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El siguiente trabajo de investigacion intenta llamar la atencion de la gerencia
venezolana, en medio de una de las peores crisis politicas, econdémica y social
que el pais vive en su historia democratica. Muchas organizaciones han
entfrado en una especie de estatus algo parecido a un “Modo de
Supervivencia”, con un enfogue casi exclusivo en la reduccién de gastos v un
en minimizar el impacto de un entorno aversivo a la empresa privada. Se
intenta aqui pues, explorar la posibilidad de encontrar una aproximacién
alternativa y compatible con la realidad organizacional venezolana actual. A
tal fin, se plantea el objetivo de analizar la relacion que tiene la aproximacion
gerencial de “Involucramiento del Personal” con la efectividad global de las
organizaciones. Para ello, se definira como poblacion a las empresas adscritas
a la Camara de Comercio Venezolana Americana (VenAmCham),
especificamente aquellas que han sido clasificadas por esta como TOP’s 100,
en los periodos 2014 y 2015 respectivamente. Se definird entonces a la
efectividad organizacional de acuerdo a cinco dominios especificos:
Operativo, manejo del entorno / cambio, financiero, Psico-social y
satisfaccion de grupos estratégicos de interés. Se usara el cuestionario de
“Estrategias para Involucramiento del Personal”, (previamente validado) para
recoger las opiniones de los lideres de las organizaciones, y se analizaran
reportes financieros provistos por VenAmCham. Al final se prevé obtener la

relacion de esta aproximacidon gerencial con la efectividad organizacional, la
definicion de efectividad manejado por tales organizaciones y un andlisis que
permitira contemplar la factibilidad de su aplicacion al contexto

organizacional actual venezolano.

Palabras  Claves: Involucramiento del Empleado, Efectividad
Organizacional, Aproximacion Gerencial, Rendimiento, Desempefio
Organizacional, Performance Organizacional, Motivacion, Satisfaccion,
Compromiso, Entrenamiento, Recompensa, Remuneraciéon, Compartir
Informaciéon, Autoridad, Empowerment, Participaciéon, Modelo de
Desempefio Organizacional.
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INTRODUCCION

El enfoque utilizado tradicionalmente para medir el desempefio organizacional
parece estar llegando a sus limites. En el intento por mejorar la eficiencia
organizacional, los directivos han logrado llevar al maximo las mejoras de los
procesos y un uso eficaz de la tecnologia. Como resultado hoy podemos tener
procesos de producciéon muy eficientes capaces de reducir de forma drastica los
costos operativos de muchas organizaciones, sin embargo, otros resultados colaterales
son mas dificiles de evitar, por ejemplo, una sobre estandarizacion de los servicios y
productos, donde cada vez es mas dificil para las organizaciones poder diferenciarse
una de otras, y en consecuencia lograr una ventaja competitiva es una tarea muy
dificil de lograr. Sin embargo en Venezuela hoy los problemas son mucho mas
complejos para la gerencia, y exceden a las aspiraciones comunes de lograr una
configuracion organizacional que les permita lograr ventajas competitivas
importantes para liderar los mercados, como de hecho sucede en otros paises
desarrollados o en vias de desarrollo. En nuestro pais el tema econdmico, politico y
social actual ha permeado los centros neuralgicos de las organizaciones generando
dinamicas quizas nunca antes vistas por la gerencia moderna venezolana, muy dificil
de enfrentar con un enfoque de gerencia moderna. En el que el recurso humano ha
sido la respuesta frecuente de preferencia a la pregunta ,como lograr ventajas
competitivas en condiciones organizacionales tan semejantes? Por lo que, la respuesta
a la pregunta ;Cudl es el impacto que el recurso humano ejerce sobre los resultados
de las organizaciones? Puede resultar tan complicada como sencilla, dependiendo del
enfoque que se adopte. Y es aqui donde las medidas de eficiencia financieras se han
topado con sus limites para poder explicar lo que subyace a tales relaciones
especialmente en nuestro contexto actual'. Es obvio que las personas inciden en los

resultados organizacionales, Katz v Khan (1989) han denominado a

' Nota del autor: Lo que parece diferenciarnos es que no nos parecemos a nadie mas.




esta influencia como “Las bases psicologicas del desempefio organizacional”, pero
(como lograr esto? Y de manera especial en Venezuela ;Como lograr mejorar los
resultados organizacionales en un pais donde la economia parece vivir su peor
momento de su historia reciente, sufriendo una hiperinflacion cabalgante, empresas
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indices de ausentismo laboral, entre algunas otras cosas y otros factores subyacentes
y nada alentadores. ;Como lograr mantener la efectividad organizacional en un
escenario como este?

El Presente trabajo de investigacion se propone estudiar la relacion entre la
aproximacion gerencial del involucramiento de los empleados con el desempeiio de
un grupo de organizaciones adscritas la Camara de Comercio Venezolano —
Americana de Comercio e Industria (VenAmChaM), y que han sido calificadas por
este organismo como de Top's 100. Para ello, consta de las siguientes cuatro (4)
partes:

La parte primera, dispondra del el planteamiento del problema, en donde se
presentan la formulacion del problema, la justificacion, los objetivos y la viabilidad
de la investigacion. Lo que determina jel qué? Y el jpara qué? de la investigacion.

La parte segunda, se describe el marco organizacional, y donde se presenta la
historia, vision y mision, valores, objetivos de y la estructura de la Camara de
Comercio Venezolana — Americana (VenAmCham).

La parte tercera, se exponen las bases tedricas. Aqui se presenta la teoria que
fundamenta la investigacién en cuestion, especificamente, la aproximacion gerencial
de involucramiento del personal, desempefio organizacional, y el modelo
multidimensional de desempeifio que soporta la investigacion.

La parte cuarta, se encarga de presentar todo lo concerniente a la metodologia a
emplear por el investigador, el tipo de investigacion que emprendera, segun los
diferentes elementos que lo definen, los instrumentos y la técnica que se utilizaran
para recabar la informacion, La poblacion y la muestra a elegir para el estudio, asi

como el procedimiento que se utilizara para las actividades.




CAPITULO I: EL PROBLEMA DE LA
INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema.

Histéricamente las organizaciones han invertido recursos importantes en un
intento permanente de mejorar su productividad y rendimiento global. Como se sabe,
la perdida de la productividad puede obedecer a los motivos mas diversos, tanto
internos como externos a la organizacion. En ocasiones (a veces con bastante
frecuencia) la gerencia pone su atencion en problemas externos que gravitan lejos de
su zona de control e influencia: crisis mundial, dificultades para obtener las divisas
necesarias para la compra e importacion de materia prima, escasez de recurso, etc.
Algunas son muy caracteristicas de nuestro contexto y poblacion de interés, las cuales

pueden observarse en el grafico a continuacion.
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Grdfico # 1. Factores que impactan en la operatividad y rentabilidad de las organizaciones
Venezolanas adscritas en VenAmcham. Fuente (VenAmCham, 2014).

Dificultades todas sin duda algunas importantes, ameritando en muchos de los
casos la atencion prioritaria de la gerencia. Esta situacion por demas comin en las
organizaciones adscritas a la cdmara de comercio Venezolana — Americana

(VenAmCham), mas intensas en ellas dado el proposito de sus negocios, basados en




el intercambio comercial internacional, el cual es parte de la norma, y para muchas,

requisito para su éxito.

Sin embargo, un enfoque exclusivo en problemas con caracteristicas cronicas, y
que dependen de elementos exdgenos a la organizacion no controlables, quiza sea la
receta perfecta para desconectarse de las funciones gerenciales fundamentales. Uno
de los retos mas exigentes de la direccion actual venezolana, es precisamente
entender que los cambios que siguen sucediendo en todos los sistemas del pais
(fimdamentalmente en lo social, politico v econdmico), vienen generando
distorsiones en la logica habitual organizacional. En segundo lugar, deben entender
que tales distorsiones estan causando problemas que son comunes a la organizacion
venezolana (con sus matices dependiendo del sector industrial). Tercero, estos
cambios no son de caracter temporal, y continuaran generando situaciones con
problemas “residuales” muy adversos para las organizaciones, y con los cuales se
deberan lidiar por espacios de tiempos considerablemente prolongados. Cuarto, estos
problemas se estan produciendo dentro vy no afuera de las organizaciones,
amenazando su viabilidad en el mediano plazo (en algunos casos en la inmediatez). Y
Quinto, es la directiva de la organizacion la responsable de enfrentarlos, para asi
mantener el control de la misma y poder garantizar la satisfaccion de las expectativas
de sus grupos de interés (Clientes, empleados, proveedores, entes reguladores y
accionistas), y por supuesto, y ain mas importante la sostenibilidad de Ia

organizacion en el tiempo.

En un momento histérico donde nunca antes las organizaciones habian
dependido mas de su recurso humano, producto de la drastica reduccién de sus
estructuras de costos y adelgazamiento de las estructuras funcionales, con el objetivo

de instaurar la filosofia gerencial de “hacer mads con menos™, propia de la

lejos de abaratar los costos del recurso humano, lo hicieron mas valioso y costoso,
mas importante y necesario para la organizacion (aunque la gerencia de manera

implicita no lo reconozca en una especie de autoengaiio). Es precisamente ahora




cuando la gerencia requiere contar con verdaderos “ciudadanos organizacionales™
como colaboradores, dispuestos a invertir sin comedimiento e inclusive con
sacrificios personales en el éxito de la organizacion. Desafortunadamente, la gerencia
venezolana parece estar lejos de lograr este cometido, por el contrario, en un
aiio Coino €l gue noy vive €l pais, 10s provieinas oigaiizacionales interiios hail
terminado relacionandose con la forma en que las personas (colaboradores) perciben
la situacion de crisis y actuan en consecuencia, formando una actitud frente a ella, en
ocasiones incompatibles para los objetivos de la organizacion. Quiza bajo estas
circunstancias, el mayor obstaculo para la gerencia es la aparicion de conductas que
atentan contra los intereses de la organizacion y que se les conoce como
“disfuncionales”, es decir, conductas que atentan en contra los intereses de la
organizacion (Kidwell v Martin, 2005). Estas conductas afectan la productividad de
la organizacion, propiciando desde el ausentismo laboral, en sus diferentes
manifestaciones: ausencia temporal o cronica por (supuesta) enfermedad, hasta la

holgazaneria laboral y la rotacion.

De manera consistente, uno de los problemas internos cominmente seiialados
por representantes del empresariado venezolano como grave, ha resultado ser la

rotacion por la fuga de talentos hacia el exterior, amenazando con descapitalizar
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(8) problemas que mas afectan la productividad y la rentabilidad de las
organizaciones, segin encuesta realizada por VenAmCham a representantes de
organizaciones de diferentes sectores, véase grafico # 1. Y asentada en estudios
llevados a cabo por el Instituto de Investigaciones Economicas y Sociales de la
Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB), revelan que entre los afios 2000 y 2010
emigraron cerca de 530.000 venezolanos. Mientras que investigaciones de la empresa

Datanalisis desarrollados a mediados de mayo 2014 reportan que el 25% de los

> Empleados que actian mas alla de sus funcione y responsabilidades, de forma voluntaria,
discrecional y consuetudinariamente, en una intencion clara de favorecer a la organizacion.




entrevistados tienen al menos un familiar o amigo que efectivamente ha emigrado
(VenAmCham, 2014, p.94).

Planteado de esta manera, la productividad y el rendimiento organizacional se
convierten en un reto particular muy dificil de superar. Es obvio que hoy el pais
necesita organizaciones v lideres capaces de establecer relaciones fuertes y
mutuamente comprometidas con el personal, que eliminen asi las razones, al menos
internas, para la rotacion, el ausentismo y otras conductas disfuncionales dentro de la
organizacién Tograr tal estado de relacion con el personal ha resnltado ser el Santo
Grial para la gerencia como para los académicos, en un mundo idealizado que cobra
vida en los libros de gerencia organizacional, pero que no termina de materializarse
con éxito demostrable en este mundo de las tres (3) dimensiones. Es obvio que para
establecer este tipo de relacion, la participacion del liderazgo de la organizacion es
fundamental, sin embargo, se requiere ir mas alla del alcance de un estilo de
liderazgo particular y de las bien intencionadas iniciativas de algunos lideres dentro
de las organizaciones. Por ello, se precisaran también de sistemas, politicas vy
estructuras que respalden un estilo diferente de cooperacion y relacion con los
empleados; es decir, una aproximacion a la propuesta gerencial. Siguiendo esta idea,
resultara entonces importante mencionar a la tendencia gerencial conocida como
immvolucramiento de los empleados, la cual ha sido desarrollada con el ambicioso
objetivo de generar resultados ampliamente deseables en las organizaciones: que en
cualquier circunstancia impulsen una mayor calidad de vida laboral en los

trabajadores y mejoras en el rendimiento global de la organizacion.
En funcion de esto, esta investigacidn se plantea analizar:

.Cual es la relacion de la aproximaciéon gerencial de involucramiento de
los empleados y sus di_mensiones: poder, informacién, recompensa y formacion
con el desempeiio de las organizaciones clasificadas como Top’s 100 por la
Camara Venezolana Americana de Comercio e Industria (Venamcham) en

cuanto a sus dimensiones: eficacia, eficiencia, viabilidad financiera y relevancia



para el grupo de interés de acuerdo a la percepcion de sus lideres oficiales y a

sus resultados financieros en los periodos administrativos 2014 y 2015?

1.2. Objetivos de la investigacion
i.2.1. Objerivo generai.

Analizar cual es la relacion de la aproximacion gerencial de
involucramiento de los empleados y sus dimensiones: poder, informacion,
recompensa y formacién con el desempefio en las organizaciones clasificadas
como Top’s 100 por la Camara Venezolano Americana de Comercio e Industria
(Venamcham), en cuanto a sus dimensiones: eficacia, eficiencia, viabilidad
financiera y relevancia para el grupo de interés, de acuerdo a la percepcion de sus
lideres oficiales v de sus resultados financieros reales en los periodo
administrativos 2014 y 2015.

1.2.2. Objetivo especificos.

1.2.2.1. Identificar las estrategias de involucramiento del personal que son
aplicadas en las organizaciones de (VenAmCham).
1.2.22. Evaluar el alcance’ en la aplicacion de las estrategias de
mvolucramiento del personal.
1.2.2.3. Diferenciar las distintas aproximaciones a la evaluacion del desempefio
organizacional utilizada por las organizaciones (VenAmCham).

a‘L“WCﬂ—( 1.2.2:4. W la valoracion de los lideres sobre el impacto de las practicas de
involucramiento del personal en dimensiones de interés: eficiencia, eficacia,
viabilidad financiera, desempefio global y en la relevancia de la organizacion
para sus grupos de interés.
1.2.2.5. Identificar la relacion que hay entre el impacto percibido por los lideres

oficiales en cuanto al uso de las practicas de involucramiento del personal sobre
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el desempefio de sus organizaciones, y el desempeiio financiero real en estas, de
acuerdo a la metodologia VenAmCham.

la relacion entre el alcance de las estrategias de
involucramiento del personal aplicado en las organizaciones con el impacto de
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relevancia de la organizacion para sus grupos de interés, de acuerdo a la

apreciacion de sus lideres oficiales.

Qia‘y&c@/ 1227. la relacion entre el alcance de las estrategias de

mvolucramiento del personal aplicado en las organizaciones y el rendimiento
financiero real en tales organizaciones, de acuerdo con la apreciacion de sus

lideres oficiales y la metodologia utilizada por VenAmCham.

g,ﬁ& H‘(Acg,/ "1328 t7ay la posible relacion entre la aproximacion a la evaluacion del

desempeiio organizacional utilizada por las organizaciones y su desempefio
financiero real de acuerdo a la metodologia utilizada por VenaCham, y el

desempeiio global segin el modelo multidimensional de desempefio.

1.3. Justificacion.

La investigacion apuesta a los criterios basicos en la definicion o el
planteamiento de un problema valido de investigacion, de acuerdo con Jonker y
Pennink (2010). Se mencionan al menos tres de los mas importantes. En primer lugar
se dird que el sujeto del problema es “investigable”, es decir el sujeto es accesible y
susceptible de analizar como se podra observar en el apartado de “antecedentes de la
investigacion” de este manuscrito. En segundo lugar hemos de considerar que el
proyecto es “informativo”; actualmente no se conoce la relacion percibida por los
lideres de las organizaciones entre el involucramiento del personal con el desempeiio
global de las organizaciones y particularmente con el rendimiento financiero real de

las mismas. Ademas, ofro aspecto importante resulta de la intencién de poder

? Por alcance, se puede entender la amplitud o difusion de tales practicas dentro de la organizacion. El
cual se expresa en cantidad de empleados afectados por la estrategia o practica de involucramiento.
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identificar la tendencia de estas organizaciones en medir o evaluar su desempefio
global. El resultado de la investigacion podria muy bien convertirse en una fuente
Unica para el tema planteado. Y tercero, el tema muy bien puede resultar “relevante”
para VenAmCham y las organizaciones adscritas a esta institucion, y ain en otras que
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los resultados de la organizacion? Siempre ha tenido (y tendra) cabida en el interés de
la gerencia empresarial. Ademas un interés (o preocupacion) adicional creciente, hoy
esta presente en la mente de los lideres empresariales del pais, jcomo hacer para
mejorar nuestras posibilidades de retener el personal clave de la organizacion?
Esperamos que los resultados de esta investigacion puedan también arrojar luces en

ese sentido.

1.4. Factibilidad.

Las variables de investigacion son susceptibles de ser medidas con los
instrumentos adecuados. El instrumento para la medicion de las “Estrategias de
Involucramiento del personal” es accesible y puede ser adaptado para el alcance de

esta investigacion sin mayores complicaciones.

Acceder a informacion de caracter financiera en Venezuela no es una tarea nada
sencilla (en algunos casos puede llegar a ser practicamente imposible), sin embargo al
considerar como poblacion de estudio a las organizaciones de VenAmCham
especificamente aquellas del Top’s 100, se garantiza el acceso a este tipo informacion
en un conjunto importante de organizaciones del pai uficien 10 para poder
generalizar resultados). Esto se lograra a través de la publicacion anual de la camara
sobre el analisis financiero de las empresas Top's100 en su revista “Venezuela
Business”. El hecho que VenAmCham sea la unica organizacién que procese,
consolide y convenga valorar sobre una base comun la gestion financiera de las
organizaciones (adscritas a la camara) y ofrezca de manera publica tal informacion,
constituy6é la razon principal para considerar a esta camara como base de esta

investigacion.
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La receptividad por parte de los representantes en las organizaciones a esta
invitacion a participar en el estudio, sera reforzada a través del respaldo institucional
de la UCAB y VenAmCham, las cuales seran gestionadas con la mayor formalidad

posible en el nivel jerarquico adecuado.

Los recursos y la logistica se basaran primordialmente en el uso de la
tecnologia, especificamente el disefio del cuestionario en la herramienta provista por
la UCAB para el desarrollo de encuestas online, mientras que la comunicacion con
los participantes en las organizaciones se realizara via correo electronico v el teléfono
surgen. De esta manera se salvara las limitantes por la dispersion geografica entre las

organizaciones bajo estudio.




CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL

La Camara Venezolano Americana de Comercio e Industria (VenAmCham), es
una institucion venezolana no gubernamental, sin fines de lucro. apolitica, con mas de
65 afios de fundacion y engloba a mas de 1.100 empresas afiliadas nacionales y
multinacionales, que operan en Venezuela. Su mision es fomentar el comercio y la
inversion entre los Estados Unidos de América y la Republica bolivariana de
Venezuela. Entre sus objetivos se encuentra de promover el sistema de libre empresa
y la libertad de los mercados donde puedan prosperar, crecer, apoyar y defender los
intereses legitimos de sus miembros. Algunos de los servicios que ofrecen a las
organizaciones afiliadas son: Acceso e intercambio de informacion v contactos de
relaciones comerciales, oportunidades de negocios, promover e incentivar la
responsabilidad social empresarial, noticias empresariales en linea, informacion
comercial, reportes economicos y legales, talleres, tramitacion de visas
norteamericanas, conciliacion y arbitrajes, entre otros.

La camara cuenta con su propia revista digital, Business Venezuela. Este grupo
grupo cuenta con 48 afios de labor, iniciando en 1968, cuya mision es abordar los
temas economicos, politicos y sociales del entorno de la empresa venezolana con un
analisis de notoria profundidad. Es precisamente este equipo quien realiza un estudio
anual al cual se le conoce como las “Top Companies” afiliadas en esta camara. Ccon
la finalidad de presentar anualmente al publico de interés un estudio tnico en su tipo
en Venezuela y que se ha vuelto una referencia en el pais, y por supuesto, con miras
de incentivar el desempeiio financiero de las empresas, el estudio se plantea como
objetivo principal clasificar a las empresas participantes (de esta camara) que realicen
operaciones en el pais a través de los resultados financieros correspondiente a su
ejercicio fiscal anterior, de manera sectonal y de acuerdo al monto de ventas totales.
De esta manera, este estudio arroja un grupo de organizaciones con los mejores
resultados de gestion segun estos parametros y que se les han dado a conocer como

las organizaciones Top’s 100, VenAmCham (2010).




CAPITULO III: MARCO TEORICO

3.1. Antecedentes de la Investigacion.

Las investigaciones sobre la participacion del empleado en las organizaciones,
tienen un enfoque distinto a la aproximacion gerencial de involucramiento del
empleado. La mayoria de estos se basan en el liderazgo o gerencia participativa, una
linea de investigacion afin, sin embargo centrado en una competencia interpersonal
del lider. A pesar que la aproximacion gerencial de involucramiento de personal,
podria requerir de las practicas del liderazgo participativo, en si misma es un arreglo
(configuracion) formal que adopta la organizacion dentro de un marco teorico-
practico en el comportamiento de la organizaciéon como un todo.

Nuestro marco de referencia es la aproximacion empirica desarrollada entre los
afios 1987 y 1999 por Lawler, Mohrman y Ledford (2001). En los estudios de las
firmas del Fortune 1000%, con el objetivo de determinar si tales empresas habian
incorporado dentro de sus aproximaciones gerenciales, practicas de involucramiento
del empleado y conocer la percepcion de sus lideres en el impacto de dichas practicas
en sus organizaciones. En 1990 fueron incluidos aspectos de gerencia de la calidad
total, por ser considerada esta una filosofia altamente participativa del personal. En la
medida que estos estudios reportaron un incrementd en el uso de las practicas de
involucramiento del personal, se comenzd identificar una relacion positiva con la
mejora del desempefio en varias areas, particularmente a partir del estudio de 1993, se
observa una la relacion significativa entre el rendimiento financiero de las
organizaciones y el uso de ambas practicas (véase anexo la Tabla # 2 en el anexo
“C”). En el seguimiento a estos estudios en 1996, se evidenci6 un aumento constante
en la cantidad de organizaciones que usaron las practicas de involucramiento de los
empleados. El cambio mas grande en esta area se observo en el empoderamiento, en
especial el creciente uso de los grupos, particularmente los equipos de trabajo auto-

dirigidos. Los datos financieros, mostraron que aquellas empresas que adoptaron las

* La lista de las 1000 empresas mas grandes de USA, clasificadas (ranking) por ingresos (revenues)
por la American Business Magazine Fortune.
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practicas de involucramiento superaron a otras en varias areas Lawler, Mohrman y
Ledford (2001).
Los resultados sobre el rendimiento de las organizaciones con practicas del

involucramiento del personal fueron calificados por estas como exitosas. El 82% de

las viganizaciones hai i€poiiado ue sus expericicias cii esie aspecio Coiio positiva
o muy positiva Lawler, Mohrman y Ledford (2001) (Véase tabla # 1 en Anexo “C™).

En cuanto al impacto de las practicas de involucramiento sobre los cambios
percibidos en el rendimiento de las organizaciones, basados en un analisis estadistico
los imvestigadores agruparon las medidas de rendimiento en tres factores:
“Resultados directos sobre el rendimiento”, “rentabilidad y competitividad”, y
“satisfaccion del empleado y calidad de vida”. Los resultados indican que las
organizaciones mostraron una /igera tendencia en percibir un fuerte impacto sobre la
“calidad de los productos y servicios”, el “servicio al clienie”, y la “productividad".
También se observé un impacto positivo sobre la “rotacion”, el “ausentismo” y la
“lealtad del empleado” aunque esta no fue tan fuerte como en las medidas de
rendimiento directo. Sin embargo, el elemento “entrenamiento” en este grupo resultd
ligeramente ain mas positivo. Por ultimo se debe resaltar que aunque una gran
cantidad de respondientes expresaron no poder juzgar el impacto de los esfuerzos en
las practicas de involucramiento sobre la rentabilidad y la competitividad, el resto lo
hizo de manera positiva. Las medidas sobre la productividad econdmica de la firma
se utilizaron las ventas por empleados. Para el retorno financiero: rendimiento de las
ventas, retorno sobre los recursos propios, rendimiento de los activos y rendimiento
sobre la inversion. Se utilizaron dos medidas de rendimiento del mercado:
Rendimiento total para los inversores y la relacion precio-libro. Los datos fueron
obtenidos del manejador de base de datos Compustat, una base de datos publica de
empresas de negocios, mientras que los datos sobre los niveles de empleo de las
organizaciones fueron extraidos de la revista Fortune (Véase tabla # 2 en el anexo
)
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Lawler y sus colaboradores no explican cémo el efecto combinado e estas
practicas pueden llegar a ser una fuente competitiva para las organizaciones,
Guerrero y Barraud (2004) estudiaron el efecto de las practicas de Alta Participacion
del Empleado en el rendimiento de la organizacion, desde una perspectiva de
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“Informacion”, Recompensa™ y “Conocimiento/Habilidades™ como un solo bloque de
practicas, en una muestra de 180 Gerentes de RRHH de grandes empresas francesas.
Tomaron como base el trabajo de Guest (2001), sobre un modelo del proceso de
involucramiento del personal (para ver el modelo de Guest, Véase figura 1 en Anexo
“D™).

Sus resultados mostraron: a) Evidencias que las practicas de alto
involucramicnto dcl porsomal comtribuycn a
organizaciones, b) el componente “recompensa” no tuvo efecto sobre el rendimiento,
¢) la practica mayormente utilizada fue el “empowerment™, d) Los mejores resultados
fue atribuido al “entrenamiento”, €) la comunicacion y el entrenamiento estuvieron
relacionadas con el mejoramiento de los resultados organizacional, t) Las practicas de
involucramiento como variable latente (grupo-paquete), presentaron un impacto mas
fuerte sobre el rendimiento, que cuando fueron estudiadas por separado (Guerrero y
Barraud, 2004) para ver el modelo de Guerrero v Barrand Véase figura # 2 del anexo
y

El soporte al modelo de Guerrero y Barraud, tiene implicaciones importantes
para esta investigacion, sobre todo lo que tiene que ver con aspectos como rotacion,
ausentismo, cooperacion, satisfaccion y compromiso con la orgamizacion, que
representan un resultado intermedio necesario para lograr la mejora del rendimiento
financiero de la organizacion. Congruente con la teoria y la bibliografia de la
gerencia de involucramiento. Para ver las relaciones encontradas véase la tabla # 3 en

el Anexo “D”.
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3.2. Bases teoricas.

3.2.1. La Efectividad Organizacional.

La efectividad organizacional es un tépico de considerable importancia y uno
de los mas estudiados en la teoria organizacional. De acuerdo a esta afirmacion, se
esperaria un importante desarrollo en cuanto a su definicion y teoria,
desafortunadamente la evidencia sugiere que lo opuesto es verdad, mientras que
existe un cierto acuerdo sobre el tema en cuanto a su importancia, los desencuentros
son ann mavores en cuanto al logro de wna definicidn que logre operacionalizar al
concepto de manera genérica o de amplia aceptacion, Cameron (citado en
Mancheiio, 2012, p.3). Al respecto Katz & Kant (Citados en Zammuto, 1982, p21)
sugieren que:

“La literatura es estudiada con referencia a la eficiencia, productividad, ausencia,
rolacion, y rentabilidad de manera implicita o explicila, de forma separada o en
combinacion, como definiciones de efectividad organizacional. Donde la mayoria han sido
consideraciones sobre el significado de estos criterios y su interrelacion, sin embargo es

Juicioso y esta abierto al cuestionamiento. Lo que es peor, estd lleno de consejos que

parecen sagaces pero son redundanies y contradiciorios”.

Al parecer la literatura sobre efectividad organizacional aparece también para
este autor como: fragmentada, no progresiva, completamente confusa, al punto que
algunos autores han desestimado continuar su estudio. Sin embargo, el topico parece
no desaparecer del escenario académico. Cameron y Whetten (1983) argumentan

razones tedricas, empiricas y practicas para ello. La primera, obedece a que el

en términos de eficacia. Segundo, empiricamente no parece irse porque es la ultima
variable dependiente de la investigacion del fendmeno organizacional y deseable
para todas las audiencias. Y como razon practica, se relaciona a la necesidad
permanente que tienen las personas de realizar juicios sobre la efectividad de las
organizaciones en términos de algunos valores deseables. Las razones que parecen

dificultar la definicion del término y el desarrollo de un modelo de consenso se
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enumeran como: En primer lugar, los investigadores organizacionales tienen mas
problemas que el publico en general para precisar la efectividad organizacional. Esto
obedece a que los investigadores han trabajado duramente para desarrollar modelos

generales para medir y definir consistentemente la efectividad, mientras que el

gy
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organizacional, y cuando las evidencias directas no estan disponibles (ej.
Productividad, rentabilidad, beneficios, etc.), casi siempre, un segundo criterio es
seleccionado como base de juicio. Aunque desafortunadamente tales juicios por lo
general estan basados en criterios con poca o ninguna relacion con la efectividad
organizacional. Por tanto, algunos términos han sustituidos a la efectividad
organizacional, lo que hace pensar que este constructo goza de lo que Bender y Veen
(citados en Husinsky, 2011, p. 71) llamaron “viabilidad interpretativa®, la
flexibilidad de un término para adaptarse a diferentes interpretaciones y mantener su
vigencia en el tiempo. Algunos de los términos que también se han utilizado figuran:
“Desempefio” (performance), “éxito”, “habilidad”, “eficiencia”, “Mejoramiento”,
“Productividad™, beneticio, excelencia, valor afiadido, etc.

Esto nos lleva a pensar que los gerentes de negocios e investigadores
académicos utilizan criterios diferentes para juzgar la efectividad. Mientras que los
primeros lo relacionan con eficiencia y productividad, los ultimos se enfocan en
medidas relacionadas con el desarrollo cooperativo, el desarrollo del personal de
staff y del rendimiento confiable. Al menos dos macro modelos diferentes parecen
necesitarse para explicar las diferencias entre estos dos conjuntos de la organizacion,
(Zammuto, 1982).

Hay razones de peso para pensar que las definiciones y modelos de efectividad
organizacional se encuentran muy asociados con la conceptualizacion que se tenga
sobre las organizaciones. Al parecer una variedad de conceptualizaciones sobre la
organmizacion conduce a una variedad de modelos de efectividad organizacional
(Cameron & Whetten, 1983). Para estos, la proliferacion de modelos de efectividad

organizacional se debe a: Primero, que son el producto de multiples y arbitrarios
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modelos y organizacion. Segundo, al tratarse de un constructo, y como tal solo existe
en la mente de las personas, pero no tienen una realidad objetiva. Existen solo
porque son inferidos de los resultados de fendmenos observables. Y tercero, Los

mejores criterios para medir la efectividad organizacional son desconocidos o no

estaii claros paia la mayoria de 10s inicreésados.

ol

A continuacion  algunos modelos de efectividad organizacional y sus

definiciones que mas referencias hacen de lo antes expuesto.

Tabla 4 Definicidn v Modelos de Efectividad Oreanizacional.

- El grado en que la organizacion alcanza sus objetivos sin poner
en rimgo sus medios Trecursos ni poner en tension extrema a

......... 0uay

MODELO DE
EFECTIVIDAD DEFINICION DE EFECTIVIDAD AUTOR
ORGANIZACIONAL
De Obejtivos. - El grado en que la organizacion alcanza sus objetivos (Cameron | Barnard (1938)
& Whetten, 1983). Price (1972);
El grado de logro de Multiplee shjctivos (Zammute, 1982). H &F
- EL grado de congruencia entre los objetivos organizacionalesy | ;;,%m feeman
los resultados observables.
De Recursos del - El grado en que la organizacion adquiere sus recursos Georgopoulos and
Sistema. necesarios (Cameron & Whetten, 1983). Tanncnbaum, (1957);

Yuchtman & Seashore
(1967)

Procesos o manteniendo
interno.

- El grado en que la organizacion manipula eficientemente sus
recursos internos para producir sus resultados (Jones, 2008).

crecimiento. (Daft, 2011).

Grupos de Interés - El grado en que la organizacion satisface las necesidades y/o Pennings and Goodman
estratégicos expectativas de sus grupos de interés estratégicos (Cameron & (1977

Wheten, 1983). Pfeffer and Salancik

(1978 ) Keeley (1978)

De Legitimidad - El Grado en que la organizacion es percibida como legitima por sy | Miles & Cameron

piiblico, clientes o usuarios (Cameron & Whetten, 1983). z}ggg Zammuto

Se basa en balancear cuatro perspectivas organizacionales: 1.- Kaplan & Norton
Balanaced Score Card | Financiera. 2.- Clientes. 3.- Procesos Internos y 4.- Aprendizaje y (1996)

El Marco de Valores
Competitivos

Basado en dos domimos: Flexibihdad Vs Controly Enfoque
Interno Vs Enfoque Externo, lo cual genera 4 cuadrantes que
identifican 4 tendencias de efectividad, con las premisas de
efectividad siguiente:

+ Clan: Desarrollo humano y participacion.

* Adocritica: Vision, innovacion y nUevos recursos.

* Jerarquica: Control, eﬁciencia y calidad en los procesos .

- MMarand~- al nlianta
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Cameron & Qumn
(2011)

Fuente: Elaboracion Propia.

Se ha de advertir que en nuestro criterio ningun modelo es

necesariamente superior al otro. Mientras que algunos parecen observar una parte del
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constructo de la efectividad organizacional, pueden omitir gran parte del mismo.
Criterios relevantes son ignorados, por ejemplo, organizaciones con el modelo de
objetivos en algunos casos son evaluadas como pocas efectivas, aun y cuando han
logrado completar sus objetivos. Mientras que por otra parte, se podria observar con
ciciia regulaiidad que organizaciones que han adoptado el inodelo de irecursos de
sistemas, son evaluadas como efectivas, aiin y cuando no han logrado adquirir los
recursos en la cantidad esperada (Cameron y Whetten, 1983, p.8).

Una vez revisado el panorama general del constructo “efectividad

organizacional”, adscribimos entonces el modelo propuesto para esta investigacion.

32.2. El modelo multidimensional de efectividad organizacional.

No hay razones validas para elegir entre un modelo o aproximacion especifica y
excluir a otros, al contrario la mayoria son complementarios unos con otros. Tal y
como lo expone Seashore en (Cameron y Whetten, 2003), un modelo de integracion
puede ser valido y deseable, lo cual puede llevarse a cabo tomando en cuenta las
ue un medelo debe
imponer para el buen funcionamiento de los otros. Tomandose en cuenta la
conclusion de Cameron y Whetten (2003) en que no hay un unico modelo universal
para la efectividad organizacional, se propone entonces un modelo general y
conceptual iicial que intenta realizar un mejor acercamiento al constructo basado en
la integracion de los modelos que nos parecen mas aceptados hasta ahora y
expuestos anteriormente en la tabla # 4. lograndose asi un enfoque multidimensional
del desempefio organizacional (Lutshaus v cols. 2002). La tabla # 7, resume que la
efectividad principal es el resultado final de la integracion parcial de los resultados en
areas diferentes de la dinamica organizacional. El modelo lejos de ser determinista, es
por ¢l contrario contingente. Sin perder de vista que el modelo intenta integrar un
conjunto de aproximaciones mostradas en la tabla #4. El marco de la “Relevancia”,
comprende dos misiones cruciales para el éxito de la organizacion. El primero, es “/a
habilidad de la organizacion para mantener satisfecho a sus grupos de interés clave.

Y segundo, debe mostrar habilidad para gestionar el cambio, lo cual queda definido
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aqui por la “habilidad para crear e innovar nuevos y mayores escenarios efectivos
como el resultado de la asimilacion de nuevos conocimiento”, esto le permite

entenderse con la dinamica de su entorno Lutshaus y cols. (2002, p.121).

Tabla 7. Modelo Integrado para la Efectividad Organizacional.

S . EFECIVIDAD  VIABILDAD HNANCIEKA
*  Competitividad. * Rentabilidad.
¢ Cumplimiento de Objetivos (Indicadores de gestion). | * Ingreso por empleado.
*  Satisfaccion de Expectativas del grupo de interés. * Valor agregado (EVA).
*  Adquisicionde Personal Clave. * Lliquidez.
*  Desarrollo yUtilizacién de Conocimiento. ¢ Estructura Financiera y Apalancamiento.
*  Demanda en los servicios/productos. * Sostenibilidad.
*  Velocidad.
C EACENGA | RELEVANCIAAL GRUPODEINTERESCLAVE
*  Retencidn, ausentismo, rotaciény accidentes. * Interpretacion del ambiente, adaptabilidade
*  Costos por servicios o programas entregados. innovacion.
®  Goastgesbnneioedo e rondese nandiinton B Rebthaitels Mronrite:
*  Productividad. * Cambio en los financistas (Cantidad y Calidad).
*  Servicios/Productos por empleado. * Cambioen la reputacion con respecto a organizaciones
*  Promedio de completacién de proyectos / pares.
programas. * Cambioenla reputacion con los grupos de interés.
*  Promedios en el desarrollo y/o entrega del servicio/ | * Cambiosen los servicios / productos / programas
productos. debido acambiosen el sistema.
+  (alidad de los productos / Servicios. * Actitud de la comunidad.
* Actitud del gobierno.
*+ Actitud de losclientes.
* Actitud de los empleados.

Fuente: Lutshaus y Cols. (2002).

Para poder entender a este marco (uno de los mas complejos de los cuatro), se debe

acotar lo siguiente:

= El modelo busca satisfacer las necesidades de los grupos de interés de mavor
impacto sobre la organizacion, lo cual reporta legitimidad y vigencia organizacional.
El interés por las actitudes de los empleados implica también una preocupaciéon por
las dinamicas y procesos humanos de las organizaciones y sus resultados Psico-
sociales.

* Pretende interpretar el entorno organizacional, tomando en consideracion las
limitantes y oportunidades que impone el entorno organizacional y los cambios

(Externos e internos), no solo para adaptar a la organizacion a las nuevas realidades
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de su ambiente sino también para influir en ella a través de la innovacion. Lo que
indica la existencia de un interés real por la viabilidad presente y futura de la
organizacion.

El marco de la “Eficiencia”, refleja la incorporacion de las caracteristicas mas
unpodiantes del modelo de “FProcesos inicrnos [/ operaiivos (0 de ioiia de
decisiones)”, y denota una preocupacion por los aspectos con la racionalidad de la
organizacion en busqueda de un mejor desempeifio. Este marco se define como aquel
que busca identificar “una proporcion que refleja una comparacion de los resultados
obtenidos, con respecto al costo incurrido en el logro de las metas” Lutshaus y cols.
(2002, p.114). La combinacion de los modelos de procesos internos y control del
entorno y el cambio, pone de relieve la intension de abordar el tema de la dicotomia
Innovacién / Estabilidad que tanto inquieta a los disefiadores organizacionales. Este
es un reto que deberan abordar los practicantes con este modelo.

El marco identificado como “Efectividad”, se entiende aqui como el area que
visibiliza la gestion de la organizacion a través de sus objetivos. Este marco es un
prerrequisito para el logro de las metas organizacionales. Se podra entonces definir a
este marco como “La medida en la cual una organizacion es capaz de lograr sus
metas y objetivos” Lutshaus y cols. (2002, p.109).

Se ha dejado el marco economico o de “Viabilidad Financiera” para cerrar de
forma intencional, puesto que a pesar de su reconocimiento como un conductor de
medida de supervivencia de la organizacion, suele tener escaso espacio en la mayoria

de la bibliografia del desarrollo organizacional. Como lo indica Swanson (2008):

“Minimizar la teoria economica en la mejora del desempeiio es indefendible. Mieniras el
campo de la gerencia pondria al componente economico como el dominante. El libro
ampliamente usado sobre desarrollo organizacional, “Desarrollo Organizacional y
Cambio” (Cumming & Worley, 2001), no menciona nunca la palabra econdmico,
Sfinanciero, o andlisis de costo beneficio en su indice. Sorprendentemente, tanto como la
literatura de cambio, desarrollo organizacional, y mejoramiento, ignoran el tema
economico. Asi de manera similar, casi toda la literatura de estrategia de negocios

ignoran los temas de los recursos humanos y psicologicos.”
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(Como un modelo de efectividad organizacional puede ignorar el aspecto
econdémico? Las organizaciones sin fines de lucro podria ser el mejor argumento al
respecto, sin embargo, como se dijo antes, el aspecto econémico es un conductor de
viabilidad y supervivencia, ademas el uso eficiente del recurso econdmico se
cicuentia de una u otia forina relacionado Coit la capacidad de 1as Oi gailizaciones €i
mejorar los resultados en los otros cuatro (3) aspectos. Se definira entonces a este
marco como: “la habilidad de la organizacion para aumentar los fondos requeridos
para cumplir con sus requerimientos funcionales, en el corto, mediano y largo plazo,
ser prospera y rentable” Lutshaus y Col (2002, p 123-124).

Otro aspecto que destaca el modelo es su condicion contingente, que toma en
cuenta el estado de desarrollo y el ciclo de vida de la organizacion. Este aspecto ya
reflejado en el marco de la relevancia, con una intencion clara de manejar el entorno
y el cambio organizacional, adicionalmente cuenta con otro asidero empirico. Como
lo observa un estudio de 18 organizaciones, donde se destacO como sus miembros
mostraron diferencias en sus preferencias a través del cambio de ciclo de vida en sus
organizaciones (Cameron y Whetten 1981, p.22). Los cambios de preferencias en
sus grupos de interés estratégico y de las condiciones del entorno son temas centrales
del modelo. Y por ultimo y no menos importante, a pesar que se destacan cuatro (4)
marcos de referencia, aun asi continua la disyuntiva de la capacidad del modelo para
poder generalizar su propuesta, como ya se dijo antes la efectividad organizacional es
un fenémeno perceptual, casi individual y muy dificil de generalizar, por lo que aqui
se adopta la esencia del modelo de “constituyentes™ o de satisfaccion de grupos
claves de interés (véase tabla # 4), de acuerdo con los investigadores Pfeffer v
Salancik (citados en Cameron y Whetten, 2003, P.12), argumentan que las
preferencias de los grupos de interés mas poderosos deberian ser utilizados como
criterios por el cual la efectividad debe ser medida. Esto es porque ellos pueden
imponer dichas preferencias sobre los grupos de menor poder en la organizacion.
Para estos escritores entonces la tarea de la medicion consiste en realizar una lista de

objetivos y prioridades preferidos por los grupos e intereses relevantes en la
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organizacion. Para el efecto de esta investigacion, se adopta la postura de entender
que los criterios de efectividad en cada organizacion dependeran y surgiran de un
proceso de negociacion entre los grupos de intereses, es decir sera consensuada,
mientras se espera que el resultado de tal negociacion se encuentre dentro del

e . i
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3.2.3. Aproximacion gerencial de involucramiento de los empleados.

Luego de los aportes de los modelos gerenciales clasicos (ej. La administracion
cientifica de Taylor), los cuales dominaron el pensamiento gerencial mundial, muchas
organizaciones norteamericanas fueron vistas como modelos de una gerencia
efectiva, (ejemplo de ello son General Motors y AT&T). Durante un par de décadas
(60’s y 70°s) parecio haber un temor entre los europeos sobre la posibilidad que las
habiiidades gerenciaies de ias firmas americanas pudieran dominar ei mercado
mundial. Por un tiempo parecia como si los gerentes norteamericanos habrian
descubierto lo ultimo en la aproximacion gerencial: una combinacion de controles
muy precisos, una toma de decision centralizada de arriba hacia abajo, unas tareas
cuidadosamente prescritas y programadas en la produccion de los empleados. En
resumen, separar e/ “pensar” del “hacer” y concentrar la experticia, el poder de la
toma de decisiones y la informacion en los niveles mas alto de las organizaciones,
donde los gerentes altamente entrenados puedan tomar las decisiones pertinentes. A
pesar que las criticas a la aproximacion gerencial tradicional norteamericana no son
nuevas, sus raices se centran en los trabajos de Argyris, McGregor y Liker en la
década de los 1950°s, hoy es muy facil entender el porqué del fracaso de tal enfoque
en un mundo cada vez mas globalizado. Aunque hay que admitir que el entoque
burocratico y racionalista de la organizacion del pasado, permanece aun enraizado en
el nicleo de la mayorias de las organizaciones actuales.

La gerencia de alta participacion surgié como una respuesta en contraposicion
al esquema tradicional de gerencia, retando a la directiva a tomar el riesgo de confiar

en el potencial humano de su personal y al cambio de sus paradigmas de gestién y
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control de la organizacion, en un mundo donde esta se hace cada vez mas
dependiente del recurso humano para lograr la ventaja competitiva que les permita
liderar los mercados, o en su defecto, simplemente sobrevivir en el tiempo (Adaptado
de Lawler, 1991, p. 5-9).

Su definicion es aigo ciusiva y dificii de piecisai, debido a las umuchas
acepciones que ha recibido. Al parecer esta aproximacion gerencial al trabajo, al
igual que el término de “efectividad organizacional”, goza de lo que se conoce como
“viabilidad interpretativa” Bender y Veen (citados en Husinsky, 2011, p. 71), es
decir de la plasticidad que parecen tener las modas gerenciales al prestarse a varias
interpretaciones, y asi tener mayor oportunidad para ampliar su difusion. El
involucramiento del personal ha ganado la atencion tanto de los académicos
organizacionales como de los practicos interesados dentro de las organizaciones. La

tabla # 8 muestra algunos de los términos mas utilizados por algunos investigadores.

Tabla 8. Términos comunes para identificar al “Alto Involucramiento”.

oo G = i A § Py

= “Alto Involucramiento”™ Addison (2005), Hardy & Leiba-O'Sullivan Doody (2007, P.2).
= “Alto Rendimiento de las Organizaciones” (1998), Kilein (1984), Riordan (2005)y
Vandenberg, & Richardson {(2005).

“Alto Rendimiento”. Appelbaum et al. (2000), Boslie & van der Wiele Doody (2007, P.2).
(2002) y Edwards & Wright (2001).

“Alto Involucramiento”. Gollan & Davis (1999), Guerrero & Barraud- Doody (2007, P.2).
Didier (2004) y Lawler (1986) .

“Gerencia de Recursos Humanos”. Guest y Hoque (1994). Wood y Menezes,

{2008, p. 639).

“Précticas Innovativas de la Gerencia de MacDuffie (1995), Ichniowski, Shaw and Wood y Menezes,

Recursos Humanos”. Prennushi (1997), Jayaram, Droge {2008, p. 639).
y Vickery (1999), y Cappelli and Neumark 2001.

“Mejoramiento del Capital Humano” . Youndt, Snell, Dean and Lepak {1996) . Wood y Menezes,

(2008, p. 639).

“High Involvement Practices and Processes” Ciavarella, Mark (2003). Ciavarella, (2003).

Fuente: Elaboracion propia.

Ante tan variada denominacion de términos, no se podia esperar menos que una
importante diversidad en cuanto a sus definiciones, a continuacion algunas de las mas

compartidas:




Tabla 9. Definiciones comimmente compariidas sobre el “Alto Involucramienio”.
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2

Autores

Practicas organizacionales que “Procuran oumentor la voz de los
empleadas en las decisiones que afectan el desempefio de la compaiiia
y al bienestar de sus empleados” .

(Cumming y Worley, 2007, p. 307).

“Sistemas de procricas de reforzamiento mutuo que crea muitipies vias
para desarroiiar las competencias de los trabajadores, alinear los
objetivos organizacionales e individuales, y compartir informacion
crucial para resolver los problemas”

Uepartamento de! irabajo de ios Estados
Unidos (citado en Wood y Menezes,
2008, p.639).

“Sistema de prdcticas de recursos humanos disefiados para mejorar las

habilidades, compromiso y productividad de los empleados”.

Datta, Guthrie y Wrigth (citados en
Wood y Menezes, 2008, p.639).

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.3.1. Prdcticas y componentes del involucramiento de los

Desde los 80°s los investigadores se han concentrado en estudiar como el
capital humano podria resultar en creacion de ventajas competitivas para la
organizacion. El reto ha sido hallar las practicas organizacionales que lleven a
tales ventajas. Estas practicas incluyen: Circulos de calidad, equipos
autogestionados, programas e enriquecimiento del trabajo, practicas de horarios
flexibles, el empowerment, la participacion de las utilidades y/o de beneficios
entre otras. Se podria aseverar sin temor a equivocacion que el trabajo de
ivestigacion de Lawler, es pionera, y sistematiza una lista muy completa de
tales practicas. Adicionalmente, Lawler y cols. (Citados en Ciavarella, 2003,
p.339) han precisado los componentes basicos de esas practicas, clasificandolas

de la siguiente manera:

e Poder. Definido por Lawler, como la practica de darle al empleado mayor
libertad de accion para tomar decisiones. Ofrecerle mayor autoridad sobre
cémo y cuales decisiones tomar. Se percibe como una forma de conseguir una
mayor motivacion y satisfaccion en el trabajo, ademas de mejorar la

coordinaciéon, comunicacion y calidad de las propias decisiones (Ciavarella,
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2003, p 340). El poder puede variar considerablemente, desde una solicitud al
empleado por su aporte a las decisiones, pasando por la toma conjunta de
decisiones hasta, las decisiones que toman los propios empleados Cumming y
Worley (2007). En tal sentido, se debe tener en cuenta que mover el poder hacia
las zonas Lajas de la estiuciuia de la oigamizacion iequieie actuividades

especiales y cambios estructurales (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992).

e Informacioén. Significa compartir informacioén con los empleados sobre los:
objetivos, planes y resultados de la or
niveles de poder y conocimiento sobre la organizacion, sino que es necesaria
para conducir a la generacion de sugerencias y decisiones de mayor calidad,
para que de esta manera los procesos del trabajo puedan renovarse y mejorarse
(Ciavarella, 2003). En muchos casos es practicamente imposible participar en la
planeacion y establecimiento de la direccion sin informacion. En la ausencia de
informacion, el personal estara limitado simplemente a realizar una tarea
prescrita, ocupando sus roles de una manera relativamente automatica,
limitandoles de participar en la direccion global y resultados de la organizacion
(Lawler, Mohrman y Ledford, 1992). En funcion de esto, las organizaciones
pueden promover la participacion asegurandose de que la informacion

necesaria tfluya libremente hacia los decisores (Cumming y Worley, 2007).

* Recompensas. Diseiiadas en primera instancia para guiar las acciones de los
empleados hacia el mejoramiento del rendimiento de la organizacion, y luego,
para asegurar que estos compartan las ganancias generadas en consecuencia.
Aqui resulta importante que las recompensas sean relacionadas de manera

precisa con el rendimiento, y asegurar que los empleados estén motivados en

e Conocimiento (Entrenamiento). Enfocado en mejorar el rendimiento de los

trabajadores en sus trabajo, a través del desarrollo de sus habilidades.
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Obviamente, si los empleados no son entrenados con las habilidades necesarias
para ejecutar sus trabajos con la calidad requerida, se tiene una menor

posibilidad de conseguir resultados que satisfagan las expectativas tanto de la

organizacion como de ellos mismos (Ciavarella, 2003).

Tabla 9: Relacién entre Practicas y componentes del Involucramiento de Personal.

Compartiendo el Poder

Compartiendo Informacion

Circulos de Calidad.

Grupos de Participacién de Empleados.
Comité Gerencial / Sindical.
Retroalimentacion por Encuesta.
Enriquecimiento / Redisefio de | Trabajo.

Unidades de Negocio.

Toma de decisiones Participativa / Empowerment.

Equipos Auto Gestionados.

Resultados Globales de ia Organizacién
Resultados del Dpto. / Unidad.

Nuevas Tecnologias que Pueden Afectarles
Objetivos / Planes del Negocio

Rendimiento de la Competencia

incrementando el Conocimiento

Recompensando el Rendimiento

Tomar Decisiones grupaies

Habilidades de Resolucion de Problemas
Habilidades de Liderazgo

Habilidades Para la Comprensién del Negocio
Habilidades Para e! Anadlisis Estadistico y Calidad
Habilidades de Trabajo en Equipo

Entrenamiento para Habilidades en el Trabaijoc

Entrenamiento Cruzado

Compartiendo ias Utiiidades
Compartiendo los Beneficios

Plan d e Participacién para los Empleados
Pian de Adquisicion de acciones
Reconocimientos

Incentivos Grupales

Fuente (Adaptado de Lawler, Mohrman y Ledford, 1992).

3.2.3.2. Consecuencias del Involucramiento del personal en la

organizacion.

A la interrogante frecuente de si esta aproximacion en realidad puede mejorar el
rendimiento global organizacional, se tendria que tomar en cuenta que la
mayoria de la bibliografia que aborda el tema parte de la premisa que es posible
obtener una mejora en la productividad. Ejemplo de ello se puede encontrar en

texto pionero “Employee Involvement” de Lawler (1986), mientras que

ad
empleados y su impacto en el desempeiio de las organizaciones” de Khalid
Khan (2012). En el pasado, la creencia que esta aproximacion gerencial

afectaba al rendimiento organizacional pudo haber estado basada en anécdotas
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y conjeturas bien intencionadas, hoy se cuenta con suficiente pruebas empiricas
que dan cuenta de estas premisas. Cada vez son mas los académicos que suman
esfuerzos para producir conocimiento empirico sobre los efectos positivos de
las practicas de alto involucramiento del personal en los distintos resultados de
ia oigaiizacion (adapiado de Cumining y Worley, 2007, p. 308). Por gjeinplo,
uno de lo mas reciente corresponde a Kilroy (2016), cuyo texto es el resultado
de su tesis de PhD en la escuela de negocios de la universidad de la ciudad de
Dublin, y en el cual propone que la percepcion del personal sobre las practicas
de alto involucramiento en el trabajo influye y juega un rol instrumental en

aliviar el Bournout en el trabajo.

La figura # 4, muestra en forma grafica y sencilla la relacion entre estas
practicas y la productividad. En una primera instancia, la mejora de la
comunicacion y coordinacion, ayuda a integrar los puestos y departamentos que
deben realizar actividades interdependientes. Luego, ayuda en la satisfaccién de

necesidades importantes en los empleados motivandolos.

Mejora la Comunicacién
v coordinacién

Participacion e
Intervencién de s 4 Mejora la Motivacién J:.un:’ento dde |:
los empleados roductivida

H Mejora las Capacidades V

Figura 4. Participacion de los empleados y productividad.  Fuente (Cumming y Worley, 2007).

La motivacion se combina e incrementa con ei desarroiio de nuevas
capacidades y conocimientos relacionados con las tareas a cumplir, los
individuos tienen la posibilidad de mejorar la calidad de sus contribuciones a la

organizacion. La figura #5 muestra los efectos secundarios de la participacion.




—_
|
Participacién e

Intervencién de
los empleados

Bienestar y
Satisfaccion de ios |

=

Productividad

Figura 5. Efectos Secundarios en la productividad.

Atraccion v
Retencién
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Productividad

Fuente (Cumming y Worley, 2007, p. 308).

Los autores en referencia muestran dos tipos de relaciéon de la

(Y

narticinacidn
r r

e los empleados con la prod

a2l Wil i

netividad organizacional 1a directa e

indirecta. La ultima, relacionada con la atraccion del mejor talento y la

retencion del mismo, via la satisfaccion del personal.




CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

A continuaciéon se describen los aspectos de caracter metodologicos vy
procedimeniaies que inienian darle respuesia a4 la pregunia de invesiigacion
planteada: ;Cual es la relacion de la aproximacion gerencial de involucramiento de
los empleados y sus dimensiones: poder, informacién, recompensa y formacion con
el desempefio de las organizaciones clasificadas como Top’s 100 por la Camara
Venezolana Americana de Comercio e Industria (Venamcham) en cuanto a sus
dimensiones: eficacia, eficiencia, viabilidad financiera y relevancia para el grupo de
interés de acuerdo a la percepcion de sus lideres oficiales y a sus resultados

financieros en los periodos administrativos 2014 v 20157

4.1. Hipdtesis de la Investigacion.

Debido a que se requerira determinar la relacion entre las variables de estudio
sin llegar a determinar su causalidad, la hipotesis sera de tipo correlacional
(Hernandez, Fernandez y Batista, 2010).

De acuerdo al modelo de relacion de las variables descrito en la figura # 6, la
hipétesis principal de la investigacion se plantea como la existencia de una relacion
positiva entre la variable “Fstrategias de Involucramiento del Personal” v la variable
de “Desempeiio Organizacional”, mediadas por otras variables como: “Alcance de las
practicas de involucramiento del personal”, el “Desempeiio financiero real” y las

variables que constituyen la percepcion del liderazgo formal de la organizacion con

respecto a varios aspectos del desempefio.

Valoracion de la

e Relevancia Organizacional

Valoracion de la Eficiencia

Organiracional \

Valoracién de la

> i il - Desempeno
Efectividad OrEamzaaonal Orgunizationa)
) valoracién de la Viabilidad
Financiera
. Desempefio

Flaemciooonoor
P ARSNCISIS SR

Figura # 6. Diagrama de Ruta (Propuesto) en la relacion de la aproximaciéon gerencial de
Involucramiento del personal con el desempefio organizacional. Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion el sistema de hip6tesis definido para el estudio:

H1: Las estrategias de involucramiento de personal estan positivamente relacionadas
con el desempeiio financiero de la organizacion (Revenues).

H2: La aplicacion de estrategias de involucramiento de personal se relaciona
positivamente con la valoracién de los lideres sobre la eficacia, eficiencia, viabilidad
financiera y relevancia para el grupo de interés de la organizacion.

H3: El alcance en su implementacion de las estrategias de involucramiento del
personal esta relacionado a las valoraciones efectuadas por los lideres oficiales en
cuanto a su impacto en el desempeiio global de sus organizaciones.

H4: El alcance en la implementacién de las estrategias de involucramiento del
personal se relaciona positivamente con el desempefio financiero real de la
organizacion (Revenues).

HS: La valoracion de los lideres sobre el impacto de las estrategias de
involucramiento del personal en la viabilidad financiera de sus organizaciones, se
relaciona positivamente con los resultados financieros reales de las mismas.

H6: La experiencia personal de los lideres en cuanto a la aplicacion de las estrategias
de involucramiento de personal se relaciona positivamente con su evaluacion del

impacto sobre la organizacion.

H7: La aproximacion a la evaluacion del desempeiio organizacional utilizada por las
organizaciones se encuentra relacionada con el alcance en la implementacion de las
estrategias de involucramiento del personal dentro de las organizaciones, y con la
sralamani o da Tao M daens Aar oz t1mnands A Ja o
valuldviuvll Uc 1UD LHUCI D Cll dSU lipaviv Cll 1a Ul
H8: La aproximacion a la evaluacion del desempeiio organizacional utilizada por las
organizaciones se encuentra relacionada con su desempeiio financiero real.

H9: La aproximacion a la evaluacion del desempefio organizacional utilizada por las

organizaciones se encuentra relacionada con su desempefio global.




4.2. Definicion y Operacionalizacion de las variables.
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ESTRATEGIAS DE INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL (EI)

VARIABLE | Nivel global del esfuerzo de la organizacion para implementar la aproximacion Gerencial centrada en la participacion

¢ involucramiento del personal.

OBJETIVO Identificar el nivel de aplicacion de la aproximacion gerencial de involucramiento del personal por las organizaciones

del espacio muestral.

haecia su grupo de interés clave (Accionistas, clientes. empleados, gobiemo. comumdad v proveedores)

DOMINTO ITEM
Informacién. Seccién A
Cantidad de empleados que son rutinariamente provistos de informacién relevante en el nivel individual, grupal y dela | Del 1 al 5
organizacion como un todo.
Formacion. Cantidad de empleados que han recibido entrenamiento formal v sistematico en los Gltimos 3 afios sobre Seccion A
habilidades especificas (No necesariamente técnicas ¢ inherentes a su oficio). Del1al8
Recompensa. Seccion A
Cantidad de empleados que son cubiertos por sistemas de pagos / recompensas especificos. Del 1al 12
Involucramiento (Empowerment) Seccion A
Cantidad de empleados actualmente involucrados en actividades y/o programas especiales de involucramiento del Del 1al 12
personal.
EXPRESION ESCALA
* Nada (0%). + La mayoria (61-80%).
- kstimacion Porcentual (1elimitado) « Casi nada (1-20%). « Casi lodos (81-99 %).
= Algo (21 yel 40)%. « Todos (100 %.).
= Aprox. la mitad (41-60 %.)
VALORACION DE LA RELAVANCIA ORGANIZACIONAL
VARIABLE | Valuiavion del fideazyu viicial de fa ungauizacii subie o ipacio del alvaune de lus eatiaicgias de invuliiamiciiu

del personal sobre los resultados que generan v mantienen la vigencia, el interés y la importancia de la organizacion

Identificar la percepcién que el liderazgo oficial de la organizacion (para esta evaluacion) tiene sobre el impacto de

OBJETIVO | los esfuerzos para involucrar (EI) al personal de la organizacion en su intento por mantener satisfecho a su grupo de

interés y de gestionar el cambio,

DOMINIO ITEM
Actitud de los Socios. Seccion B
Impacto dc los cstucrzos de Involucramicnto del Personal sobre la inteneidn v accién del grupo de accionistas cn favor 1
de aprobar, favorecer ¢ impulsar la gestion actual de la organizacion
Actitud de los Clientes. Seccion B
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la percepeion de los clientes sobre la pertinencia v 3al5
deseabilidad de mantener a la organizacion como su proveedor de productos / servicios.
Actitud de los Empleados. Seccion B

Tmpaciv de lous esfucisos de Involuciunicniv del Tersonal sobie fu sausfuccion y componiamicnio de ivs cuupicados
con y para la organizacion.

Deidai 5

Actitud del Gobierno. Seccion B
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la intencién y accion de los organismos reguladores 10
del gobiemno en aprobar y facilitar la actuacién de la organizacion.

Actitud de la Comunidad. Seccion B
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la percepeion de aceptacion y respaldo de la 11al 13
comunidad local. regional v/o nacional al valor guc agrega la organizacion para csta.

Gestion del Cambio. Seccién B
Impacto de los estuerzos de Involucramiento del Personal sobre la capacidad de la organizacion para interpretar el 14 al 17

ambiente, innovar y adaptarse a los nuevos retos y tendencias del mercado.

EXPRESION ESCALA
* Muy Negativo. * Muy Positivo.
- Estimacion de la Valencia de Impacto » Negativo. » SiBases para Juzgar.
(Delimitadoy), * Ningunc, * Posifive
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VALORACION DE LA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

VARIABLE | Valoracion del liderazgo oficial de la organizacion sobre el impacto del alcance de las estrategias de involucramiento

productos o servicios de la organizacion.

del personal sobre los resultados que garantizan un uso adecuado de los recursos en la operacion y produccion de los

Identificar la percepcion que el lider tiene sobre el impacto de los esfuerzos para involucrar (EI) al personal de la

OBJETIVO | organizacion en su intento por una proporcion favorable en la comparacion de sus resultados con respecto a los costos

incurridos en la consecucion de las metas organizacionales.

DUMINIU 1HEM

- Productividad Seccién C
Percepcion del impacto de la El sobre la eficiencia operativa de la organizacion. 1
- Calidad de los productos y servicios. Percepcion del impacto de la EI sobre la calidad de los productos / servicios Seccion C
entregados por la organizacion. 2

" . " " : o Seccién C
- Rotacion de Personal. Percepcion del impacto de la EI sobre la rotacion de personal en la organizacion, 3
- Ausentismo Laboral. Perecpeion def impacto de la El ¢l nivel de ausentismo dentro de la organizacion. 4

EXPRESION ESCALA
* Muy Negativo. * Positivo.

- Estimacion de la Valencia de Impacto * Negativo. * Muy Positivo.
(Delimitado). = Ninguno. * Si Bases para Juzgar.

VALORACION DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL
VARIABLE

del personal sobre el desempefio de la organizacion en su intento de cumplir sus metas.

Valoracion del liderazgo oficial de la organizacion sobre el impacto del alcance de las estrategias de involucramiento

Identificar la percepcion que el liderazgo oficial de la organizacion (para esta evaluacion) tiene sobre ¢l de los

OBJETIVO | esfuerzos para involucrar (EI) al personal de la organizacion y su impacto en la capacidad de la para lograr las metas

y objetivos de ia misma.

DOMINIO ITEM
- Competitividad. Percepcion del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacion para competir y liderar la Seccion D
industria. 1
-Velocidad. Percepcion del impacto de la EI sobre la agilidad de la organizacion para la toma de decisiones e Seccion D
implementacion de nuevas estrategias de negocio. 2
- Adquisicion de Personal Clave. Seccién D
Percepeidn del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacién para adquirir personal clave para la gestion 3
empresarial en el tiempo adecuado para tal fin.
- Satisfaccion al Grupo de Interés Primario. Seccién D
Percepcion del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacion para satisfacer las demandas cambiantes de 4a6
accionistas, clientes y empleados.
- Gestion. Percepcion del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacion para cumplir sus metas y objetivos. {)

EXPRESION ESCALA
* Muy Negativo. * Positivo.

- Estimacion de la Valencia de Impacto * Negativo. * Muy Positivo.
(Delimitado). « Ninguno. « Si Bases para Juzgar.
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VALORACION DE LA VIABILIDAD FINANCIERA
VARLABLE Valoracion del liderazgo oficial de la organizacion sobre el impacto del alcance de las estrategias de involucramiento
del personal sobre los resultados de la gestion financiera.
Identificar la percepcion que el liderazgo oficial de la organizacion (para esta evaluacion) tiene sobre el de los
5 estuerzos para involucrar (EI) al personal de la organizacion y su impacto en su habilidad para aumentar los tondos
OBIJETIVO ; i S : i
requeridos para cumplimiento de sus requerimientos funcionales, en el corto. mediano y largo plazo, ser prospera v
rentable.
DIDMINTO ITEM
- Revenues. Peicepacn del impacto de lu EI sobre la capacidad de la organizacion para vender sus productos / Seccion E
SErvicios, 1
i i 5 Seccion E
- Revenues por empleado. Percepeion del impacto de la EI sobre la produccion en ventas por empleado. 5
= Crecimi en Rev Percepcion del impacto de la EI sobre el crecimiento (decremento) mostrado por la Seccion E
organizacion con respecto al aiio anterior. 3
EXPRESION ESCALA
= Muy Negativo. « Positivo.
- Estimacion de la Valencia de Impacto * Negativo. = Muy Positivo.
(Delimitado). » Ninguno. * Sin Bases para Juzgar.
DESEMPENO FINANCIERO REAL
VARTARI F
Indicadores que reflejan el desempedio financiero de las organizaciones estudiadas. Basados en datos objetivos de las
organizaciones V procesadas por Ven AmCham de acierdo al criferio de tratamiento de organizaciones TOP 100,
OBJETIVO Registrar el desempeiio financiero real de las organizaciones en estudio en un periodo administrativo especifico, el
cual servird de parametro de éxito de desempeiio segin los criterios de VenAmCham.,

INDICADOR

= Revenues. Capacidad de la organizacion para vender sus productos / servicios.

- Revennes por empleadn Indicador de eficiencia prodnetiva Indica Ia pronorrian de ventas consemida por la aranizacion

utilizando por empleado.

~ Crecimiento en Revenues. Crecimiento (decremento) de las ventas de la organizacion con respecto al afio anterior.

FUENTE / INSTRUMENTO ESCALA
* Informe de organizaciones TOP 100 en las Revistas: + Tomado desde la fuente directa.
* Venezuela Business Noviembre — Diciembre 2014. = Calculado: Revenues / empleados * 100.
* Venezuela Business Noviembre — Diciembre 2015, = Tomado desde la tuente directa.
= Puhblicada por Ven Ami“ham

EVALUACION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

VARIABLE : . . o b e s

Aspectos que son considerados por el liderazgo oficial como fuentes claves en la m de Dx pefio

Organizacional.

Identificar la percepcién que el liderazgo oficial de la organizacion (para esta evaluacion) tiene sobre los aspectos que
OBJETIVO | son considerados importantes en la definicién desempefio organizacional y construccién de sus indicadores de gestion

principaies.

DOMINIO ITEM
- Desempefio Organizacional. Identificacion de los aspectos (fuentes) claves en la formacion y evaluacion del Seccion F
desempedio global de la organizacion: lad

Indicadores Rentabilidad, liquidez, Valor agregado (EVA), Ingresos, ventas, velocidad, adquisicidn de recursos claves,
gestion del conocimiento, demanda de servicio / productos, Competitividad, efectividad en procesos, control de
costos, productividad, Calidad de productos / servicios / procesos, Desarrollo humano, participacion. compromiso,
satisfaceion y motivacion laboral. satisfaccidn y fidelidad de clientes, apoyo Innovacidn, gestion del cambio, visin.

EXPRESION ESCALA
* Nada (0%). * Mayoritariamente (61% y 80%).
- Estimacion de la Valencia de Uso + Muy Poco (< 20%). * Casi en Exclusivo (81% y 99%).
(Delimitado). * Poco (20% y 40%). * Exclusivamente (100%).
+ Fn Ruena Medida (419 v 4005,
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4.3. Poblacion y muestra.

La poblacion quedara defimda aqui como, aquellos lideres (CEO’s,
vicepresidentes, directores ejecutivos o gerentes seniors) de las organizacion
clasificadas como Top’s 100 en los afios 2014 y 2015, por la Camara Venezolana
Americana de Comercio e Industria (Venamcham), y que seran designados por sus
organizaciones como sus representantes en este estudio para suministrar con el objeto
de suministrar la informacion requerida. Resulta obvio entonces que la unidad de
analisis lo constituyen los lideres de cada organizacion.

Considerando la experiencia de otros estudios internacionales, Ej.: Lawler,
Morhman y Benson (2001) replicaron una modalidad similar con las grandes
empresas del Fortune 1000 en los Estados Unidos, entre los afios 1987 y 1999, en las
que el promedio de respuesta recibida de las organizaciones fue de 29% en un intento
de encuestar a 4888 empresas en ese periodo. Guerrero y Barraud (2000), reportaron
haber encuestado a 1530 Directores de Recursos Humanos trabajando en grandes
compaiiias francesas, con tan solo 182 respuestas, obteniendo 180 cuestionarios
validos para ser utilizados en el estudio. Esto es tan solo un 12% de respuestas.

La naturaleza abierta y voluntaria del estudio afectard el compromiso de los
representantes de las organizaciones para responder o suministrar la informacion
solicitada. En funcion de esto, se decide tomar una muestra con las siguientes
caracteristicas:

a) Muestra Censal: Que apuntara al 100% del universo de las organizaciones
Top“100, y que dentro del tiempo disponible para la aplicacion del cuestionario
pautado para esta fase de la investigacion muestren disponibilidad y disposicion para
realizarlo.

b) Muestra por Cuota o Incidental: Luego de la aplicacion de los cuestionarios
y de un analisis preliminar de los datos obtenidos, la muestra sera dividida de manera
intencional hacia los extremos resultantes de la curva normal, es decir en dos grupos,
en donde un grupo “A” representara el 16% de las organizaciones con los

desempefios globales mas altos, y un grupo “B” contendra el 16% de aquellas con los
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desempefios mas bajos. A los participantes de ambos grupos se les pedird la
colaboracién para aplicar un instrumento tipo entrevista. Queda claro que las
consideraciones de este muestreo no aleatorio, incidental y sobre la base de un

criterio diferenciador (Mayor — Menor) en el desempefio global, solo persigue
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conclusiones estadisticas encontradas y no al contrario. //
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se haran inferencias sobre las relaciones entre ellas Q*fa ARV

estudio debido a que sus manifestaciones habrian ocurrido una vez que sean tratadas

(independientes y dependientes), [a investigacion sera ho experimenial Kerlinger y

oward (2002). Al tomarse en cuenta su dimension temporal, 1a investigacion es de
corte transversal, ya que los datos seran recogidos en un solo momento o tiempo
Y\ unico de la misma, de manera, y en el lapso que la disponibilidad de los medios y
""Tceurs_psrdestinados para esta investigacion o permitan (1 mes aprox.). Por ultimo,

desde la intension de-losﬁ@ entendiéndose que se

limita a establecer relaciones entre las variables planteadas (Hernandez, Fernandez y

Batista, 2010).

4.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Se hara uso de la clasificacion obtenida por las organizaciones suministradas por
VenAmCham, se utilizara la técnica de revision documental de datos secundarios a
fin de revisar algunos de sus analisis y conclusiones (Hernandez, Fernandez y Batista,
2010), especificamente los reportes de las organizaciones Top’s 100 publicados
anualmente en la revista electronica Business Venezuela de VenAmCham. Todos
estos datos son previamente procesados por especialistas de esa institucién, v son
quienes identifican a las organizaciones como Top’s 100, cuyos datos seran utilizados

en este estudio.
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Se aplicara la técnica de encuesta por cuestionario como instrumento principal
para recoger datos, debido a que se adaptan muy bien a este tipo de investigacion
(Hermandez, Fernandez y Batista, 2010, p. 217). Esto se hara en una muestra tipo
censal para recoger la informacion de la variable “Estrategias Involucramiento del
Peisonal”, “Valoracion del Desempeiio Operativo”. Sobie la base de uia adaptacioii
del instrumento del cuestionario del Centro para las Organizaciones Efectivas de la
Universidad del Sur de California y de la Oficina de Contabilidad General de los
Estados Unidos (GAO), y que es conocido como el “Encuesta para los Esfuerzos
Corporativos en el Involucramiento del Empleado”. Este cuestionario consta de tres
secciones principales (Véase anexo A) (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992).

Luego se utilizaran entrevistas de élites que de acuerdo con Valles (1999) son
utilizadas para extraer informacion de personas que tienen conocimientos especificos
del tema y que no son accesibles a través de otras fuentes (personas). Esto se hara con
un esquema semiestructurado para levantar informacion relevante (actitudes de los
lideres) acerca de la aproximacion gerencial de involucramiento del personal y del
avance de sus organizaciones en este tipo de practica. Se buscara contrastar los datos
obtenidos con el cuestionario y las actitudes que los lideres muestran en cuanto a las
estrategias que utilizan para evaluar el desempefio logrado por sus organizaciones y
la pertinencia de un modelo de evaluacion de caracter multidimensional, como el

presentado en este estudio (Véase Anexo B).

4.6. Validez y confiabilidad.

El anilisis de la documentacion en uso referente a la conceptualizacién de
referente al involucramiento del personal, y la instrumentacion utilizada por el y sus
colaboradores: “Encuesta para los Esfuerzos Corporativos en el Involucramiento del
Empleado”, no presenta informacién sobre validez y/o confiabilidad asociada a su
uso. Tampoco aparece referenciadas en recopilaciones amplias y genéricas de uso
obligatorio como por ejemplo Spies, Carlson y Gringer (2010), al igual que obras

especificas para contextos de comportamiento organizacional o social, Ej. Robinson,
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Shaver y Wrightman, 1991), las cuales analizan las caracteristicas psicométricas de
muchas de ellas.

Esto no es extrafio en instrumentacion o escalas que puedan adoptar multiples
formas de uso con pequeiias variaciones, y que al mismo tiempo son desde guias de
citievistas estiucturadas a cuestionarios autoadminisirados, segln coiivenga. LCii
cualquier caso, este trabajo de investigacion subordina la metodologia e
instrumentacion en uso, no a la teoria de medicion (Ghiselli, Campbell y Zedeck,
1981), sino al de la investigacion (Cook y Campbell, 1979. Kerllinger y Lee, 2002).
Coincidimos que validez no es aplicable a la puntuacion, escala, agregado o
instrumento sino “a la mejor aproximacion disponible a la verdad o falsedad de
proposiciones incluyendo proposiciones acerca de causas, y refiriendo a validez o
invalidez a aproximaciones y tentativas y no a causas, con su correspondencia
aparente con las decisiones mas importantes que el investigador practico encuentra”
(Cook y Campbell, 1979. P 39). Por otra parte, tomando en cuenta que nuestro
instrumento respeta la fidelidad del desarrollado por Lawler y cols (1989) y como se
preciso antes, este ha sido la herramienta de los estudios empiricos de la Universidad
del Sur de California y de la Oficina de Contabilidad General de los Estados Unidos
(GAO) por mas de una década continua, y el hecho que otros trabajos relevantes en
Europa le utilicen como base de su investigacion demuestra su aceptacion (Véase
Guerrero y Barraud, 2004. Ciavarella, 2011 para algunas referencias). Al convenir
trabajar sobre las mismas bases no optamos por realizar validaciones a priori, sino
que mas bien definimos que ¢l énfasis de nuestra validez sera referente a la
interpretacion de las puntuaciones de nuestro instrumento (Mertens, 2005. Bostwick
y Kyte, 2005), sin descansar en un solo tipo de evidencia (Messick, 1989). Este es el
tipo de validez de constructo mas amplio e identificado como “unitario” (Messik,
1995). Nuestra acepcion es mucho mas cercana al “assessment” o a la evaluacion y
no al “item” o “escala” de medicion, lo que flexibiliza nuestra medicion en vez de
hacerla rigida como el caso de la aproximacion cldsica o de la teoria de respuesta al

item (TRI), dado que perseguimos obtener inferencias de cualidad y constructos
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identificados para llevar este estandar de validez de constructo (Juan Manchefio,
comunicacion personal, Marzo 29, 2016). En otras palabras, utilizaremos los datos
obtenidos en la poblacion real de estudio para su propia validacion, “validacion que
combina investigacion cientifica con argumentacion racional para justificar (o negar)
ia iiterpretacion y usos de 1os puitajes (Messick, 1995, p.742), mainteniendo sieipie
en mente que no hay modelos precisos en la representacion de los conceptos
descriptivos de comportamientos organizacionales, pero si de amplia deseabilidad
(Suppes y Cols., 1994). Para lograr entonces tal validez de constructo, se utilizara el
analisis factorial de principales factores con rotacion Varimax (con principales
componentes opcional).

En cuanto a la confiabilidad, nuestro interés se refleja en los indices e
indicadores seleccionados seleccionados para cada aspecto de los instrumentos a ser
aplicados, por lo tanto, seran los incluidos en la validez del constructo. Mas
ampliamente concebida en el andlisis de la evidencia suministrada por los datos que
recojamos (real), asi como potencial. En consecuencia, el énfasis lo pondremos en la
mterpretacion y uso tanto de la prueba de hipotesis (comparaciones) como de los
analisis factoriales a las escalas en uso y/o de los grupos de items de los instrumentos
utilizados, mientras que aceptaremos el indicador de alfa Cronbach como indice de
consistencia y precision de las medidas de los instrumentos utilizados (Juan

Manchefio, comunicacion personal, Marzo 29, 2016).

4.7. Técnicas de andlisis de los resultados.

El andlisis descriptivo, especificamente la distribucion de frecuencia seran
utilizada principalmente para resumir los datos y reflejar las diferentes estrategias de
involucramiento del personal (Intercambio de Informacion, Recompensas, Formacion
y Limpowernmicit). Se wiilizardn medidas de localiz
(media, mediana, moda, percentiles y cuartiles) para determinar el énfasis o el
alcance que ponen en cada una de estas estrategias y las aproximaciones utilizadas

por las organizaciones para a evaluar sus desempefios. Se realizaran también
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comparaciones del tipo de distribuciones tedricas, debido a la importancia particular
de verificar si la muestra tiende a estar distribuida normalmente Kerlinger y Lee
(2002). Igualmente se buscara determinar el nivel de concentracion de la muestra o
distribucion a lo largo de la curva, y en consecuencia, cual resulta ser la tendencia
cential en el uso de tales estiategias, asi como cual de ellas resulia sei mayoringiie
utilizada. Las medidas de variabilidad (rango, varianza, desviacion estdndar y
coeficiente de variacion) no dardn informacion sobre posible dispersion de los datos
v de interés como por ejemplo, desviaciones con respecto a la media poblacional o
de la muestra. Este nmivel de analisis sera apoyado de manera visual con graficas de
barra y/o de torta segun sea el caso.

Las tabulaciones cruzadas nos apoyaran en las comparaciones entre distintas
variables, por ejemplo, la valoracion de los lideres oficiales en cuanto al impacto que
tienen las estrategias en los resultados de finales en sus organizaciones, podra ser
discriminada con variables demograficas de los lideres. Las diferentes
aproximaciones a la evaluacion del desempefio en las organizaciones, podra ser
discriminada por sector econémico, entre otras relaciones.

Sin embargo, es el analisis paramétrico quien surge como herramienta
fundamental para dar respuestas al sistema de hipotesis planteadas en la
investigacion, especificamente aquellas que involucran el andlisis de correlaciones de
variables, lo cual para ello se ufilizara el calculo de coeficientes de correlacion de
Pearson con las variables involucradas.

Los resultados en estas pruebas podrian generar la necesidad de un andlisis mas
detallado de la varianza en grupos determinados, utilizando la técnica ANOVA.

Se estima la aplicacion del analisis multivariado, en sus formas de analisis
factorial y de regresion lineal. El primero, estara relacionado con el tema de
validacion de constructo, mientras que con el segundo se intentara determinar el peso
que tienen las diferentes variables sobre la variables “Desempefio Financieros” v en

el “Desempeiio Global” de acuerdo al modelo de desempefio planteado por esta
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investigacion en el marco tedrico y asi obtener un modelo que intente ser explicativo

del fendmeno en la muestra. Al final se espera asociar graficos de perfil del modelo.
4.8. Procedimiento.

A continuacion se presenta el flujo de tareas.

I. Obtener apoyo institucional para el proyecto.
[.1. Tramitar apoyo institucional de la direccion de postgrado. Tramitar
acreditacion por parte de la UCAB para presentar el proyecto y solicitar apoyo de
las organizaciones involucradas, incluyendo a VenAmCham.
[.2. Tramitar apoyo institucional de Venamcham. Disefio de estrategia,
preparacion de Presentacion del proyecto, coordinacion de acompafiamiento del
tutor, tramitacion de reunion y presentacion del provecto a la camara, solicitud de
coordinacion de logistica con VenAmCham y las organizaciones participantes.
Solicitud de apoyo acreditado de VenAmCham.
IL. Construcciéon y prueba del cuestionario en linea a través del recurso Web de
la UCAB.
I11. Disefio y planificacion de entrevistas a élites.
IV. Ajuste de los instrumentos.
IV.1. Validacién de expertos. Seleccionar candidatos para revision experta, y
preparar el formato para la evaluacion de la herramienta, realizar carta de solicitud
de revision experta, entrega de las mismas, consolidacion de los datos de la
validacion, analisis de resultados y recomendaciones, depuracion del instrumento.
V. Envio de encuesta a las organizaciones de la muestra. Comunicacién con
mvitacion, acreditacion, instrucciones para la participacion y el enlace electronico
del cuestionario.
V1. Seguimiento via telefonica y/o correo electronico con los participantes.
VIIL. Transferencia y carga de las encuestas. Transferencia de archivos (encuestas)
desde la Web a al computador personal, revision de encuestas, seleccion de
encuestas validas y desincorporacion de encuestas con problemas de validez en los

datos, transferencia a la herramienta de procesamiento y analisis estadistico SPSS.
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VIIL. Procesamiento estadistico de los datos. Aplicar estadisticos y generar
graficos, andlisis de los resultados y derivar conclusiones y recomendaciones.

IX. Entrevistas a lideres seleccionados. Contactar a lideres seleccionados y
solicitar entrevista en sitio, para lo cual se explicara a los participantes el fin y los
Lenelicios de la mising. Aplicar y analizar enirevisias.
X. Analizar e interpretar los resultados.

XI. Preparar el documento final. Construccion del documento final del trabajo de
grado y el un resumen ejecutivo para las organizaciones participantes.

XII. Presentacion de resultados. Incorporar ajustes necesarios y presentar

resultados tentativos.

4.9. Consideraciones éticas.

El estudio contemplara el uso de instrumentos de recoleccion de datos validados
y se reconoceran las autorias de sus disefiadores. Tales instrumentos se utilizaran con

caracter netamente académicos.

Se garantiza la confidencialidad y retroalimentacion de los resultados a las

organizaciones y personas participantes del estudio.

Por otra parte, se tratara toda informacion suministrada por cada organizacion de
forma confidencial, para lo cual se desarrollard un formato escrito el cual refleje el

compromiso del investigador en mantener dicha confidencialidad.

Los resultados globales del estudio, no haran mencion alguna a organizaciones
particulares. En vez de ello, se proporcionaran resultados generalizados para la
muestra estudiada, y el nivel de detalle solo abarcara hasta sectores industriales

involucrados.

Se conviene ofrecer retroalimentacion a todas las organizaciones participantes de

los resultados generales de la investigacion en forma de resumen ejecutivo. Y en
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aquellos casos particulares que por solicitud de algunas organizaciones participantes,

se podra compartir informacion exclusivamente concerniente a la misma.

En cuanto a la motivacion de la investigacion, es importante destacar que esta
dirigida por interés en aportar nuevos conocimientos sobre la realidad organizacional

venezolana.

4.10. Cronograma de trabajo.

ACTIVIDADES 1|12(3|4|5(6|7]|8([9]10
1 |Obtener Apoyo Institucional para el Proyecto. X[ X
Construccion y prueba del cuestionario en linea a través del
recurso Web de la UCAB. X[ X|X
3 |Validacion de expertos. X|[X
4 |Ajuste del imstrumento. X
5 {Envio de encuestas a las organizaciones de la muestra. X| X
Seguimiento via telefonica v/o correo electronico con los
participantes. X|X
7 |Transferencia y carga de las encuestas. X
8 |Procesamiento estadistico de los datos. X|X
9 |Diseiio y planificacion de entrevistas a élites. X
10 {Entrevistas a Kderes seleccionados,
11 |Analizar e mterpretar los resultados. X
12 |Preparar el documento final. X
13 |Presentacion de resultados. X

ra

<
<
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Anexo A. Cuestionario “Estrategias de Involucramiento del
Personal”

UCAB §§uzeersidad carsics

DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
PROGRAMA DE MAESTRIA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

INVESTIGACION: “INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL”

E! siguiente instrumento de recoleccion de datos tiene como propdsito fundamental obtener informacion
sobre el disefio, implementacion y operacion de politicas y estrategias destinadas al involucramiento del
personal en las organizaciones. Nosotros definimos como “Involucramiento del Personal® como un pro-
cesos que provee a los empleados de la organizacién de la oportunidad de tomar decisiones sobre sus
propio trabajo y su ambiente laboral. Para una mayor clarificacion de los términos de involucramiento
usados en este cuestionario, le recomendamos revisar el glosario gue se le suministra con este,

El Cuestionario esta siendo enviado a las organizaciones adscritas a la Camara de Comercio Venezola-
na Americana (VenAmCham), especificamente aquellas que han sido incluidas en la lista de las TOP-
100 en los afios 2014 y 2015 respectivamente. Este cuestionario deberia ser respondido por el CEQ,
Vicepresidente de RRHH o alguien dentro de su organizacién quien esté familiarizado con los esfuerzos
de involucramiento del personal, efectividad organizacional o practicas gerenciales de su organizacion.
Ya que la encuesta puede tocar temas que involucra a toda la organizacion, la persona encargada de
responderia podria desear consuftar a otro personal clave familiarnizado con temas especificos, como
por ejemplo: practicas de involucramiento de personal, productividad, calidad en el servicio, satisfaccion
del cliente, etc. En el caso de tratarse de una organizacion de caracter trasnacional, por favor responda
las preguntas en términos de “empleados” en Venezuela solamente.

El Interés del presente estudio es netamente académico y confidencial, al igual que sus repuestas. El
cuestionario ha sido enumerado para simplemente ayudarnos en nuestro esfuerzo de seguimiento. Su

ranmiinnks ~ard camebinads cam Abeas ameacbadan 0 mrarh mracambads Ae s Ao e b
FTOUPM UL DU WU et Al WA WA Wl | I M Y I G e A R e Rt oS SC reoumen Cnh RUcSilre

reporte. También es importante decir que su respuesta es voluntaria; sin embargoe, nosotros no podria-
mos realizar una medicion significativa de los esfuerzos llevados a cabo por las organizaciones
VenAmCham TOP-100 para involucrar a su personal sin su ayuda.

Este Cuestionario deberia tomar unos 20 minutos para completarse. La mayoria de las preguntas pue-
den ser rapidamente respondidas por la via de la seleccion simple, marcando un cuadro de seleccion.

Queremos agradecerie nuevamente por su contribucion a nuestro estudio, y estamos en la disposicion
de enviarle via correo electronico una copia de ios resuitados generales del mismo.
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1. ¢Cual es el titulo o posicion de la persona encarda de completar la mayoria del cuestionario?

[] 1.- CEO, COO, Vicepresidente o Presidente.
O 2.- Vicepresidente de RRHH, Relaciones Industriales, Perso-

[] 3- Vicepresidente de ofra funcién descrita a las anteriores.
[] 4.- Gerente Corporativo de Operaciones o cargo equivalente.
[ 5.-Ofro, por favor espedifique:

2. Del namero total de los empleados en su organizacion, Jcual es el porcentaje que caen den-

tro de cada una de las siguientes categorias?

1.~ Administrativo. %
2-Técnico/Profesional. ___ %
3~ Supervisor / Gerencial. Y%
4 - Ejecutivo. %
4.— Ofros. %

. ¢Qué porcentaje de sus empelados trabajan en manufactura (fabricacion)? (Infroduzca el

porcentaje. Si no hay, indigue cero “0r).

. ¢Qué porcentaje de sus empelados no gerencial esta representado por sindicato(s)?

(Introduzca el  porcentaje. Si no hay, indique cero “0").

%
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SECCION A: INFORMACION DE LA ORGANIZACION

S. En término general, que tanto el ambiente de negocios de su organizacion se caracteriza por las si-

| FLee &S

- e atuilin m osasmm Bhon oo oo alo o i e o ~
17 OUTiV a Jlia Tugiie CUTNTIRELEINGa SAUEIEIG. oo imiinnisiarssiinsss i -

2.~ Un mercado con un crecimiento rapido..............cc.cceeeeeeeiaeannas 1 2 3 4 5
3.- Ciclo de vida del producto mas coro............ccccooeiicieinnninens 1 2 3 4 5
A= MetCRO0R AN DBEIIVE. .. ..o insnimmisimssmmsiminspisisssivinsisiniras. 2 3 - 5
5.- Intensa competencia pos lacalidad...............ccocceevrieevirecnnnns 1 2 3 4 5
6.~ Una competencia de mercado con intensa velocidad............ 1 2 3 4 5
7.~ Grandes costos de competicion...............ccocieiieviciesieceninnens 1 2 3 4 5
B Tamblog TEpIIOS: ... oo s i it i d i 1 2 3 - 5

6. ¢Qué tanto ia estrategia de negocios de su organizacion enfatiza io siguiente?

& &£ L é"”‘r‘ﬁp

1~ Incrementar el porcentaje de ingresos por nuevos

2 3 4 5
2 — Ser una empresa alobal AR il i wuel 1 2 3 4 5
3.— Tener un fuerte enfoque hacia elcliente............c..ccoeeevivicvnnnnn 1 3 4 5
4.- Incrementar la velocidad con las que los productos

2 3 A 5
5.— Construir conocimiento y capital intelectual ......................... 1 2 3 < 5
6.— Seruncompetidorde bajo Costo............ooooiiiiiiiiiiiaeeans 1 2 3 4 5
7 - Tener altos niveles de calidad en casitodo lo que hace....... 1 2 3 4 5
8.— Responder rapidamente a los cambios del mercado............... 1 2 <} 4 5
9.— Ser un lider tacnolBgiCo.............ocvveeveeeceecreer s s iae e vere e eraranes 1 2 3 4 5
10.- Incursionar en NUEeVOS NBGOCIOS. ...............ooooeieiiiieiiiveeaannan. 1 2 3 4 5
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SECCION A: INFORMACION DE LA ORGANIZACION

7. Aproximadamente cuanto ha cambiado su fuerza de frabajo (en Venezuela) en los Ultimos cnco (5)
afos:

1.- Se redujo mas del 50%.
2.~ Se redujo entre 41y 50%
3.- Seredujo entre 31y 40%
4 - Se redujo entre 21y 30%
5.- Se redujo entre 10y 20%
6.- Se redujo menos de 10%
7.~ No hubo cambio.

8.- Seincrementd menos del 20%.
9.- Seincrementd entre 21 y 40%
3.- Seincrementé entre 41 y 60%
4.- Seincrementd entre 61 y 80%
5.- Seincrementd entre 81y 100%
6.- Seincrementé mas de 100%

goooooao
goo0ogo

8. ;Su Organizacion ha reducido niveles gerenciales en la estructura en los uitimos cinco (5)
anos?

[ 1-Una. [] 4- Cuatro.
[C] 1- Si. - Encasode “Si", entonces Indique —> ] 2-Dos. [] 5- Cinco.
[ 3- Tres. [] 6- SeisoMas

O 2- No.

9. ¢Tiene su organizacion una declaracion formal o contrato de empleo que define que se
espera de los empleados, y que pueden esperar estos en contraparte?

[J 1= &
] 2- No.

10. Si Ud. tiene un contrato formal escrito, ¢ Lo considera...

1.— Reciente, no mas de 3 afios y lo considera vélido o pertinente
2.- Reciente, no mas de 3 affos pero NO lo considera vélido o pertinente
3.- Mas de 3 afios y aln lo considera valido y pertinente.

A AlAc
4.- Ms

ik

odano
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SECCION A: INFORMACION DE LA ORGANIZACION

10. ;Qué tanto las siguientes declaraciones describen la forma en que el contrato de emplec de su or-
ganizacion describe la relacién empleado/organizacion

(Ya sea de forma escrita o implicita)
oF O L Aﬁs' J"p

L A A R
1.- El desarrollo de carrera es responsabilidad del empleado. 1 2 3 4 5
2.—- La seguridad del empleo se basa sobre el desempefio de los
empleados. 1 2 3 4 5
3.- La seguridad del empleo se basa sobre el continuo desarrolio
de las habilidades y conocimiento de los empleados. 1 Z 3 4 5
4.~ Las recompensas estan atadas a la antigliedad. 1 2 3 5
5.- La lealtad hacia la empresa es recompensada. 1 2 3 5
6.—- Empleados con desempenio excepcional tienen trabajo asegu-
rado por siempre. 1 3 5
7 — Las recompensas estan atadas al desempeiio Individual. 1 =
8.~ Las recompensas estan atadas al desempefio grupal y/u
organizacional. 1 2 3 B 5
9 - Se espera que los empleados manejen su propio desempefio
con un minimo de supervision. 1 2 3 4 5
10.- Nadie tiene un puesto de trabajo seguro. 1 2 3 4 5
11.- El contrato de empleo es comprendido por la mayoria de los
empleados. 1 2 3 4 5

12.- Los Empleados estan satisfechos con el contrato de empleo. 1 2 3 4 5

13.- Se apoya un balance entre las demandas del trabajo y la
vida personal. 1 2 3 a 5
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SECCION B: INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO
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Esta seccion realiza preguntas sobre el sistema de recompensa, entrenamiento y distribucion de la in-
formacion y practicas de involucramiento de los empleados de su organizacion. (items con un asterisco

estan definidos en el glosario)

« DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

1. ¢Cuantos empleados de su organiza-
cion son dotados con informacion de
naturaleza siguiente?

1 s lnfurn«u-u’tn eakra !AA_-. rocy Hadne glcl_\:!c: dnla ana.

G i e e

racion de la organizacion.

2.~ Informacién sobre los resultados de la operacion de
sus propias unidades de trabajo.

3.~ Informacion anticipada sobre nuevas tecnologias que
podrian afectarles en su gestion individual de su trabajo.

4.~ Informacion sobre planes y objetivos del negocio.
5.~ Informacion sobre el desempeiio de la competencia,

e ENTRANAMIENTO

o e e

rec;bub dentro de los dltimos tres (3) afios
pasados, entrenamiento formal y sistematico
sobre las siguientes habilidades?

1.— Resolucidn de problemas y toma de decisiones
grupales.

2.~ Liderazgo.

3.~ Comprensién del Negocio (Contabilidad, Finanzas,
efc)).

4.~ Analisis Estadistico / Calidad.

o~ Tl'&béjb el Equi‘po.

6.~ Entrenamiento en el puesto de trabajo.

7.— Entrenamiento para otros puestos de trabajo en la
empresa.

8.— Uso de la tecnologia y de la informacion.
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SECCION B: INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO
Continuacién).

3. ;(Cuantos empleados de su organizacion esta
cubierto por un sistema de pago / recompensa

1.— Sistema de pago por salario para todos.

2.- Pago basado en el conocimiento / habilidad.

3.—- Participacién en las ganancias.

4 - Participacion de las utilidades.

5.~ Incentivos individuales.

6.— Incentive por equipos o grupos e trabajo.

7.~ Premios o reconocimientos no monetarios para el
desempeiio.

8.— Plan de propiedad de acciones para empleados.
9.- Beneficios flexibles (tipo self service)

10.- Seguridad del empleo.

11.- Informacién abierta sobre el sistema de pagos.
12.- Plan para la adquisicién de bonos.

« SISTE PAGO / 0 NS

4. ;Cuantos empleados de su organizacién han re-
cibido dentro de los dltimos tres (3) afios pasa-
dos, entrenamiento formal y sisteméatico sobre

1.— Sistemas de sugerencia.

2.- Retroalimentacion de encuestas.

3.- Enriquecimiento o redisefio del trabajo.
4 - Circulos de Calidad.

§.— Participacion en otros grupos distintos a los circulos
de calidad.

6.— Comités de sindical-gerencial para la calidad de vida
en el trabajo.

7.~ Equipos de trabajo Autodirigidos.

-
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8.- Comité de empleados interesados en las politicas
y/o Estrategias.
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SECCION C: EFICACIA Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL.

= ¢Cuanto impacto (positivo o negativo) han tenido
los esfuerzos de involucramiento del personal en
los siguientes indicadores de desempefio de su
organizacién?

1.— Productividad.

2.— Calidad de los Productos o Servicios.

3.— Rotacién dei Personai.

4 — Ausentismo Laboral.

5.— La Competitividad de la Organizacion.

6.— Velocidad para la Toma de Decisiones Gerenciales.
7.— Adquisicién de Personal Clave.

8.— Satisfacciébn de Demandas de los Accionistas de la
Organizacion.

9.— Satisfaccién de Demandas de los Clientes.

10.— Satisfaccién de Demandas de los Empleados.
11.— Cumplimiento de los Objetivos de la Organizacién.
12.- Desarrollo del Aprendizaje Organizacional.

13.— Implementacién de ldeas innovadoras.

14.- Manejo del Cambio Organizacional.

15.- Ingresos por Ventas {0 negocios).

16.— Ingresos en Ventas por empleado.

17.- Crecimiento en Ingresos por Ventas con Respecto al
Perfodo Administrativo Anterior.

SECCION D: RELEVANCIA ORGANIZACIONAL.

— iCuantn imnacto (nocitivo o neaativo) han tenido
los esfuerzos de involucramiento del personal en
las siguientes Actitudes de los siguiente grupos de
interés de su organizacién:

SOCIOS O ACCIONISTAS
1.— Aprobacién e impulso de la  gestidn gerencial en la

organizacion.

ENTES REGULATORIOS DEL GOBIERNO

1.— Aprobar y faciltar la actuacién y operacién de |Ia
organizacién.
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SECCION D: RELEVANCIA ORGANIZACIONAL (Continuacién).

= ;Cuantn imnactn Inocitive o neoativel han tenido
los esfuerzos de involucramiento del personal en
los siguientes indicadores de desempefio de su

organizacién?

CLIENTES

1.— Satisfaccién con la atencién y el trato recibido por el
personal de la organizacion.

2— Deseo de mantener a la organizacién como proveedor
de servicios / productos.

3.~ Fidelidad hacia la organizacion.
4 - Orgullo de ser cliente de la organizacién.

EMPLEADOS
1.— Satisfaccién general con su trabajo.
2.- Identificacién afectiva con la crganizacién.

3.~ Intencién de permanecer en la organizacion.

=
o

4 - Realizacién voluntaria de actividades que estan fuera de
su rol o funciones del cargo.

5.- Apoyo a los cambios impulsados por la organizacién.

A — Pmcura en defenea de Ing intereges de Ia arganizacion,

7 — Expresarse bien de la organizacién.

8 - Sentir orgullo de pertenecer a la organizacion.

COMUNIDAD

1.— Aceptacién y respaldo de la comunidad local.
2.—- Aceptacién y respaldo de la comunidad regional.
3.— Aceptacion y respaldo de la comunidad nacional.

o

39
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SECCION E: INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO

= En su opinién la Efectividad Global de su
organizacion se determina por:

60

1.- Rentabilidad, Liquidez, Valor Agregado (EVA),
Ingresos, Ventas y Negocios.

2.~ Adquisicion de Recursos Claves, Velocidad en las
Decisiones, Gestion del Conocimiento, Demanda en los
Servicios / Productos Ofrecidos, Competitividad y
Market Share, Gestion por Objetivos.

3.- Efectividad en Procesos, Control de Costos,
Productividad, Calidad de Productos / Servicios.

4.- Desarrolio Humano, Participacion, Compromiso,
Satisfaccion y Motivacién Laboral, Satisfaccién y
Fidelidad del Cliente, Actitud de la Comunidad, Actitud
de Entes Reaulatorios. Innovacion Gestién del Cambio v

2, En general ;Como evaluaria su experiencia personal con los esfuerzos realizados para
incrementar la participacion de los empleados de su organizaciéon?

1.~ Muy Negativo.

2.~ Negativo.

3.— Ni Negativo — Ni Positivo.
4.— Positivo,

5.~ Muy Positivo.

ooooad
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Anexo B. Entrevista de actitudes del lider ante la
aproximacion gerencial de involucramiento del personal

(Cudles son las razones esgrimidas por su organizaciéon para implementar las
practicas de involucramiento del personal? ;Considera que son validas?

(Cudles medios y estrategias se utilizan para su implementacion? ;Concuerda Ud.
con ellos? ;Como podria obtenerse mejores resultados?

(Quién o quienes han resultado ser el mayor estimulo para la implementacion de
esta aproximacién gerencial? ;Qué ha(n) hecho para lograrlo?

(Considera Ud. que los aspectos como la cultura, mision, estrategia, sistemas y
politicas de la organizacion apoyan o impulsan a la implementacion y al éxito de
la participacion o involucramiento del personal? ;Podria ilustrar con ejemplos?

Fn realidad, ;Cree TId Que el cnerpo gerencial de s organizacion esta preparado
para implementar esta aproximacion gerencial? ;Qué le hace pensar eso?

De igual forma, ;Cree que el personal de su organizacion es lo suficientemente
maduro para asumir la responsabilidad inherente a esta aproximacion gerencial?

(Como cree Ud. Que se afecta la relacion supervisor / supervisado con esta
estrategia gerencial?

(Cuales son los mayores retos, sino obstaculos que el involucramiento del
personal enfrenta en su organizacion?

(Cudles son las razones que Ud. Le atribuye al éxito (o al poco éxito) de esta
aproximacion en su organizacion? ;Qué hace diferente su organizacion de otras?

(Esta el involucramiento del personal logrando resultados positivos para su
organizacion (o podria lograrlo si se implementara) en cuanto a los problemas
contemporaneos en las empresas del pais? Por ejemplo: rotacion, ausentismo,
desmotivacion, satisfaccion laboral y fuga de talento.

(Cuales desventajas percibe Ud. para la organizaciéon como consecuencia de la
implementacion de esta aproximacion gerencial? ;Cudles desventajas percibe a
nivel personal?

En realidad, ;Qué opina sobre el balance entre los beneficios que su organizacion
recibe Vs los efectos colaterales indeseados de la implementacion de esta
aproximacion?
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Piensa Ud. ;Qué la organizacion deberia hacer mas esfuerzo para involucrar a su

(‘ g. - - - - . .
personal con el frabajo o deberia invertir ese esfuerzo en otras iniciativas
diferentes? ;Cuales, por ej.?

(Piensa Ud. Que esta aproximacion es pertinente para la forma que su
organizacion mide el desempefio individual / global? ;Por qué?

(Cree Ud. Que la inversién de su organizacion para el nuevo aiio fiscal en
esfuerzo para involucrar a su personal aumentara o disminuira?
(aproximadamente en que porcentaje? ;Por qué lo cree asi?
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Anexo C. Resultados de Estudios Empiricos sobre el Involucramiento del

Personal en las Organizaciones Fortune 1000.

Tabla 1. Experiencia con los Esfuerzos de Involucramiento de los Empleados (%)

Experiencia 1993 (n=279) 1996 (n=212) 1899 (n=143)
Muy Negativa Q 0 0
Negativa 1 3 0
Ninguna de las dos 18 16 18
Pasitiva B8 70 72
Muy Positiva 13 1x 10

Tabla 2. Efectos del Involucramiento del Personal sobre el Performance (%).

EFECTO ESTUDIO | MEDIAEN | MUY | Wi (4] | MUY | SiN BASES PARA |
ESCALA 5PTS. | {-} | () | NI() | (+)| (4 JUZGAR
RESULTADOS DIRECTOS DEL RENDIMIENTO
Productividad 1993 4.1 [v] o 5 63 16 17
1996 41 0 1 4 |67| 18 10
1999 4.0 0 1 12 58 15 13
Calidad de los 1993 42 0 0 4 |s62]| 20 14
productas y 1996 42 0 1 6 61 24 9
servicios 1999 41 0 0 11 |61| 16 12
Servicio al Cliente 1993 42 ) 0 6 |s6| 22 15
1996 43 0 1 7 |s1| 32 10
1999 42 0 0 9 |s4| 27 11
Velocidad 1553 a0 o o ic | 55| i3 is
1996 3.7 0 3 28 41 6 22
1999 3s 1 1 as |32| a 26
RENTABILIDAD Y COMPETITIVIDAD
Rentabilidad 1993 39 a ) 19 |s1| s 22
1996 a0 o| 1 | 15 |s1]| s 19
1999 39 a 1 20 |48 | 14 18
Competitividad 1993 39 0 o 14 57 7 22
1996 40 0 0 17 |s53| 13 17
1999 38 1 1 2s |a7| 8 19

Fuente: Adaptado de (Lawler, Mohrman y Ledford, 2001).
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Tabhla 2. Efectos del Involucramiento del Personal sobre el Performance (%)
(Continuacion).
EFECTO ESTUDIO MEDIA EN MUY | NI {+ MUY | SIN BASES PARA
ESCALADE [ ) ( &) |MiE ({6 & WIGAR
5 PTOS. ‘
SATISFACCION DEL EMPLEADO Y CALIDAD DE VIDA LABORAL
Satisfaccién de los 1993 4.0 0 2 13 59 12 15
empleados 1996 4.1 0 0 10 |59 19 13
1000 40 4] h | 9 152} 17 23
Calidad de Vida 1993 39 0 : 15 58 7 19
labaoral del 19896 4.0 0 5 | 14 |58 | 12 15
empleado 1999 38 s | 3 19 |48 | 10 19
OTROS
Rotacion iS50 34 v i 44 | Z1 & 30
1539 34 1 3 4 | 26 6 19
Ausentismo 1996 35 ] 0 40 | 23 4 32
19585 34 ; 1 44 24 4 27
Lealtad de los 1996 36 0 2 34 |37 6 21
Frmnleados 19499 36 n 1 39 15 6 19
Desarrallo del 1993 38 1 1 22 |{50| S 18
conocimiento

Fuente: Adaptado de (Lawler, Mohrman y Ledford, 2001).
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Anexo D. Otros Resultados Empiricos sobre el Involucramiento del Personal
en las Organizaciones en Europa.

Froduciividad
Comparativa

Productividad
Incrementada

Satisfaccién y
Préacticas
Involucramiento m cor::::'r:.i:;del
v ~1G "=

Costos de la
Labor Reducida

Calidad
Comparativa

Ventas
Comparativas

Figura 1. Un analisis de la Encuesta de Relaciones con los Empleados Reino Unido Lugar de Trabajo del Reino
Unido. El Asterisco muestra la significancia estadistica de la relacion: ¥*P<.05, **p<.01, ***p<.001. Efectuada
en gerentes de 1.200 establecimientos del sector, en una muestra de 28.000 individuos. Fuente (Guest, 2001).

Rendimiento i
Organizacional :
- Calidad de :
Productosy :
1 Servicios. \" - I
Comunicacién_} - Productividad
del emeleado.
Em werment Paquete de 5
— Practicasde. Rt reesremasrsssiusseuumosd -§-> EE::;::;:;
Compensacion Participacion B
Entrenamientoy \ ﬂ
Desarrolio de e ial
. Rendimiento Socia
Habilidades . T, ;
- - Asistencia al lugar de 1
trabajo E
o < [ Ty TN NNy, SRR, S—
Priicticas e Alto Invalucramiento salices ge ReCurso Humanos T T e e i e

Figura 2. Prueba del Modelo de Investigacion.  Fuente (Guerrero y Barraud, 2004).
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Tabla 3. Relaciones entre el Paquete o conjunto de Practicas de Alto Involucramiento con los

resultados organizacionales.

Investigadores Relaciones con Resultados
(Paquete de Practicas de Alto Involucramiento) Organizacionales
Bae y Lawler (2000) Encontraron una relacion positiva significativa con el
YD nesdioms mebn Tisanainea®? (DO
Gelade and Ivery (2003), Richard and Jobnson (2001). Relacién directa con el “Rendimiento Social”

Guthrie. 2001; Huselid et ai, 1997;
icbniowski and Shaw, 1999; MacDuftie, 1995

Huselid y cols. (1997)
Huselid, 1995; Wood and de Menezes, 1998)

(Compromiso Organizacional, Satisfaccion laboral, clima
organizacional, Rotacién, ausentismo, otros).
Relacion directa con la Productividad.

Retacion con la calidad de los productos y servicios.
Relacion con el rendimiento financiero

Fuente (Guerrero y Barraud, 2004).
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Anexo E. Datos de validacién y confiabilidad del Instrumento “Encuesta para
los Esfuerzos Corporativos en el Involucramiento del Empleado”.

Tabla 11. Propiedades Psicométricas del cuestionario de Lawler (1991)
(n.d. Informacion no disponible).

bl Benson et al., Coye & Belohlav, Gllerrel";;:;zamud- Marin-Garcia &
™ 2006 1995 ; Conci, 2012
2004
IN 309 326 180 105
Pais de la muestra EEUU EEUU Francia Espafia
ftems Alfa ftems Alfa ftems Alfa items Alfa
omunicacion 5 76 6 74 6 81 - -
ormaciéon 6 80 5 77 5 74 - -
Participacion ¥ 71 4 62 9 n.d. 7 72
Remuneraciéon 2 60 3 51 7 n.d. 9 65
Categorfas Vi et al.. 2000 Datta et al.. 2005 Guthrie. 2001 Huselid, 1995
N 122 132 164 855
Pais de la muestra China n.d. Nueva Zelanda EEUU
ftems Alfa ftems Alfa ftems Alfa ftems Alfa
iIComunicacién 5 n.d - - 1 n.d. 1 n.d
Formacion - - - - 1 n.d. - -
warticipacién S Ti.d. 3 ni.d. 3 n.d
Remuneracién 4 nd - - 4 n.d. 4 n.d

Fuente: Garcia y Conci (2013, p. 860).




