empresa donde se puede notar
la presencia del compromiso afectivo, dicho tipo de compromiso estd asociado segiin los
autores Mowday, Steers y Porter a la fuerza de identificacion de un individuo con una
organizacion en particular y de su participacion en la misma. Mientras que Allen y Meyer lo
asocian con la identificacion del individuo con los valores y filosofia de la empresa, esto se
evidencia en diferentes aspectos como la aceptacion de los objetivos y valores de la
organizacion, la disposicion de aportar esfuerzo a favor de la misma y por ultimo en presentar
deseos de pertenecer en ella. Debido a sus caracteristicas y lo que puede generar este es el tipo
de compromiso que se espera que predomine mayoritariamente en los empleados de una

organizacion.

Conociendo la mision, los objetivos y caracteristicas de esta empresa anénima la cual
esta enfocada hacia “la Vitalidad”, en donde todo gira en torno a ella y a los beneficios que
genera en la vida personal y en el trabajo tener una actitud enérgica y positiva, podemos
inferir que puede ser este factor el que contribuye a que dentro de esta organizacion exista
cierto grado de compromiso afectivo, siendo este el ideal para una cultura y clima

organizacional deseable.

Finalmente, en la empresa Grupo Bimbo, se puede evidenciar una relacion baja casi
nula pero significativa entre las variables, pero de forma inversa, es decir, que a medida que
aumenta una variable disminuye la otra, es decir, esta relacion contradice completamente la
hipotesis de estudio y lo esperado, ya que para esta organizacion pareciera que el compromiso
no es explicado por lo que sus trabajadores profesionales perciben como oportunidades de

desarrollo y/o adiestramiento.
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Profundizando en los analisis de resultados alcanzados hasta el momento, podemos
notar la presencia de la técnica rotacion de puestos en todas las relaciones establecidas, al
igual que la tutoria en menor proporcion. Esto puede ser respaldado por lo planteado por
Goémez Mejias, Balkin y Cardy, quienes proponen que las técnicas tutoria y rotacion de
puestos son las mas utilizadas dentro los programas de desarrollo. Adicionalmente McElroy,
Morrow y Mullen, afirman la existencia de una relacion directa y positiva entre las variables
movilidad interna (mejor conocida como rotacion de puestos) y la actitud presentada hacia el
trabajo y la organizacion, la cual es una determinante del compromiso organizacional. Sin
embargo, en cuanto a los resultados arrojados en esta investigacion podemos resaltar que la
rotacion de puestos y tutoria no son las Uinicas técnicas de desarrollo y/o adiestramiento que
influyen en el compromiso organizacional, sino que también otros mecanismos como
instruccion programada, conferencias y debates ejercen cierto grado de influencia en dicha

relacion.

Una vez analizados los resultados de las correlaciones de lo general a lo especifico
podemos concluir a modo general que aunque se evidencia una relacion baja pero
significativa entre las variables, si existe una asociacion entre la percepcion de oportunidades
de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional. Esto permite vincular el
presente estudio con lo mencionado por Alles quien afirma que uno de los beneficios del
desarrollo y/o adiestramiento de los empleados es su funcion integradora, lo que contribuye
de manera directa a aumentar el compromiso con la organizacion al lograr que éstos se sienta

identificados con la misma y a su vez estén satisfechos con su trabajo.

Considerando los estadisticos descriptivos para cada una de las variables,
encontramos que en las cuatro empresas se ve reflejada la misma tendencia en cuanto a la
percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento, en las cuales se manifiesta una
percepcion media alta de las técnicas de rotacion de puestos, proyectos, tutoria e instruccion
sobre el puesto de trabajo, que aunque con diferentes valores en cada empresa siempre
fluctuan entre las maximas puntuaciones, mientras que el resto de las técnicas poseen mas
bajas valoraciones para la muestra. Es importante destacar que aunque las cuatro empresas
tienen valores superiores a la media esperada, en cuanto a la percepcion de las oportunidades

de desarrollo y/o adiestramiento, es la empresa 3 (andénima) la que posee una mayor
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percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento al presentar una tendencia mas

favorable en el instrumento en general.

Es necesario acotar, que la gran mayoria de las técnicas que son percibidas por los
trabajadores para brindar oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento estan agrupadas en la
primera dimension de la variable que agrupa a las técnicas utilizadas dentro del cargo o puesto
de trabajo. Pese a esta tendencia general, encontramos diferencias entre los resultados de
estos factores en cada una de las empresas por separado. Lo mismo podria deberse a lo que
afirma Marin, que durante el proceso de percepcion influyen numerosos factores que
determinan la calidad del proceso, entre ellos se puede destacar los relacionados al perceptor
(pueden ser de caracter emocional, condiciones no identificables, contexto del proceso y los
juicios y evidencias perceptuales) y/o los factores asociados directamente al contenido que se
percibe, los cuales influyen en la importancia que le asigna cada individuo al contenido que se
estd percibiendo. Si tomamos en cuenta estos argumentos, podriamos tener una explicacion al
porque se presentaron tantas discrepancias no solo en cuanto a la percepcion de las
oportunidades de desarrollo y /o adiestramiento entre las empresas y los sectores, si no a la
vez nos permite conocer un posible motivo por el cual dentro de una misma organizacion los
resultados no fueron similares entre los individuos, presenciando una percepcion media baja,

debido a la variedad de percepciones presentes.

Davenport, establece que las oportunidades de desarrollo y /o adiestramiento son
vistas como la posibilidad de incrementar las capacidades y por tanto de aumentar la
productividad del capital humano. Si las organizaciones tienen esto claro, al igual que los
sujetos que trabajan en ella, la percepcion deberia ser similar ya que el contenido del objeto
seria relativamente igual para todos, permitiendo una percepcion mas homogénea. En este
caso no fue asi, pues las respuestas demostraron diferencias en cuanto a como los sujetos
perciben a los indicadores, por lo tanto la percepcion y a lo mejor otro u otros factores no

considerados en el estudio llegan a jugar un papel importante en el mismo.

En el caso de la variable compromiso organizacional, los trabajadores de las cuatro
empresas evaluadas manifiestan tener un compromiso moderado hacia la organizacion en la
que trabajan. Esto se ve reflejado en que las medias aritméticas obtenidas en cada una de las

empresas que superan a la media esperada. Sin embargo, se considera un compromiso
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moderado ya que los valores se encuentran mas cercanos al rango central de la misma. El tipo
de compromiso organizacional que predomina en todo la muestra es el compromiso
normativo, a pesar de que los valores que presentan son bajos en comparacion con la media
esperada, éste esta vinculado fundamentalmente con la naturaleza emocional del trabajador y
consiste en la experimentacion de un fuerte sentimiento de obligacion de pertenecer a la
empresa, ya sea por lealtad, obligacion o simplemente por deseo. La empresa que presenta el
grado de compromiso mas elevado es Zuoz Pharma, la cual posee en primer lugar un
compromiso normativo, seguido por el afectivo y por ultimo un compromiso continuo. A este
le sigue la empresa 3 (an6énima) quien posee valores de compromiso muy cercanos y

parecidos a la anterior.

Por tultimo, pasaremos a hacer referencia al andlisis de las variables demograficas,
donde tenemos que la muestra total arrojo que la mayoria de los trabajadores pertenecen al
género femenino, presentando una diferencia de casi dieciocho puntos con el género
masculino; en segundo lugar, la variable demografica edad predomina en el rango entre 21 y
30 afos, observando que a media que aumentan los rangos de edad considerados los
porcentajes disminuyen; en lo referente al nivel académico las categorias técnico superior y
universitario tienen porcentajes similares que representan casi la totalidad de la muestra. Por
ultimo, la antigiiedad refleja una distribucion casi parecida entre las primeras opciones de
respuesta, que comprenden entre 12 y 36 meses de antigiiedad, el resto de la muestra se

encuentra distribuida con valores bajos en las demas opciones.

Cuando observamos la distribucion de la variable sexo por sector econdmico
(farmacéutico y consumo masivo) ambos presentan mas o menos las mismas caracteristicas,
en ambas el sexo femenino es el que predomina, asi como que el promedio de edad de las
personas que trabajan alli mas alto oscila entre 21-30 y 31-40 afos. Sin embargo, existen
pequenas diferencias en cuanto a los niveles académicos de los trabajadores, ya que en el
sector farmacéutico hay mas graduados universitarios seguidos por TSU, destacando un
porcentaje considerable de trabajadores con postgrado. Mientras que en el sector consumo
masivo esta variable se comporta de manera inversa, hay mayor porcentaje de técnicos
superior universitarios que graduados universitarios. Por ultimo la variable antigiiedad

predominante en ambos sectores esta comprendida entre los rangos de 12 a 24 meses y 25 a



163

30 meses. Sin embargo, es importante destacar que en Merck Sharp & Dohme también existe

una antigiiedad maxima de casi de diez afios laborando para la misma empresa.

Al observar los valores de las variables demograficas en cada una de las empresas, se
repiten las tendencias presentadas tanto a nivel general como por sector econdémico. Sin
embargo, al evaluar a mayor detalle la influencia de las variables demograficas podemos
destacar que la edad, juega un papel importante especificamente con la percepcion de
oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento, ya que existe una relacion media, inversa y
significativa entre la edad de la persona con el mecanismo de la rotacion de puestos. Esto
corrobora lo planteado por los autores Sturges, Guest, Conway y Mackenzie en su estudio
realizado en el Reino Unido, en este afirman que es en los primeros afios de graduados
cuando es importante ofrecer oportunidades de desarrollo pues son mejor aprovechadas y
valoradas por los trabajadores, es decir, a menor edad mas interés en procesos de formacion y

desarrollo,

Otro aspecto vinculado con lo anterior, es lo que plantean los autores Sastre y Aguilar,
quienes mencionan que tanto la edad como la antigiiedad en el puesto de trabajo propician
una actitud negativa frente a las acciones formativas de desarrollo, de manera que en el
estudio realizado tenemos que la mayor parte de la poblacion se encuentra en un rango de
edad entre 21 y 30 afios, mientras que la cantidad de personas con mayor edad es cada vez
menor. Se puede afirmar entonces la hipotesis que afirma que los trabajadores mas jovenes
son mas propensos a ser desarrollados, en este caso s6lo se puede evidenciar a través de la

rotacion de puestos.

Finalmente, podemos concluir que son en su gran mayoria algunas de las técnicas de
desarrollo y/o adiestramiento dentro del cargo o puesto de trabajo, las que mas se relacionan
con el compromiso organizacional, en especial con el compromiso normativo, de igual modo,
solo la variable demografica edad presenta vinculacion alguna unicamente con la variable

percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento.
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES

A modo de conclusion se puede afirmar que existe una relacion baja pero significativa
entre las variables percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el
compromiso organizacional. Esta relacion se ve influida por las técnicas de desarrollo
utilizadas dentro del cargo, entre ellas destacan la rotacion de puestos y los proyectos. Por
otro lado, las técnicas de desarrollo y /o adiestramiento fuera del cargo, mantienen una
relacion mas baja pero influyente, en especial el estudio de casos, cursos y seminarios
externos y la instruccion programada. Todas ellas mantienen una asociacion con el

compromiso normativo, y en menor medida con el compromiso de continuidad.

Estos resultados a su vez, se ven afectados por lo obtenido entre los sectores
economicos, en donde el sector Farmacéutico arroja una correlacion media alta entre ambas
variables, influenciada por casi los mismos indicadores y dimensiones, pues nuevamente el
compromiso normativo predomina y se asocia con las herramientas proyectos, rotacion de
puestos y conferencias y debates principalmente. Las empresas que conforman este sector
econdémico también manifestaron poseer correlaciones medias. En el caso de Zuoz Pharma, se
asocia de forma directa y significativa entre los indicadores mencionados anteriormente, sin
embargo también se relaciona entre el compromiso afectivo y la formacion por computador e
instruccion programada, este mismo comportamiento se puede observar en Merck Sharp &
Dohme. En el sector Consumo Masivo se evidencid que no existe correlacion alguna entre las
variables de estudio, es decir que cada una se comporta de forma independiente sin estar
asociada con el comportamiento de la otra. Esto puede comprobarse al observar que la
empresa 3 (Andénima) no presenta relacion alguna, mientras que el Grupo Bimbo arrojo una

correlacion inversa y casi nula.

Como se pudo observar, la percepcion de oportunidades de desarrollo y /o
adiestramiento se centra en las técnicas: rotacion de puestos, los proyectos, la instruccion
programada, la formacién por computador, los cursos y seminarios y la instruccion directa
sobre el puesto. La técnica menos percibida como oportunidad de desarrollo y/o

adiestramiento es la simulacion o role playing. En el caso de la variable compromiso,
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pudimos observar que el compromiso normativo es el predominante en todas las empresas,
seguido en su gran mayoria por el afectivo y de ultimo el de continuidad. A pesar de obtener
estos resultados, es necesario destacar que, es el compromiso afectivo el mas deseado por las
organizaciones ya que es aquel que genera un sentimiento real de pertenencia, lealtad y

afinidad a la organizacion.

Por ultimo, la muestra se caracterizd por ser en su gran mayoria del sexo femenino,
con una edad comprendida entre los 21 y los 30 afos, una antigiiedad laboral respectiva a
cada empresa de 12 a 24 meses y con un nivel académico de Técnico Superior Universitario y
Universitario. Al analizar la relacion entre estos datos demograficos con cada una de las
variables principales de estudio se obtuvo que unicamente la edad esta asociada de forma baja
inversa y significativa con la rotacion de puestos, es decir que mientras mas joven la persona
mas percibe a este indicador como mecanismo que le brinda oportunidades de desarrollo y/o
adiestramiento. En cuanto al compromiso organizacional, no se evidencio asociacion alguna

con las variables demograficas.
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RECOMENDACIONES

Una vez culminada la presente investigacion es necesario realizar una serie de
recomendaciones que consideramos conveniente se tengan presentes para futuras
investigaciones que puedan interesar y que estén relacionadas con las dos variables estudiadas

en la presente investigacion.

En primer lugar, recomendamos el uso del instrumento para medir la variable
compromiso organizacional creado por Allen y Meyer, pero aquel que tiene tan s6lo cuatro
opciones de respuesta, a pesar de que reporta un nivel de confiabilidad menor que el utilizado
en el presente estudio, consideramos que seria interesante ver si la cantidad de alternativas de

respuestas tiene algun impacto en los resultados obtenidos.

En un segundo lugar, consideramos que seria interesante aplicar este estudio a mas de
dos empresas por sector tal como se tenia programado originalmente, para poder determinar
con mayor exactitud el comportamiento de dichas variables en los sector econdmicos
estudiamos. Del igual modo, también podria ser interesante abarcar otros sectores que puedan
ayudar a complementar el estudio. Incluso debido a la situacion sociopolitica y econdémica
actual del pais, realizar un estudio comparativo entre el sector publico y el privado, para
determinar asi si existe o no diferencia entre las posibilidades de desarrollo para los sectores
publico y privado, y si esto influye en el grado de compromiso hacia las instituciones publicas

y las organizaciones privadas.

Adicionalmente también seria util para futuras investigaciones incluir otras variables
que se consideren que podrian influir entre la percepcion de oportunidades de desarrollo y

/o adiestramiento y el compromiso organizacional.
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Anexo 1. Carta de validacion al instrumento de percepcion de oportunidades de

desarrollo y/o adiestramiento.

Caracas, 21 de Agosto de 2008.

Las estudiantes Federica Assandria y Carla Piovesan se dirigen a usted con el fin de solicitar
su colaboracion para la realizacion del Trabajo de Grado que sera presentado en la Universidad
Catolica Andrés Bello, para optar por el Titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales

(Industridlogo).

La investigacion consiste en determinar la relacion existente entre la Percepcion de
oportunidades de desarrollo y adiestramiento y el compromiso organizacional. Para ello se utilizaran
dos instrumentos metodologicos que buscan medir a cada una de las variables por separado. En el
caso de la variable Compromiso Organizacional, se utilizara el instrumento elaborado por los autores
Allen y Meyer, el cual fue traducido al espafiol y validado con anterioridad por expertos en el area.
Mientras que para medir la variable percepcion de oportunidades de desarrollo y adiestramiento fue
necesario la elaboracion de un instrumento debido a la ausencia de un instrumento que permitiera

medir la variable con exactitud.

Debido a su amplia experiencia en el area, solicitamos su colaboracion, para poder determinar
la validez de dicho instrumento y poder posteriormente aplicar una prueba piloto a fin de determinar el
grado de confiabilidad del mismo. A continuacion se anexaran otros documentos (como el resumen,
planteamiento del problema, objetivos y la operacionalizacion de la variable) que contienen

informacion de interés y son necesarios para un previo conocimiento del estudio que se realiza.

Agradecemos de antemano la valiosa colaboracion que nos puedan brindar al respecto y

quedando a la espera de su pronta y oportuna respuesta.

Saludos cordiales.

Federica Assandria y Carla Piovesan
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Anexo 2. Carta a las empresas para solicitar el permiso para realizar el estudio en las

mismas.

N Y

Nombre de la Empresa.
Persona a la que esta dirigida.
Recursos Humanos.

Presente.

Buenos dias

Somos estudiantes de 5to afio de Relaciones Industriales en la Universidad Catolica
Andrés Bello, es de nuestro interés poder contar con su ayuda para poder realizar nuestro
trabajo de grado dentro de su prestigiosa empresa y asi poder optar por licenciada en

Relaciones Industriales.

El objetivo de esta investigacion es determinar la relacion existente entre la percepcion
de las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional de
profesionales con una antigiiedad laboral entre 1 y 10 afios.

Para obtener la informacion necesaria aplicaremos dos cuestionarios tipo likert, con el
fin de poder medir ambas variables por separado y luego establecer las relaciones existentes
entre ambas. Los mismos se anexaran a continuacion para ser respondidos por usted.

La informacién que serd recopilada serd totalmente confidencial y so6lo nosotras
haremos estudio de la misma, (pudiendo mantener en anonimato el nombre de la empresa en
caso de que asi se desee).

De antemano agradecemos el apoyo que puedan brindarnos.

Atentamente

Federica Assandria y Carla Piovesan
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Anexo 3. Carta Informativa personal de oficina.

Buenos dias

Somos estudiantes de Sto afio de Relaciones Industriales en la Universidad Catdlica
Andrés Bello, es de nuestro interés poder contar con su ayuda para poder realizar nuestro

trabajo de grado y asi poder optar por el titulo de licenciada en Relaciones Industriales.

El objetivo de esta investigacion es determinar la relacion existente entre la percepcion
de las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional. Para
obtener dicha informacion aplicaremos dos cuestionarios sencillos de 18 preguntas cada uno,
con el fin de poder medir ambas variables por separado y luego establecer las relaciones

existentes entre ambas.
El dia X del presente afo, durante las primeras horas de la mafiana estaremos
visitando sus puestos de trabajo y entregandoles los respectivos cuestionarios para que vayan

siendo respondidos y entregados apenas finalicen.

Es importante destacar que la informacion que serd recopilada sera totalmente

confidencial y s6lo nosotras haremos estudio de la misma.

Agradecemos su colaboracion y apoyo.

Atentamente

Federica Assandria y Carla Piovesan
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Anexo 4. Carta Informativa personal fuerza de ventas o fuera de oficinas principales.

Ty

N Y

Buenos dias

Somos estudiantes de 5to afio de Relaciones Industriales en la Universidad Catoélica
Andrés Bello, es de nuestro interés poder contar con su ayuda para poder realizar nuestro

trabajo de grado y asi poder optar por el titulo de licenciada en Relaciones Industriales.

El objetivo de esta investigacion es determinar la relacion existente entre la percepcion
de las oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento y el compromiso organizacional. Para
obtener dicha informacion aplicaremos dos cuestionarios sencillos de 18 preguntas cada uno,
con el fin de poder medir ambas variables por separado y luego establecer las relaciones
existentes entre ambas. Los mismos se anexaran a continuacion para ser respondidos por

usted.

Es importante destacar que la informacion que sera recopilada serd totalmente

confidencial y s6lo nosotras haremos estudio de la misma.

Agradecemos su colaboracion y apoyo.

Atentamente

Federica Assandria y Carla Piovesan

Nota: los cuestionarios respondidos deben ser enviados a mas tardar antes del dia X del
presente afio a cualquiera de los siguientes correos:

Respuestas.tesis@gmail.com
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Anexo 5. Instrumentos

Usted ha sido seleccionado para aportar informacion necesaria que sera 1til e indispensable en
la realizacion del trabajo de grado requerido para obtener el titulo de Industridlogos, en la carrera de

Relaciones Industriales.

A continuacion, se le presentaran dos cuestionarios que tienen por finalidad medir en primer
lugar su percepcion sobre las oportunidades de desarrollo y adiestramiento presentes en la
organizacion en la cual labora actualmente, mientras que el segundo esta relacionado al compromiso

organizacional.

Es importante tener en cuenta que estos cuestionarios no buscan medir conocimientos ni
capacidades, por lo que no existen respuestas correctas o incorrectas, lo mas importante en ellas es el
grado de sinceridad en sus respuestas, garantizando su anonimato y confidencialidad ya que su uso
sera netamente académico. Para empezar se le presentaran una serie de datos de informacion general,
que constituyen elementos de suma importancia para efectos del andlisis de los datos y

establecimiento de resultados comparativos.

1. Cual es su edad?
A. Menos de 20 afios_ D. Entre 41 y 50 afos.___
B. Entre 21 y 30 afios_ E. Mas de 51 afios.
C. Entre 31 y 40 afios.

2. ;Sexo?

A. Femenino. B. Masculino.

3. Indique el nivel académico que posee actualmente:
A. Técnico Superior. D. Magister/Master.
B. Universitario. E. Doctorado.

C. Especializacion

4. (Cuantos meses de antigiiedad tiene usted en esta  organizacion?



181

INSTRUMENTO DE PERCPECION DE OPORTUNIDADES DE DESARROLLO Y/O
ADIESTRAMIENTO

A continuacion se le presentara una escala que contiene 18 items con el objeto de determinar algunos
aspectos relacionados a las oportunidades de desarrollo y adiestramiento que usted percibe que le brinda la

organizacion. Las categorias en las que se van a medir las respuestas de los diferentes items son:

1. Completamente en desacuerdo. (CD) 3. Medianamente de acuerdo. (MA)

2. Medianamente en desacuerdo. (MD) 4. Completamente de acuerdo. (CA)

Seguidamente se le presentaran una serie de afirmaciones donde debera marcar con una X solo una de las

categorias de respuesta posible

Items CD | MD | MA

1. La organizacion en la que trabajo me brinda facilidades para participar en diferentes
proyectos de trabajo.

2. Cuando formo parte de proyectos y equipos de trabajo tengo la oportunidad de
compartir en la toma de decisiones.

3. La organizacion me incentiva para que investigue la solucion de problemas
especificos presentes en la misma.

4. En la organizacion surgen proyectos relacionados con mi area de trabajo, a través de
convenios con institutos especializados y/o universidades.

5. La organizacion permite el desplazamiento de las personas de forma vertical, con la
finalidad de ampliar mis habilidades, conocimientos y capacidades.

6. La rotacion por diversos puestos es utilizada por la organizacion a fin de poder
formarme y posicionarme ante diferentes situaciones y toma de decisiones.

7. La organizacion en horas de trabajo a través de un capacitador, me brinda
instruccion sobre el puesto con la finalidad de que adquiera los conocimientos y las
habilidades necesarias para desempefiarme pertinentemente en el cargo.

8. La organizacion me brinda a través de un capacitador, la descripcion general del
puesto, sus objetivos y los resultados esperados en el mismo.

9. El capacitador efecttia su trabajo como modelo a seguir para los trabajadores.

10. Los supervisores tienen una labor activa en las actividades relacionadas al
crecimiento personal y profesional del trabajador.

11. Mi supervisor inmediato me guia y orienta en el trabajo.

12. La organizacion me proporciona cursos basados en lecturas, grabaciones,
fasciculos de instruccion programada, ciertos programas de computadora y
audiovisuales.

13. La organizacion me facilita la oportunidad de participar en actividades en las que
se enfrentan diferentes problemas organizacionales los cuales debo analizar y resolver.

14. Participo en diferentes ejercicios donde se simulan situaciones reales con la
finalidad que desempeifie diversos roles.

15. La organizacion incentiva un aprendizaje continuo por medio de diversos
programas de computadora, a través de los cuales se realizan diferentes actividades,
videos y tareas.

16. La organizacion en la que trabajo actualmente ofrece la oportunidad de asistir a
cursos formales de lectura y seminarios, los cuales pueden ser impartidos dentro o
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fuera de las instalaciones de la organizacion.

17. La organizacién me permite asistir a conferencias y/o debates con el objetivo de

analizar y resolver problemas de la organizacion.

18. La organizacion permite el desplazamiento de las personas de forma horizontal, con
la finalidad de ampliar mis habilidades, conocimientos y capacidades.

INSTRUMENTO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

A continuacion se le presentara una escala que contiene 18 items con el objetivo de determinar algunos

aspectos relacionados al compromiso organizacional que usted presenta hacia la organizacion. Las categorias en

las que se van a medir las respuestas de los diferentes items son:

1. Totalmente en desacuerdo. (TD)
Medianamente en desacuerdo. (MD)
Débilmente en desacuerdo. (DD)

Ni de acuerdo ni en desacuerdo. (ND/NA)

el N

Débilmente de acuerdo. (DA)
Medianamente de acuerdo. (MA)

Totalmente de acuerdo. (TA)

Seguidamente se le presentaran una serie de afirmaciones donde debera marcar con una X solo una de las

categorias de respuesta posible.

Items

TD | MD | DD | ND/NA | DA | MA

TA

1. Si yo no hubiera invertido tanto de mi mismo en esta
organizacion, yo consideraria trabajar en otra parte.

2. Aunque fuera ventajoso para mi, yo no siento que sea correcto
renunciar a mi organizacion ahora.

3. Si deseara renunciar a la organizacidn en este momento
muchas cosas de mi vida se verian interrumpidas.

4. Pertenecer en mi organizacion actualmente es un asunto tanto
de necesidad como de deseo.

5. Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy
pocas opciones alternativas.

6. Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion.

7. Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacion en este
momento.

8. Esta organizacion merece mi lealtad.

9. Realmente siento los problemas de mi organizaciéon como
propios.

10. No siento ninguna obligaciéon de permanecer con mi
empleador actual.

11. Yo no renunciaria a mi organizacion ahora que me siento
obligado con la gente en ella.

12. Esta organizacion tiene para mi un alto grado de
significacion personal.

13. Le debo mucho a mi organizacion.

14. No me siento como “parte de la familia” en mi organizacion.

15. No tengo un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion.
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16. Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a
esta organizacion seria la escasez de alternativas.

17. Seria muy dificil para mi en este momento dejar mi
organizacion incluso si lo deseara.

18. No me siento ‘“emocionalmente vinculado” con esta

organizacion.
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Anexo 6. Confiabilidad de la escala
Percepcion de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento.

Scale Scale Corrected
Mean Variance  Item- Squared Alpha
if [tem if Item Total Multiple if [tem
Deleted Deleted  Correlation Correlation Deleted

ITIPERC 47,1327 116,4005 ,4816 ,4985 ,8958
IT2PERC 47,7189 117,0919 ,4969 ,4703 ,8955
IT3PERC 47,9401 114,3436 ,5661 ,5079 ,8935
IT4PERC 49,0000 115,6019 ,4426 ,3247 ,8972
ITSPERC 48,0461 112,5071 ,6351 ,5564 ,8913
IT6PERC 48,3548 113,5726 ,5067 ,4055 ,8953
IT7PERC 48,3548 113,6281 ,5159 ,5018 ,8950
ITSPERC 48,3548 113,3874 ,5556 ,6270 ,8937
ITO9PERC 48,3687 113,2986 ,5198 ,5627 ,8949
ITIOPERC 47,8479 113,4351 ,6297 ,5327 ,8917
ITI1IPERC 47,7419 116,3035 ,4532 ,4679 ,8967
ITI2PERC 48,2212 112,1175 ,5963 ,5707 ,8924
ITI3PERC 48,3134 110,8736 , 7012 ,6069 ,8892
ITI4PERC 48,7235 114,4788 ,5361 4514 ,8943
ITISPERC 48,3180 112,5327 ,5553 ,5434 ,8937
ITI6PERC 48,4101 112,7986 ,5359 ,5076 ,8944
ITI7PERC 48,5392 111,6941 ,6020 ,5709 ,8922
ITI8PERC 48,1889 113,7743 ,5110 ,4193 ,8951

Reliability Coefficients 18 items

Alpha= ,8993 Standardized item alpha = ,9003



Anexo 7. Confiabilidad de la escala

Compromiso Organizacional.

Scale Scale  Corrected
Variance Item- Squared

if Item Total Multiple
Deleted Correlation Correlation

179,8071 -,0157 ,1444
155,3214 3772 ,3270
146,8850 ,5476 ,4048
164,0141 ,3126 ,2594
161,7906 3772 ,3859
157,7185 ,4460 ,4667
150,2346 ,5013 ,4648
160,3035 4757 ,5892
162,0485 ,4490 ,6225
189,5752  -,1807 ,1841
156,7777 ,4163 ,3578
162,6136 ,4337 ,6807
160,2978 ,4532 ,5004
191,1516  -,2168 ,5639
190,6042  -,2083 ,6449
172,3277 ,1383 ,2876
156,4572 ,3914 ,3623
189,1931 -,1840 ,4530

Reliability Coefficients 18 items

Mean
if Item

Deleted

IT1CO 67,7814
IT2CO 66,5674
IT3CO 66,3953
IT4CO 65,5581
IT5CO 68,6093
IT6CO 66,1023
IT7CO 67,3395
IT8CO 65,0140
IT9CO 65,2326
IT10CO 67,9349
IT11CO 66,7488
IT12CO 65,1116
IT13CO 65,3070
IT14CO 68,7488
IT15CO 68,8372
IT16CO 68,2884
IT17CO 66,7721
IT18CO 68,9116

Alpha= ,6479

Standardized item alpha = ,6417

Alpha
if Item
Deleted

,6688
,6144
,5871
,6259
,6183
,6086
,5957
,6094
,6132
,6894
,6106
,6148
,6108
,6856
,6836
,6478
,6131
,6786

185
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Anexo 8: Base de datos SPSS.
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