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RESUMEN 

EI siguiente trabajo de investigacion intenta Hamar la atencion de la gerencia 
venezolana, en medio de una de las peores crisis politicas, economica y social 
que el pais vive en so historia democratica. Muchas organizaciones han 
entrado en una especie de estatus algo parecido a un "Modo de 
Supervivencia", con un enfoque casi exclusive en la reduccion de gastos y un 
en minimizar el impacto de un entomo aversivo a la empresa privada. Se 
intenta aqui pues, explorar la posibilidad de encontrar una aproximacion 
altemativa y compatible con la realidad organizacional venezolana actual. A 
tal fin, se plantea el objetivo de analizar la relacion que tiene la aproximaci6n 
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 definira entonces a la 
efectividad organizacional de acuerdo a cinco dominios especificos: 
Operative, manejo del entomo / cambio, tinanciero, Psico-social y 
satisfacci6n de grupos estrategicos de interes. 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. AI final se preve obtener la 
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definicion de efectividad manejado por tales organizaciones y un analisis 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, Remuneraci6n, Compartir 
Informaci6n, Autoridad, Empowerment, Participacion, Modelo de 
Desempefio Organizacional, 
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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 produccion 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 eiemplo, 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 0 en vias de desarrollo. En nuestro pais el tema economico, politico y 

social actual ha permeado los centros neuralgicos de las organizaciones generando 

dinamicas quizas nunca antes vistas por la gerencia modema venezolana, muy dificil 

de enfrentar con un enfoque de gerencia modema. En el que el recurso humano ha 

sido la respuesta frecuente de preferencia a la pregunta (.como lograr ventaias 

competitivas en condiciones organizacionales tan semejantes? Por 10 que, la respuesta 
ala pregunta l,Cmil es el impacto que el recurso humane 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 10 que subyace a tales relaciones 

especialmente en nuestro contexto actual'. Es obvio que las personas inciden en los 

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

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

momenta de su historia reciente, sufriendo una hiperinflacion cabalgante, empresas 

mermadas por falta de recursos, fuga del taleuto humane hacia el exterior, altos 

indices de ausentismo laboral, entre algunas otras cosas y otros factores subyacentes 

y nada alentadores. l,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 desempefio 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 l,el que? Y el l,Para que? de la investigacion. 

La parte segunda, se describe el marco organizacional, y don de 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 teoricas. Aqui se presenta la teoria que 
fundamenta la investigacion en cuestion, especificamente, la aproximacion gerencial 

de involucramiento del personal, desempefio organizacional, y el modele 

multidimensional de desempeiio que soporta la investigacion. 

La parte cuarta, se encarga de presentar todo 10 concemiente a la metodologia a 

emplear por el investigador, el tipo de investigacion que emprendera, segun los 

diferentes elementos que 10 definen, los instrumentos y la tecnica 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. 

Historicamente 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 interes, las cuales 

pueden observarse en el grafico a continuacion. 

~ Ley O!ganica del Trabajo I temas laborales 
r-' Ley de Costos y Precios Justos I controles de precios 

~ ExteSiva Permisologia I burocracia 
_ _ Inseguridad juridica ••• CaPdad de servicios (eleclricidad, agua, puertos, ete.] 

,.-- Dificuhad para repatriar dividendos I Regalias 
• _ Fuga de talento 

" 
J l 2 3 4 5 6 7 8 

Grafico # 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 comun en las 

organizaciones adscritas a la camara de comercio Venezolana - Americana 

(VenAmCham), mas intensas en elIas dado el proposito de sus negocios, basados en 
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el intercambio comercial intemacional, el cual es parte de la norma, y para muchas, 

requisito para su exito. 

Sin embargo, un enfoque exclusivo en problemas con caracteristicas cronicas, y 

que dependen de elementos exogenos a la organizacion no control ables, 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 
(fnndamentalmente en 10 social, politico y economico) vienen generando 

distorsiones en la logica habitual organizacional. En segundo lugar, deben entender 

que tales distorsiones estan causando problemas que son comunes a la organizaci6n 

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 y no afuera de las organizaciones, 

amenazando su viabilidad en e1 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 interes (Clientes, empleados, proveedores, entes reguladores y 

accionistas), y por supuesto, y aun mas importante la sostenibilidad de la 

organizacion en el tiempo. 

En un momento hist6rico donde nunca antes las orgamzaciones habian 

dependido mas de su recurso humano, producto de la drastica reduccion de sus 

estructuras de costos y adelgazamiento de las estructuras funcionales, con el objetivo 

de instaurar la filosofia gerencial de "hacer mas con menos", propia de la 

lejos de abaratar los costos del recurso humano, 10 hicieron mas valioso y costoso, 

mas importante y necesario para la organizacion (aunque la gerencia de manera 

implicita no 10 reconozca en una especie de autoengafio). Es precisamente ahora 
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cuando la gerencia requiere contar con verdaderos "ciudadanos organizacionales'" 

como colaboradores, dispuestos a invertir sin comedimiento e inclusive con 

sacrificios personales en el exito de la organizacion. Desafortunadamente, la gerencia 

venezolana parece estar lejos de lograr este cometido, por el contrario, en un 
_.~_,..__~ __ ~_ ~ __ ~_~ _1 _ .. _ 1. . .: ... 1 !_ 1 1_1 ~ ~ ; 1 __ ; __ .L_~ ,. _ 
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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 y Martin, 2005). Estas conductas afectan la productividad de 

la organizacion, propiciando desde el ausentismo laboral, en sus diferentes 

manifestaciones: ausencia temporal 0 cronica por (supuesta) enfermedad, hasta la 

holgazaneria laboral y la rotacion. 

De manera consistente, uno de los problemas internos comunmente seiialados 

por representantes del empresariado venezolano como grave, ha resultado ser la 

rotacion por la fuga de talentos hacia el exterior, amenazando con descapitalizar 

(8) problemas que mas afectan la productividad y la rentabilidad de las 

orgamzaciones, segun encuesta realizada por VenAmCham a representantes de 
organizaciones de diferentes sectores, vease grafico # 1. Y asentada en estudios 

llevados a cabo por el lnstituto de lnvestigaciones Economicas y Sociales de la 

Universidad Catolica Andres Bello (UCAB), revelan que entre los aiios 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 

2 Empleados que actuan mas alla de sus funcione y responsabilidades, de forma voluntaria, 
discrecional y consuetudinariamente, en una intencion clara de favorecer a Ia organizacion. 
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entrevistados tienen al menos un familiar 0 amigo que efectivamente ha emigrado 

(VenAmCham, 2014, p.94). 

Planteado de esta manera, la productividad y el rendimiento organizacional se 

convierten en lID reto particular muy dificil de superar. Es obvio que hoy el pais 

necesita organizaciones y lideres capaces de establecer relaciones fuertes y 

mutuamente comprometidas con el personal, que eliminen asi las razones, al menos 

intemas, para la rotacion, el ausentismo y otras conductas disfuncionales dentro de la 
organizacion Lograr tal esrado de relacion con el personal ha resnltado ser el Santo 

Grial para la gerencia como para los academicos, en un mundo idealizado que cobra 

vida en los libros de gerencia organizacional, pero que no termina de materializarse 

con exito 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 tambien de sistemas, politicas y 

estructuras que respalden un estilo diferente de cooperacion y relacion con los 

empleados; es decir, una aproximacion ala propuesta gerencial. Siguiendo esta idea, 

resultara entonces importante mencionar a la tendencia gerencial conocida como 

involucramiento 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 lab oral en los 

trabajadores y mejoras en el rendimiento global de la organizacion. 

En funcion de esto, esta investigacion se plantea analizar: 

;, Cual es la relacion de la aproximacien gerencial de involucramiento de 

los empleados y sus dimensiones: poder, informacion, 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 
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para el grupo de interes de acuerdo a la percepcion de sus Iideres oficiales y a 

sus resultados financieros en los periodos administrativos 2014 y 2015? 

1.2. Objetivos de La investigacion 

i.2.i. Objetivo general. 

Analizar cual es la relacion de la aproximacion gerencial de 

involucramiento de los empleados y sus dimensiones: poder, informacion, 

recompensa y formacion 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 interes, de acuerdo a la percepcion de sus 

lideres oficiales y de sus resultados financieros reales en los periodo 

administrativos 2014 y 2015. 

1.2.2. Objetivo especijicos. 

1.2.2.1. Identificar las estrategias de involucramiento del personal que son 

aplicadas en las organizaciones de (VenAmCham). 

l.2.2.2. Evaluar el alcance' en la aplicacion de las estrategias de 

involucramiento del personal. 

1.2.2.3. Diferenciar las distintas aproximaciones ala evaluacion del desempefio 
organizacional utilizada por las organizaciones (VenAmCham). 

~l.2.2.4. ~la valoracion de los lideres sobre el impacto de las practicas de 

involucramiento del personal en dimensiones de interes: eficiencia, eficacia, 

viabilidad financiera, desempefio global y en la relevancia de la organizacion 

para sus grupos de interes. 

1.2.2.5. Identificar la relacion que bay 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 desempefio financiero real en estas, de 

acuerdo ala metodologia VenAmCham. 

1.2.2.6. <@rr la relacion entre el alcance de las estrategias de 

involucramiento del personal aplicado en las organizaciones con el impacto de 

estas ell la eficiellcla, eficacia, viabilidad finauciera, desempeno global y ell la 

relevancia de la organizacion para sus grupos de interes, de acuerdo a la 

apreciacion de sus lideres oficiales. 

1.2.2.7. ~ la relacion entre el alcance de las estrategias de 

involucramiento 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. 

~~ 1.2.2.8. ~ la posible relacion entre la aproximacion ala evaluacion del 

desempeilo organizacional utilizada por las organizaciones y su desempeilo 

financiero real de acuerdo a la metodologia utilizada por VenaCham, y el 

desempeno global segun el modele multidimensional de desempefio. 

1.3. Justificacion: 

La investigacion apuesta a los criterios basicos en la definicion 0 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 dira 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 Iugar 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 desempeilo 

global de las organizaciones y particularmente con el rendimiento financiero real de 

las mismas. Ademas, otro aspecto importante resulta de la intencion de poder 

3 Por alcance, se puede entender la arnplitud 0 difusion de tales practicas dentro de la organizacion, El 
cual se expresa en cantidad de empleados afectados por la estrategia 0 practica de involucramiento. 
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identificar la tendencia de estas organizaciones en medir 0 evaluar su desempefto 

global. EI resultado de la investigacion podria muy bien convertirse en una fuente 

(mica para el tema planteado. Y tercero, el tema muy bien puede resultar "relevante" 

para VenAmCham y las organizaciones adscritas a esta institucion, y aun en otras que 
___ :._ .•.• _ .• ._.L __ .1 .L __ .!. T .. L_ ./""\ __ 1 -'-_._ .•.. _ ~. __ ._1: 1 1 _ 
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los resultados de la organizacion? Siempre ha tenido (y tendra) cabida en el interes de 

la gerencia empresarial. Ademas un interes (0 preocupacion) adicional creciente, hoy 

esta presente en la mente de los lideres empresariales del pais, l,como hacer para 

mejorar nuestras posibilidades de retener el personal clave de la organizacion? 

Esperamos que los resultados de esta investigacion puedan tambien arrojar luces en 

ese sentido. 

1.4. F actibilidad. 

Las variables de investigacion son susceptibles de ser medidas con los 

instnunentos 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 

generalizar resultados). Esto se lograra a traves de la publicacion anual de la camara 

sobre el analisis financiero de las empresas Top's 1 00 en su revista "Venezuela 

Business". El hecho que VenAmCham sea la unica organizacion 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, 

constituyo 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 orgamzacrones a esta 

invitacion a participar en el estudio, sera reforzada a traves del respaldo institucional 

de la UCAB y VenAmCham, las cuales seran gestionadas con la mayor fonnalidad 

posible en el nivel jerarquico adecuado. 

Los recursos y la logistica se basaran primordialmente en el usc de la 

tecnologia, especificamente el diseno del cuestionario en la herramienta provista por 

la UCAB para el desarrollo de encuestas online, mientras que la comunicacion con 
los narticinantes en las orzanizaciones se realizara via correo elecrronico v el telefono L........... .J 

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 instituci6n venezolana no gubemamental, sin fines de lucro, apolitica, con mas de 

65 afios de fundaci6n y engloba a mas de 1.100 empresas afiliadas nacionales y 

multinacionales, que operan en Venezuela. Su misi6n es fomentar el comercio y la 

inversi6n entre los Estados Unidos de America 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 legitim os de sus miembros. Algunos de los servicios que ofrecen a las 

organizaciones afiliadas son: Acceso e intercambio de informaci6n y contactos de 

relaciones comerciales, oportunidades de negocios, prom over e incentivar la 

responsabilidad social empresarial, noticias empresariales en linea, informaci6n 

comercial, reportes econ6micos y legales, talleres, tramitaci6n 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 misi6n es abordar los 

temas econ6micos, politicos y sociales del entomo 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 interes un estudio unico 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 traves de los resultados fmancieros correspondiente a su 

ejercicio fiscal anterior, de manera sectorial y de acuerdo al monto de ventas totales. 

De esta manera, este estudio arroja un grupo de organizaciones con los mejores 

resultados de gesti6n segun estos parametres 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 elliderazgo 0 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 

practice en el comportamiento de la organizacion 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 

finnas del Fortune 10004, con el objetivo de detenninar si tales empresas habian 

incorporado dentro de sus aproximaciones gerenciales, practicas de involucramiento 

del empleado y conocer la percepcion de sus lideres en el imp acto de dichas practicas 

en sus organizaciones. En 1990 fueron incluidos aspectos de gerencia de la cali dad 

total, por ser considerada esta una filosofia altamente participativa del personal. En la 

medida que estos estudios reportaron un incremento en el usn de las practicas de 

involucramiento del personal, se comenzo 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 (vease anexo la Tabla # 2 en el anexo 

"C"). En el seguimiento a estos estudios en 1996, se evidencio 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 ernpoderamiento, en 

especial el creciente uso de los grupos, particularmente los equipos de trabajo auto­ 

dirigidos. Los datos financieros, mostraron que aqueUas 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. EI 82% de 
1 .•. _._: = 1 .. _. __ . .....L_J : : .L L :L: _ 
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o muy positiva Lawler, Mohrman y Ledford (2001) (Vease 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 investigadores 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 ligera tendencia en percibir unfilerte impacto sobre la 

"calidad de los productos y servicios ", el "servicio al cliente ". y la "productividad ". 

Tambien se observo 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 resulto 

ligeramente aun mas positivo. Por ultimo se debe resaltar que aunque una gran 

cantidad de respondientes expresaron no poder juzgar el imp acto de los esfuerzos en 

las practicas de involucramiento sobre la rentabilidad y la competitividad, el resto 10 
hizo de manera positiva. Las medidas sobre la productividad economica de la firma 

se utilizaron las ventas por empleados. Para el retorno financiero: rendimiento de las 
ventas, retomo 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 (Vease tabla # 2 en el anexo 

"C"). 
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Lawler y sus colaboradores no explican como 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 rendirniento de la organizacion, desde una perspectiva de 

conjunto 0 paquete, es decir, el efecto de los cuatro (4) componentes "Poder", 

"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 modele del proceso de 

involucramiento del personal (para ver el modele de Guest, Vease figura 1 en Anexo 

"D"). 

Sus resultados mostraron: a) Evidencias que las practicas de alto 

organizaciones, b) el componente "recompensa" no tuvo efecto sobre el rendimiento, 

c) la practica mayormente utilizada fue el "empowerment", d) Los mejores resultados 

fue atribuido al "entrenamiento", e) la comunicacion y el entrenamiento estuvieron 

relacionadas con el mejoramiento de los resultados organizacional, f) Las practicas de 

involucrarniento como variable latente (grupo-paquete), presentaron un impacto mas 

fuerte sobre el rendirniento, que cuando fueron estudiadas por separado (Guerrero y 

Barraud, 2004) para ver el modelo de Guerrero y Barraud Vease figura # 2 del anexo 

"D". 

EI soporte al modelo de Guerrero y Barraud, tiene implicaciones importantes 
para esta investigacion, sobre todo 10 que tiene que ver con aspectos como rotacion, 

ausentismo, cooperacion, satisfaccion y compromiso con la organizacion, 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 vease 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 topico 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 10 opuesto es verdad, mientras que 

existe un cierto acuerdo sobre el tema en cuanto a su importancia, los desencuentros 
son ::11m m::lyores en cnanto ::11 logro de una definicion CJ.ne logre operacionalizar al 

concepto de manera generica 0 de amplia aceptacion, Cameron (citado en 

Manchefio, 2012, p.3). AI respecto Katz & Kant (Citados en Zammuto, 1982, p21) 

sugieren que: 
"La titeratura es estudiada con referencia a fa eficiencia, productividad, ausencia, 

rotacion, y rentabilidad de manera impllcita 0 explicita, de forma separada 0 en 

combinacion, como definiciones de efectividad organizacional. Donde fa 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 redundantes y contradictorios ". 

AI parecer la literatura sobre efecti vi dad organizacional aparece tambien 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 academico. Cameron y Whetten (1983) argurnentan 
razones teoricas, empiricas y practicas para ello. La primera, obedece a que el 

en terminos de eficacia. Segundo, empiricamente no parece irse porque es la ultima 

variable dependiente de la investigacion del fenomeno 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 terminos de algunos val ores deseables. Las razones que parecen 

dificultar la definicion del termino 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 
___ ~Ll~ 1 L~ '-1 1: : __ ~_~ 1. I !. __ :L_ 
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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 10 

general estan basados en criterios con poca 0 ninguna relacion con la efectividad 

organizacional. Por tanto, algunos terminos han sustituidos a la efectividad 

organizacional, 10 que hace pensar que este constructo goza de 10 que Bender y Veen 

(citados en Husinsky, 2011, p. 71) llamaron "viabilidad interpretativa", la 

flexibilidad de un termino para adaptarse a diferentes interpretaciones y mantener su 

vigencia en el tiempo. Algunos de los terminos que tambien se han utilizado figuran: 

"Desempefio" (performance), "ex ito", "habilidad", "eficiencia", ''Mejoramiento'', 

"Productividad", beneticio, excelencia, valor anadido, etc. 

Esto nos lleva a pensar que los gerentes de negocios e investigadores 

academicos utilizan criterios diferentes para juzgar la efectividad. Mientras que los 

primeros 10 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 conceptualizaci6n que se tenga 

sobre las organizaciones. Al parecer una variedad de conceptualizaciones sobre la 

organizacion 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 fenomenos observables. Y tercero, Los 

mejores criterios para medir la efectividad organizacional son desconocidos 0 no 

estan claws para la mayorla de los interesados. 

A continuacion algunos modelos de efectividad organizacional y sus 

defrniciones que mas referencias hacen de 10 antes expuesto. 

Tabla 4. Definicion y Modelos de Ffectividad Organizocional. 

MODELODE 
EFECTIVIDAD DEFINICl6N DE EFECTIVIDAD AUTOR 

ORGANIZACIONAL 
De Obejtivos. - EI grado en que la organizacion alcanza sus objetivos (Cameron Barnard (1938) 

& Whetten, 1983). Price (1972); 
El grade de lcgro de Multiples cbjctivos (Zcmmuto, 1982). Hannam & Freeman 

- EL grado de congruencia entre los objetivos organizacionales y (1977) 
los resultados observables. 

De Recursos del - EI grado en que la organizacion adquiere sus recursos Georgopoulos and 
Sistema. necesarios (Cameron & Whetten, 1983). Tannenbaum, (1957); 

- EI grado en que la organizacion alcanza sus objetivos sin poner 
en riesgo sus medios, recursos ni poner en tension extrema a 

Yuchtman & Seashore 
___ .,_ _;_._I.. __ ~ 1'" ~ •.••.• _ .••••. _ 1/\0'1\ 

(1967) 
.3U.> ilJ .. U •.• ll.1U1V03 \.Llc:u.tUJ.iUlV, 1. ./o.t...J. 

Procesos 0 manteniendo - EI grado en que la organizacion manipula eficienternente sus 
interno. recursos internos para producir sus resultados (Jones, 2008). 

Grupos de Interes - EI grado en que la organizacion satisface las necesidades y /0 Pennings and Goodman 
estrategicos expectativas de sus grupos de interes estrategicos (Cameron & (1977); 

Whetten, 1983). Pfeffer and Salancik 
(1978); K~'!~~~' n97~) 

De Legitimidad - EJ Grado en que la organizacion es percibida como legitime POI' su Miles & Cameron 
publico, clientes 0 usuarios (Cameron & Whetten, 1983). (1982); Zammuto 

(1982) 

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

crecimiento. (Daft, 20 II). 

bl Marco de Val ores Basado en dos domimos: Hexitnudad Vs Control y Entoque Cameron &: Quinn 
Competitivos Interno Vs Enfoque Externo, 10 cual genera 4 cuadrantes que (20ll) 

identifican 4 tendencias de efectividad, con las premisas de 
efectividad siguiente: · Clan: Desarrollo humano y participacion. · Adocratica: Vision, innovaci6n y nuevos recursos. 

· Jerarquica: Control, eficiencia y calidad en Jos procesos . 
· JlAOf'"" ••.•• nrl •...• · ( .•.•....• ~ •..• ""'+.,_... .•...• ;n •..• '!'Y",or...;' •••••••••• n·t' •....•....•.• "..,..a •..• .o1 ...•. l;.an+o 

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 
_=_ .....•. _ .. I =J_J .. : = 1 J .L __ 1 __ 1 J_I __ 1 J_ 
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sistemas, son evaluadas como efectivas, aun y cuando no han logrado adquirir los 

recursos en fa cantidad esperada (Cameron y Whetten, 1983, p.8). 

Una vez revisado el panorama general del constructo "efectividad 

organizacional", adscribimos entonces el modele propuesto para esta investigacion. 

3.2.2. El modelo multidimensional de efectividad organizacional. 
No hay razones validas para elegir entre un modele 0 aproximacion especifica y 

excluir a otros, al contrario la mayoria son complementarios unos con otros. Tal y 

como 10 expone Seashore en (Cameron y Whetten, 2003), lID modele de integracion 

puede ser valido y deseable, 10 cual puede llevarse a cabo tomando en cuenta las 

imponer para el buen funcionamiento de los otros. Tomandose en cuenta la 

conclusion de Cameron y Whetten (2003) en que no hay un unico modele universal 

para la efectividad organizacional, se prop one entonces un modelo general y 

conceptual inicial que intenta realizar un mejor acercamiento al constructo bas ado 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 y 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. EI modele lejos de ser determinista, es 

por el contrario contingente. Sin perder de vista que el modele intenta integrar un 

conjunto de aproximaciones mostradas en la tabla #4. EI marco de la "Relevancio", 

comprende dos misiones cruciales para el exito de la organizacion. EI primero, es "la 

habilidad de fa organizacion para mantener satisfecho a sus grupos de interes clave. 

Y segundo, debe mostrar habilidad para gestionar el cambio, 10 cual queda defmido 
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aqui por la "habilidad para crear e innovar nuevos y mayores escenarios efectivos 

como el resultado de fa asimilacion de nuevos conocimiento ", esto le permite 

entenderse con la dinamica de su entorno Lutshaus y cols. (2002, p.12l). 

Tabla 7. Modelo Integrado para la Efectividad Organizacional. 
HKifviuAi) ViAflitii)Au HNAM.iEM 

· Competitividad · Rentabilidad. · Cumplimiento de Objetivos (Indicadores de gesti6n). · Ingreso por empleado. · Satisfacd6n de Expectativas del grupode interes. · Valor agregado (EVA). · Adquisid6nde Personal Clave. · liquidez. 

· Desarrollo y Utilizad6n de Conodmiento. · Estructura Financiera y Apalancamiento. · Demanda en los servlcios/productos, · Sostenibilidad. · Velocidad. 

EFICIENCIA RElEVANCIA Al GRUPO DE INTEREs ClAVE 

· Retend6n, ausentismo, rotaci6n y acddentes. · Interpretad6n del ambiente, adaptabilidad e · Costos por servicios 0 programas entregados. innovati6n. · r:~r"""r ITn •..• ",,...,,J,.., •.. rln J,...r ,."""'; •... ;"'r 1 •..•.•. ,..."'-11"'''''''' · Act:tt:d de !O~ scdcs. ....,u ..• " •..•... O"'j'._·u, ........••.•..•.• Vol .••.••.• 1It ••. f ••••.••• ' t"t ••.•.•..•••.•••. " ••.••.•. · Productividad. · Cambio en los finandstas (Cantidad y Calidad). 

· Servicios/Productos por empleado. · Cambio en la reputaci6n con respecto a organizaciones 

· Promedio de completaci6n de proyectos I pares. 
programas. · Cambio en la reputaci6ncon los grupos de interes. · Promedios en el desarrollo y/o entrega del servicio I · Cambios en los servicios I productos I programas 
productos. debidoacambiosen el sistema. · Calidad de los productos I Servidos. · Actitud de la comunidad. · Actitud del gobierno. 

· Actitud de los dientes. · 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 10 siguiente: 

• El modelo busca satisfacer las necesidades de los grupos de interes de mayor 

impacto sobre la organizacion, 10 cual reporta legitimidad y vigen cia organizacional. 

EI interes por las actitudes de los empleados implica tambien una preocupacion por 

las dinamicas y procesos humanos de las organizaciones y sus resultados Psi co­ 

sociales. 

• Pretende interpretar el entomo organizacional, tomando en consideracion las 

limitantes y oportunidades que impone el entorno organizacional y los cambios 

(Externos e intern os), no solo para adaptar a la organizacion a las nuevas realidades 



22 

de su ambiente sino tambien para injluir en ella a traves de la innovacion. Lo que 

indica la existencia de un interes real por la viabilidad presente y futura de la 

organizacion. 

EI marco de la "Efieiencia", refleja la incorporacion de las caracteristicas mas 
~._ .. _ ... ~_._~ __ .1.' _. •.•.. 1. "/l : __ .1 __ .. 1 .. __ .1: /_ .1. "' ... 1. uupunauies uei uruueru ue r rocesos truernos I upt:ruu vu~' (U ue unnu ue 

decisiones) ", y denota una preocupacion por los aspectos con la racionalidad de la 

organizacion en busqueda de un mejor desempefio. Este marco se define como aquel 

que busca identificar "una proporcion que rejleja una comparacion de los resultados 

ob ten idos, con respecto al costa 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 

Innovacion / Estabilidad Que tanto inquieta a los disefiadores organizacionales. Este 

es un reto que deberan abordar los practicantes con este modelo. 

EI marco identificado como "Efectividad", se entiende aqui como el area que 

visibiliza la gestion de la organizacion a traves 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.l 09). 

Se ha dejado el marco economico 0 de "Viabilidad Financieru" 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 10 indica Swanson (2008): 

"Minimizar la teoria economica en la mejora del desempeho es indefendible. Mientras el 

campo de fa 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 fa palabra economico, 

financiero, 0 analisis de costa beneficio en su lndice. Sorprendentemente, tanto como fa 

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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"C6mo un modelo de efectividad organizacional puede ignorar el aspecto 

economico? Las organizaciones sin fines de lucro podria ser el mejor argumento al 

respecto, sin embargo, como se dijo antes, el aspecto econ6mico es un conductor de 

viabilidad y supervivencia, adem as el uso eficiente del recurso economico se 

encuentra de una u otra forma relacionado con la capacidad de las organizaciones en 

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 requerimientosfuncionales, 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 

10 observa un estudio de 18 organizaciones, don de se destaco como sus miembros 

mostraron diferencias en sus preferencias a traves del cambio de ciclo de vida en sus 

orgaruzaciones (Cameron y Whetten 19~1, p.22). Los cam bios de preterencias en 

sus grupos de interes estrategico y de las condiciones del entomo 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 fenomeno perceptual, casi individual y muy dificil de generalizar, por 10 que aqui 

se adopta la esencia del modelo de "constituyentes" 0 de satisfaccion de grupos 

claves de interes (vease tabla # 4), de acuerdo con los investigadores Pfeffer y 

Salancik (citados en Cameron y Wh etten , 2003, P.12), argumentan que las 

preferencias de los grupos de interes mas poderosos deberian ser utilizados como 

criterios por el cual la efectividad debe ser medida. Esto es porque ellos pueden 

imponer dichas preterencias 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 
____ : J_ 1 .•.. /A,\ ! J_r: __ =J __ 
Ulll VCl:SU UC IU:S cuau o \. '-t) llH11~U:S C:tllUl UCl1lUUU:S. 

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 decadas 

(60' s y 70's) parecio haber un temor entre los europeos sobre la posibilidad que las 

habiiidades gerenciaies de las finn as americanas pudieran dominar ej mercado 

mundial. Por un tiempo parecia como si los gerentes norteamericanos habrian 

descubierto 10 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 el "pensar" del "hacer" y concentrar la experticia, el poder de la 

tom a 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 

decada de los 1950's, hoy es muy facil entender el porque del fracaso de tal enfoque 

en un mundo cada vez mas globalizado. Aunque hay que admitir que el enfoque 

burocratico y racionalista de la organizacion del pasado, pennanece aim. enraizado en 

el nucleo de la mayorias de las organizaciones actuales. 

La gerencia de alta participacion surgio como una respuesta en contraposicion 

al esquema tradicional de gerencia, retando a la directiva a tomar el riesgo de confiar 

en el potencial humane de su personal y al cambio de sus paradigmas de gestion y 
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control de la organizacion, en un mundo donde esta se hace cada vez mas 

dependiente del recurso humane para lograr la ventaja competitiva que les permita 

liderar los mercados, 0 en su defecto, simplemente sobrevivir en el tiempo (Adaptado 

de Lawler, 1991, p. 5-9). 

Su definicion es algo elusiva y diflcil de precisar, debido a las muchas 

acepciones que ha recibido. AI parecer esta aproximacion gerencial al trabajo, al 

igual que el termino de "efectividad organizacional", goza de 10 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 academicos 

organizacionales como de los practices interesados dentro de las organizaciones. La 

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

Tabla 8. Terminos comunes para identificar al "Alto Involucramiento ", 

Definlcl6n Autores Cit'a 
! • MAtta Involucramiento'" Addison (2005), Hardy & Leiba-O'Sullivan Doody (2007, P.2). 
• MAtto Rendimiento de las Organizaciones'" (1998), Klein (1984), Riordan (2005) y 

Vandenberg, & Richardson (2005). 

R'Atto Rendlmiento ", Appelbaum et at. (2000), Boslie & van der Wiele Doody (2007, P.2). 
(2002) y Edwards & Wrieht (2001). 

NAito Involueramiento"'. Gollan & Davis (1999), Guerrero & Barraud- Doody (2007, P.2). 
Didier (2004) y Lawler (1986) . 

HGerencia de Recursos Humanos"'. Guest y Hoque (1994). Wood y Menezes, 
(2008, p. 639). 

"Practtces Innovativas de la Gerencia de MacDuffie (1995), Ichniowski, Shaw and Wood y Menezes, 
Recursos Hurnarios". Prennushi (1997), Jayaram, Droge (2008, p. 639). 

y Vickery (1999). y Cappelli and Neumark 2ool. 
"Mejor-amiento del Capital Humane" . Youndt, Snell. Dean and Lepak (1996) . Wood y Menezes" 

(2008, p. 639). 

.... Hjeh Involvement Practices and Processes" Ciavarena. Mark (2003) • Ciavarella, (2003). 

Fuente: Elaboracion propia. 

Ante tan variada denominacion de terminos, no se podia esperar menos que una 

importante diversidad en cuanto a sus definiciones, a continuacion algunas de las mas 

compartidas: 
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Tabla 9. Definiciones comunmente compartidos sobre I?! "Alto Involucramiento ". 

DefiniciOn Autores 
Practlcas organizacionales que "Procuran aumentar 10 vor de los (Cumming y Worley, 2007, p. 307). 
empleados en los decisiones que ofecum el desempeiio de 10 compahk: 
y al bienestar de sus empleados" . 
"Sisremos de practicas de rejorzamienro muruo que crea muiripies vias Departamento dei Trebajo de ios Estados 
para desorroliar (as competencias de (os trabajadores, alinear los Unidos (citado en Wood y Menezes, 
objetivos organizacionales e individuales, y compartir informacion 2008, p.639). 
erucic! para resolver tos problemas" 

"Sistema de practicas de recursos humanos disenados para mejorar las Datta, Guthrie y Wrigth (citados en 
habi/idades, compromise y productividad de (as emp/eados". Wood y Menezes, 2008, p.639). 

Fuente: Elaboracion propia, 

3.2.3.1. Prdcticas y componentes del involucramiento de los 

empleados. 

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 cali dad, 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 

investigacion 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 1a siguiente manera: 

• Poder. Definido por Lawler, como la practica de darle al empleado mayor 

libertad de accion para tomar decisiones. Ofrecerle mayor autoridad sobre 

como y cuales decisiones tomar. Se percibe como una forma de conseguir una 

mayor motivacion y satisfaccion en el trabajo, ademas de mejorar la 

coordinacion, 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 bajas de la estructura de la organizacion requiere actividades 

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

• Informacion. Significa com partir informacion con los empleados sobre los: 

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 rnejorarse 

(Ciavarella, 2003). En rnuchos 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 prom over la participacion asegurandose de que la informacion 

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

• Recompensas. Disefiadas 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 esten motivados en 

• Conocimiento (Entrenamiento}: Enfocado en mejorar el rendimiento de los 

trabajadores en sus trabajo, a traves 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: Relacion entre Practlcas y componentes dellnvolucramiento de Personal. 

Compartiendo el Poder Compartiendo Informacion 
Circulos de Calid •• d. 
Grupos de Participacion de Empleados. 
Comite Gerencial /Slndical. 
Retr-oalimentacion par Encuesta. 

Enriquecimiento / Rediseno de I Trabajo. 
Unidades de Negocio. 
Toma de decisiones Participativa / Empowerment. 
Equipos Auto Gestionados. 

Resultados Globaies de la Organizacion 
Resultados del Dpto. / Unidad. 

Nueva.s Tecnologias que Pueden Afectarles 
Objetivos / Planes del Negocio 

Rendimien"to de la Competencia 

Incrementando el Conocimiento Recompensando el Rendimiento 
Tomar uecisiones grupaies 

Habilidades de Resolucion de Problemas 
Habilidades de Liderazgo 
Habilidades Para la Comprension del Negocio 
Habilidades Para el Aniilisis Estadistico y Calidad 
Habilidades de Trabajo en Equipo 
Entrenamiento par" Habilidades en et Trabajo 
Entrenamiento Cruzado 

Compartienoo las Uttiiciacies 
Co'mpartiendo los Beneficios 

Plan d e Participacion para los Empleados 
Ptan 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 

organizaclon: 

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 ella se puede encontrar en 

texto pionero ''Employee Involvement" de Lawler (1986), mientras que 
.... _ ~ ........•..• ...._ ,... _..!. _ : ....•.....•.. _ _ •....... ..l .......•.... .- __ _..:,... ..J .........• .-.._'" "T:l ; _r.-l _ _:.-_ .•........ ..l 1 . 
I;;U'-'Ul;;l1UU;:, Ula;:, 11;;'-'1I;;Ull;;;:' l'UI;;Ul;;ll ;:'1;;1 1I;;Vl;:,aUU;:' 1;;11 .wl lUVU1U'-'1aH111;;1llU UI;; lU;:' 

empleados y su impacto en el desempefio 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 anecdotas 
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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 academicos que suman 

esfuerzos para producir conocimiento empirico sobre los efectos positivos de 

las practicas de alto involucramiento del personal en los distintos resultados de 
1 . ~ :.!.._ I_J .L_J_ J_ r"I = "T7 1 ""'''£\.-, __ """'0'\ n : 1_ 
iii Ulgd1L1L.d~lUll \iiUd}JliiUU UC \....-UL11ll1illg Y VVUllCY, L..VV/,}J. :JVO). rUL CJClli}JlU, 

uno de 10 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 satisfacci6n de 

necesidades importantes en los empleados motivandolos. 

Participacl6n e 
Intervencl6n de 
los ernpleados 

Mejora la Motlvaci6n 

-- •••• Mejora la Cornunlcacl6n 
V coordinaci6n 

Aurnento de la 
Productivldad 

Mejora las capacidades 

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

La motivacion se comb ina e incrementa con ei desarrollo de nuevas 

capacidades y conocimientos relacionados con las tare as 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 participaci6n. 
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Blenestary Atracci6n y 
Retenci6n ~ ••• _p_rO_d_u_ct_iv_i_d_ad _ _, 

Productividad 

Figura 5. Efectos Secundarios en la productividad. Fuente (Cumming y Worley, 2007, p. 308). 

Los autores en referencia muestran dos tipos de relacion de la 
n::lrtlr.in::lr.ifm rip. In" p.mnlp.::Irln" r.nn 1::1 nrodur-tividad nTP::Ini7::1r.inn::l1 b rliTP.r.t::l P. r----~-r------ -- -~- ----r-----~- ---- --r--------·----- --o---------------~ --- -----.-- 

indirecta. La ultima, relacionada con la atracci6n del mejor talento y la 

retencion del mismo, via la satisfaccion del personal. 



CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO 

A continuacion se describen los aspectos de caracter metodologicos y 

procedirnenlales 4UC intenlan darle respuesla a la pregunta de investigacion 

planteada: ~ Cual es la relacion de la aproximacion gerencial de involucramiento de 

los empleados y sus dimensiones: poder, informacion, recompensa y formacion con 

el desempefio de las organizaciones clasificadas como Top's 100 por la Camara 

Venezolana Americana de Comercio e lndustria (Venamcham) en cuanto a sus 

dimensiones: eficacia, eficiencia, viabilidad financiera y relevancia para el grupo de 

interes de acuerdo a la percepcion de sus lideres oficiales y a sus resultados 

financieros en los periodos administrativos 2014 y 2015? 

4.1. Hipotesis de fa Investigacion. 
Debido a que se requerira determinar la relacion entre las variables de estudio 

SIll Uegar 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 

hipotesis principal de la investigacion se plantea como la existencia de una relacion 
nosiriva entre 1::J variable "Estrateoias de Involncramiento del Personal" v I::J variable .1- - _. -- - - - -- . -- --- - -- ----u --- --- . - .- .. - - -- --- - - - .- .J -- - _. --- - 

de "Desempeiio Organizacional", mediadas por otras variables como: "Alcance de las 

practicas de involucramiento del personal", el "Desempefio financiero real" y las 

variables que constituyen la percepcion delliderazgo formal de la organizacion con 
respecto a varios aspectos del desempefio. 

Des@mpeno 
Orpnlzacional 

Figura # 6. Diagrama de Ruta (Propuesto) en la relacion de la aproximacion gerencial de 
Involucramiento del personal con el desempefio organizacional. Fuente: Elaboracion propia. 
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A continuacion el sistema de hipotesis defmido para el estudio: 

HI: Las estrategias de involucramiento de personal estan positivamente relacionadas 

con el desempefio financiero de la organizacion (Revenues). 

H2: La aplicaci6n de estrategias de involucramiento de personal se relaciona 

positivamente con la valoracion de los lideres sobre la eficacia, eficiencia, viabilidad 

financiera y relevancia para el grupo de interes 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 desempeno global de sus organizaciones. 

H4: EI alcance en la implementacion de las estrategias de involucramiento del 

personal se relaciona positivamente con el desempefio financiero real de la 

organizacion (Revenues). 

H5: 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 fmancieros 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 desempefio 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 
_ 1 __ ..••.......•. ,;.!. .•..... ..l 1 1!..J __ ..•..•... .- •• ; .•. __ ....•... 4. __ •.•...•.• 1 ...•...... .•.... .;_ ...•..... .;.!. •.... 
vruvlavlv11 UI;; lV;:' 11Ul;;ll;;;:' 1;;11;:'U l111pavlV 1;;11 la Vl!5aH1L.avlV11. 

H8: La aproximacion a la evaluacion del desempeiio organizacional utilizada por las 

organizaciones se encuentra relacionada con su desempefio financiero real. 

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

organizaciones se encuentra relacionada con su desempefio global. 
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4.2. Definicion y Operacionulizacion de las variables. 
ESfRATEGIAS DE INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL (EI) 

VARIABLE Nivel global del esfuerzo de la organizaci6n para implementar la aproximaci6n Gerencial centrada en la participaci6n 
e involucramiento del personal. 

OBJETIVO Identificar el nivel de aplicaci6n de la aproximaci6n gerencial de involucramiento del personal por las organizaciones 
del espacio muestral. 

noMTNJO JTJlM - _. -_. -- ----.- 

Infonnaci6n. Secci6nA 
Cantidad de empleados que son rutinariamente provistos de informacion relevante en el nivel individual, grupal y de la Dell al5 
organizaci6n como un todo. 

Formacion. Cantidad de empleados que han recibido entrenamiento formal y sistematico en los ultirnos 3 aiios sabre SeccionA 
habilidades especificas (No necesariamente tecnicas e inherentes a su oficio). Dellal8 

Recompense. SeccionA 
Cantidad de empleados que son cubiertos por sistemas de pagos I recompensas especificos. Del 1 al 12 

Involucramiento (Empowerment) SE-ccionA 
Cantidad de empleados actual mente involucrados en actividades y/o prograrnas especiales de involucrarniento del Del I al 12 
personal. 

EXPRESI6N ESCALA 

· Nada(O%). · La mayoria (61-80"10). 
- Esttmacion Porcentuat (Detimitado) · L-asi nada (1-LU%). · casi 10<10s (lS I-~) %). 

· Algo (21 y el 40) %. · Twos (l00 %.). 

· Aprox.la mitad (41-60 %.) 

VALORACION DE LA RELAVANCIA ORGANIZACIONAL 
••• £ ••••••••••.• Y'" " I .• I "" _ .r'" I "_.. I I • • I I 1 " ..' I' •• I.. ' • 
"~J't,.OL.c. ViUUld. ••• IUU uea IJUC;tiiL,5U UUI..UU UC; 14 Ulg;;lHl.t.d. ••• H.Hl ~UU1C c:;a IIUp.U ..• hJ tiC" d.U •• i:illwC UC J01:o. C.'»lIi:iIC~ld.!Io UC; lU\lUIU ••.• U::UIIlC;ULU 

del personal sobre los resultados que generan y mantienen la vigencia, el interes )' Is importancia de la organizacion 
hacia su grupo de interes clave (Accionistas, clientes, empleados, gobiemo. comunidad y proveedores). 

Identificar la percepcion que el liderazgo olicial de la organizacion (para esta evaluacion) tiene sobre el impacto de 
OBJETIVO los esfuerzos para involucrar (EJ) al personal de la organizacion en Sll intento por rnantener satisfecho a su grupo de 

interes y de gestionar el cambio. 

DOMINIO ITEM 

Aetitud de los Socios. Secdon B 
Impacto de los cstucrzos de Involucramicnto del Personal sobre la intcncion y accion de! grupo de accionistas en favor 1 
de aprobar, favorecer e impulsar la gestion actual de la organizacion, 

Actitud de los C1ientes. Seccion B 
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre 13 percepcion de los clientes sobre 13 pertinencia y 3a15 
deseabilidad de mantener a In organizacion como su proveedor de productos I servicios. 

Actitud de los Empleados. Seccicn B 
... .,' ... ..... ' .. ,..... ... ',." 

~UIJ.h),i.aIlUC:;UUJ UC:; iu:!o elUpi.~Ju:, DdGai9 .un •.•• U.\,iW uc::: IVb C:;~lUt:tL.U:' ue UI'f\)lut,;1aHut:ULU UC:;lrC:1:,UflUI :.VUIC tu :.aU':'LCUNIOU Y 
con y para I. organizacion. 

Actitud del Gubierno. Seccion B 
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la intencion y accion de los organismos reguladores 10 
del gobierno en aprobar y facilitar la actuacion de la organizacion. 

Actitud de la Comunidad. Secclon B 
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la percepcion de aceptacion y respaldo de la 11 al 13 
comunidad local. regional v/o nacional al valor que agrcga la organizacion para csta, 

Gestion del Cambio. Seccien B 
Impacto de los esfuerzos de Involucramiento del Personal sobre la capacidad de la organizacion para interpretar el 14 aI 17 
arnbiente, innovar y adaptarsc a los nuevos retos y tendeneias del mercado. 

EXPRESION ESCALA 

· Muy Negative. · Muy Positivo. 
- Estirnacion de I. Valencia de Irnpacto · Negative. · Si Bases para Juzgar. 
{Dd!!rit.'!do), · !J~ngu..'1'.!' · P·,JS!ti'!·~, 
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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 
del persooal sobre los resultados que garantizan UII uso adecuado de los recursos en la operacion y produccion de los 
productos 0 servicios de la organizacion. 

Identificar la percepcion que el Iider tiene sobre el impacto de los esfuerzos pam involucrar (EI) 81 personal de la 
OBJETIVO organizacico en su intento por una proporcion favorable en la cornparacion de sus resultados con respecto a los costos 

incurridos ell la cousecuci6n de las metas organizacionales. 

, 
UUMlNlU "EM 

- Productividad Seccion C 
Percepcion del impacto de la EI sobre la eficiencia operativa de la organizacion, I 

- Calidad de los productos y servicios. Percepcion del impacto de In EI sobre la calidad de los productos / servicios Seccion C 
entregados por la organizacion. 2 

- Rot.ciOn de Personal. Percepci6n del impacto de la EI sobre la rotacion de personal en la organizacion. Seccion C 
3 

• Ausentismo Laboral. Pcrccpci6n del impacto de la EI cl nivcl dc auscntismo dcntro de la organizacion. Seccion C 
4 

EXPRESION ESCALA 

· Muy Negative. · Positivo. 
- Estimaci6n de la Valencia de Impacto · Negative. · Muy Positivo. 
(Delimitodo). · Ninguno. · Si Bases para Juzgar, 

VARIABLE 
VA LORA CION DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL 

Valoracion del liderazgo oficial de In organizacion sobre el impacto del alcance de las estrategias de involucramiento 
del personal sobre el desempefio de la organizacion en su intento de cumplir SIIS mew. 

OBJETIVO 
Identificar la percepcion que el liderazgo oficial de la organizaci6n (para esta evaluaci6n) tiene sobre 01 de los 
esfuerzos para involucrar (EI) al personal de la organizacion y su impacto en la capacidad de la para lograr las metas 

I y objetivos de ra misma. 

DOMINIO ITEM 

- Competitividad. Percepci6n del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacion para competir y liderar In Section D 
industria. I 

-Velocidad. Percepci6n del impacto de la EI sobre la agilidad de la organizaci6n para la toma de decisiones e Section D 
implementaci6n de nuevas estrategias de negocio. 2 

- AdquisiciOn de Personal Clave. Seceion U 
Percepcioe del impacto de la EI sobre Ia capacidad de 18 organizacio« para adquirir personal clave para I. gestio.l 3 
empresarial en el tiempo adecuado para tal fin. 

- Satisfacciiin at Grupo de In teres Primario. Seccion D 
Percepci6n del impacto de la EI sobre la capacidad de la orgaaizacion para satisfacer las demandas cambiantes de 486 
accionistas, clientes y empleados. 

- Gestten, Percepcion del impacto de la EI sobre la capacidad de la organizacion para cumplir sus metas y objctivos. 7 

EXPRESION ESCALA 

· Muy Negativo. · Positive. 
- Estimaci6n de la Valencia de Impacto · Negative. · Muy Positivo. 
(Delimitado). · Ninguno. · Si Bases para Juzgar, 
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VALOR<\CION DE LA VIABILIDAD FINANCIER<\ 
\,A1{L\'HL~ 

Identificar la percepcion que el lideruzgo oficial de In organizacioo (para esta evaluacion) tiene sobre el de los 
esfuerzos para involucrar (EI) al personal de la organizacion y su impacto en su habilidad para aumentar los fondos 
requeridos para cumplirniento de sus requerimientos funcionales, en el corte. mediano y largo plazo. ser prospera y 
rentable. 

Valoracion del liderazgo oficial de la organizaci6n sobre el impaeto del alcance de las estrategias de involucramiento 
del personal sobre los resultados de la gestion financiera. 

OBJETIVO 

nOMINI0 ITFM - -_._- -- -- _ .. _ 
- Revenues. Per""P'-~oo del impacto de la EI sobre In capacidad de In organizucioo pur" vender sus productos I Secdon E 
servicios, I 

- Revenues JKlr empleado, Pereepcion del impacto de la EI sobre la producci6n en ventas por empleado. Seceion E 
2 

- Crecimiento en Revenues. Percepci6n del impacto de la EI sobre el crecimiento (decrcmento) mostrado por la Seccion E 
organizacioa con respecto a1 ana anterior. 3 

EXPRESION ESCALA 

· Muy Negative. · Positivo. 
- Estimaci6n de la Valencia de Impaclo · Negativo. · Muy Positive. 
(Delimitado). · Ninguno, · Sin Bases para Juzgar, 

DESEMPENO FINANCIERO REAL 
VARIAHI F 

ORJETIVO 

Indicadores que reflejan el desempeiio financiero de las orgemzaciones estudiadas. Basados en datos objetivos de las 
orgamzacicees y procesadas por VdlAmCbttm de acuerdo al criterio de tratarniento de orgamzacioees TOP 100. 

Registrar el desempaio financiero real de las organizaciones en estudio en un penodc administrative especifico, el 
cual servira de parametro de exito de desempeiio segun los criterios de VenAmCham. 

lNDlCADOR 

- Revenues, Capacidad de la organizacion para vender sus productos I servicios, 
- 'R,.v,.nn_ rn..- #"tTtI"l""fln T"rlt"'~"J,lnr iI,.. ,..t1,.iM1.~i~ rrMII,.t1v::t Tn"ir.;, 1,,,,, rrn!"'r r- 1nn 11,.. ,.,.."b~ ,.n" o;:p!!'lil1::t my I~ n~~"i7:1,.inn 
utilizando por ernpleado. 

- Crecimlento en Revenues. Crecimiento (decremento) de las ventas de la organizaciOn con respecto al ailo anterior, 

FUENTE I lNSTRUMENTO ESCALA 

Informe de organizaciones TOP 100 en las Revtstas: 
Venezuela Business Noviembre - Diciernbre 2014. 
Venezuela Business Noviembre - Diciernbre 2015. 
P...!~Hr:<:,_d0 por V~!!...~!!!.C!H~~. 

Tornado desde la fuente directa. 
Calculado: Revenues I empleados * 100. 

• Tornado desde la tueute directa, 

EVALUACI6N DEL DESEMPENO ORGAt"iIZACIONAL 
VARIABLE Aspectos que son coosiderados por elliderazgo ofieial como fuentes claves en la definicion de Desempefio 

Organizacional . 

Identificar la percepcion que el liderazgo oficial de I. organizaci60 (pam esta evaluacion) tiene sobre los aspectos que 
OBJETIVO son considerados importanres en la definicion desempelio organizacional y construccion de sus indicadores de gestion 

principaies. 

DOMINIO ITEM 

- Desempeilo Organiz.cional. Identificaci6n de los aspectos (fuentes) claves en la formacion y evaluacion del Seccien F 
dcscmpci!o global de la organizacion: la4 

Indicadores Rentabilidad, liquidez, Valor agregado (EVA), Ingresos, ventas, velocidad, adquisicion de recursos claves, 
gestion del conocimiento, demanda de servicio I productos, Competitividad, efectividad en procesos, control de 
costos, productividad, Calidad de productos I servicios I procesos, Desarrollo humane, participacion, compromiso, 
satisfaccion y motivacion laboral, satisfsocice y fidelidad de clientes, apoyo Innovacion, gestiOn del cambio, vision. 

EXPRESI6N ESCALA 

· Nada (00-1.). · Mayoritariamente (61% y 80%). 
- Estimacion de la Valencia de Uso · Muy Poco « 20%). · Casi en Exclusive (81% y 99%). 
(Delimitado). · Poco (20%y40%). · Exelusivarnente (100%). 

· En R'.!~!! M~d!d!!_ (4 ~ O/,:! Y ,;oo,~). 
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4.3. Poblacion y muestra. 

La poblacion quedara definida aqui como, aquellos lideres (CEO's, 

vicepresidentes, directores ejecutivos 0 gerentes seniors) de las organizacion 

clasificadas como Top's 100 en los afios 2014 y 2015, por la Camara Venezolana 

Amencana de Comercio e lndustria (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 10 constituyen los lideres de cada organizacion. 

Considerando la experiencia de otros estudios intemacionales, Ej.: Lawler, 

Morhman y Benson (2001) rep Ii caron 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 lID 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 

compafiias 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 afectara el compromiso de los 

representantes de las organizaciones para responder 0 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 0 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 pedira la 

colaboracion 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 

generalizar a las 100 organizaciones sobre bases logicas depeudiendo de las 

conclusiones estadisticas encontradas y no al contrario. 

tS4-0 vo.._ cJ tM~ .i: (._.._ ~<:blo~ 

4.4. Tipo y Diseiio de La Investigacion. ~I)~ J::::o--F rv-.- c::k_ ~..;;;'~ tf:hoJt. 
11}0 7 ~ 1M:) ~ L.p..')'" I a_ ~l"C( r .. 

Debido a que no se tiene control directo de las variables independientes de ~ W . 
?va.k~o..y 

estudio debido a que sus manifestaciones habrian ocurrido una vez que sean tratadas ~ do-r ~J 
>Sta-tnvestIgC[Ct(m;-mf@l:~S se haran inferencias sobre las relaciones entre ellas ~~ 

investigacion sera no experimental Kerlinger y 

owar (2002). AI tomarse en cuenta su dimension temporal, la investigacion es de 

corte transversal, ya que los datos seran recogidos en un solo momenta 0 tiempo 

unico de la misma, de manera, y en el lapso que la disponibilidad de los medios y 

os destinados para esta investigaci6n 0 permitan (1 mes aprox.). Por ultimo, 

desde la intensiotr-de-lo ob'etiVi s es del tipo correlacional entendiendose que se 

es planteadas (Hernandez, Fernandez y 

Batista, 2010), 

4.5. Tecnicas e instrumentos de recoleccion de datos. 
Se hara uso de la clasificacion obtenida por las organizaciones suministradas por 

VenAmCham, se utilizara la tecnica 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 espe1)ialistas de esa instimcion, y son 

quienes identifican a las organizaciones como Top's 100, cuyos datos seran utilizados 

en este estudio. 
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Se aplicara la tecnica de encuesta por cuestionario como instrumento principal 

para recoger datos, debido a que se adaptan muy bien a este tipo de investigacion 

(Hernandez, Fernandez y Batista, 2010, p. 217). Esto se hara en una muestra tipo 

censal para recoger la informacion de la variable "Estrategias Involucramiento del 
T\ I" "'"7_' ~! __ J_1 T""\ !"!!'_ I'""\. .•.. ~ " ~_._ 1_ L J • .•.. __ :! __ 
rl;;l~U11i:11, v aroi acrou UI;;I1JI;;~I11Vl;;llU VVl;;liil1VU . oourc Iii uasc UI;; 1111ii iiUi1Vlii\jlUll 

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 "En cuesta para los Esfuerzos 

Corporativos en el Involucramiento deL Empleado ". Este cuestionario consta de tres 

secciones principales (Vease anexo A) (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992). 

Luego se utilizaran entrevistas de elites 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 traves 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 modele de evaluacion de caracter multidimensional, como el 

presentado en este estudio (Vease Anexo B). 

4.6. Validez y conftabuiaad: 

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 informacion sobre validez y/o confiabilidad asociada a su 

uso. Tampoco aparece referenciadas en recopilaciones amplias y genericas de uso 

obligatorio como por ejemplo Spies, Carlson y Gringer (2010), al igual que obras 

especificas para contextos de comportamiento organizacional 0 social, Ej. Robinson, 
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Shaver y Wrightman, 1991), las cuales analizan las caracteristicas psicometricas de 

muchas de ellas. 

Esto no es extrafio en instrumentacion 0 escalas que puedan adoptar multiples 

formas de uso con pequefias variaciones, y que al mismo tiempo son desde guias de 

entrevistas estructuradas a cuestionartos autoadminjstrados, seguu couvenga. En 

cualquier caso, este trabajo de investigacion subordina la metodologia e 

instrumentacion en usc, 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 Ia puntuacion, escala, agregado 0 

instrumento sino "a la mejor aproximacion disponible a la verdad 0 falsedad de 

proposiciones incluyendo proposiciones acerca de causas, y refiriendo a validez 0 

invalidez a aproximaciones y tentativas y no a causas, con su correspondencia 

aparente con las decisiones mas importantes que el investigador practice 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 side 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 decada continua, y el hecho que otros trabajos relevantes en 

Europa Ie utilicen como base de su investigacion demuestra su aceptacion (Vease 

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 el enfasis 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" 0 a la evaluacion y 

no al "item" 0 "escala" de medicion, 10 que flexibiliza nuestra medicion en vez de 

hacerla rigida como el caso de la aproximacion clasica 0 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 Mancheno, 

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 (0 negar) 
1_ :._L A. __ =! J_ 1 .I.._: __ /~" :_1_ "1A(\r __ ,..,A"",, L = J __ :_. __ ~ _ 
ra uucrpi caacrou y U:::.U:S UC IU:::' }JU1lli:1JC:S ~IVIC:::'M\.iK., 1:1:1J,}J. l'tk), iuauuaneuuo :SlCW}JIC 

en mente que no hay modelos precisos en la representacion de los conceptos 

descriptivos de comportarnientos organizacionales, pero sf de arnplia deseabilidad 

(Suppes y Cols., 1994). Para lograr entonces tal validez de constructo, se utilizara el 

analisis factorial de principales factores con rotacion Varirnax (con principales 

componentes opcional). 

En cuanto a la confiabilidad, nuestro interes se refleja en los indices e 

indicadores seleccionados se1eccionados para cada aspecto de los instrurnentos a ser 

aplicados, por 10 tanto, seran los incluidos en la validez del constructo. Mas 

arnpliarnente concebida en el analisis de 1a evidencia suministrada por los datos que 

recojarnos (real), asi como potencial. En consecuencia, el enfasis 10 pondremos en la 

interpretacion 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. Tecnicas de antilisis de los resultados. 
EI analisis descriptivo, especificarnente la distribucion de frecuencia seran 

utilizada principalmente para resumir los datos y reflejar las diferentes estrategias de 

involucrarniento del personal (Intercarnbio de Informacion, Recompensas, Formacion 
•. _ T-:' __ ...•.•. ...•.• _ .••.•.....•. \ 0 ...••.• ~;1; .•• .!. .••••.•..•...• ..J;,.} ...••.• ....1 .•.. 1 ...•...• -..1:_ ;.1:. .•....... ..J ...• ~ .......•..• ..J_~ •....... ; •...•...•...• _ ...• + .• ~ __ ,. Y .l.jlllIJU\'V~1J.ll~UL). Llt; UUU";UfUft rnecaccu» Ut; tU(.,Utt";UlAUfI U ut; tt;ftUt;ft(.,tU (.,t;ftlfut 

(media, mediana, moda, percentiles y cuartiles) para determinar el enfasis 0 el 

alcance que ponen en cada una de estas estrategias y las aproxirnaciones utilizadas 

por las organizaciones para a eva1uar sus desempefios. Se realizaran tambien 
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comparaciones del tipo de distribuciones teoricas, 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 concentraci6n de la muestra 0 

distribuci6n a 10 largo de la curva, y en consecuencia, cual resulta ser la tendencia 

ceiltral en el uso de tales estrategias, as! como cual de ellas resulta ser mayormente 

utilizada. Las medidas de variabilidad (rango, varianza, desviacion estandar y 

coeficiente de variacion) no daran informacion sobre posible dispersion de los datos 

y de interes como por ejempLo, desviaciones con respecto a La media pobLacionaL 0 

de La muestra. Este nivel de analisis sera apoyado de manera visual con graticas de 

barra y/o de torta segun sea el caso. 

Las tabulaciones cruzadas nos apoyaran en las comparaciones entre distintas 

variables, por ejemplo, la valoraci6n de los Iideres oficiales en cuanto al imp acto que 

tienen las estrategias en los resultados de finales en sus organizaciones, podra ser 

di scrim inada con variables demograficas de los lideres. Las diferentes 

aproximaciones a la evaluaci6n del desempeno en las orgamzaciones, podra ser 

discriminada por sector economico, entre otras relaciones. 

Sin embargo, es el analisis parametrico quien surge como herramienta 

fundamental para dar respuestas al sistema de hip6tesis planteadas en la 

investigaci6n, especificamente aquellas que involucran el analisis de correlaciones de 

variables, 10 cual para ella se utilizara el calculo de coeticientes de correlaci6n de 

Pearson con las variables involucradas. 

Los resultados en estas pruebas podrian generar la necesidad de un analisis mas 

detallado de la varianza en grupos determinados, utilizando la tecnica ANOV A. 

Se estima la aplicaci6n del analisis multivariado, en sus formas de analisis 

factorial y de regresi6n lineal. El primero, estara relacionado con el tema de 

validaci6n de constructo, mientras que con el segundo se intentara determinar el peso 

que tienen las diferentes variables sobre la variables "Desempefio Financieros" y en 

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

del fenomeno en la muestra. AI fmal se espera asociar graficos de perfil del modelo. 

4.8. Procedimiento. 
A continuacion se presenta el flujo de tareas. 

l. Obtener apoyo institucional para el proyecto. 

1.1. 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. 

1.2. Tramitar apoyo institucional de Venamcbam. Disefio de estrategia, 

preparacion de Presentacion del proyecto, coordinacion de acompafiamiento del 

tutor, tramitacion de reunion y presentacion del proyecto a la camara, solicitud de 

coordinacion de logistica con VenAmCham y las organizaciones participantes. 

Solicitud de apoyo acreditado de VenAmCham. 

II. Construccion y prueba del cuestionario en linea a traves del recurso Web de 

la lJCAB. 

Ill. Diseiio y plamflcacion de entrevistas a elites. 

IV. Ajuste de los instrumentos. 

IV.l. Validacion de expertos. Seleccionar candidatos para revision experta, y 

preparar el fonnato para la evaluacion de la herramienta, realizar carta de solicitud 

de revision experta, entrega de las mismas, consolidacion de los datos de la 

validaci6n, analisis de resultados y recomendaciones, depuracion del instrumento. 

V. Envio de encuesta a las organizaciones de la muestra. Comunicacion con 

invitacion, acreditacion, instrucciones para la participacion y el enlace electronico 

del cuestionario. 

VI. Seguimiento via telefonica y/o correo electrenico con los participantes. 

VII. 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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VIII. Procesamiento estadistico de los datos. Aplicar estadisticos y generar 

graficos, analisis de los resultados y derivar conclusiones y recomendaeiones. 

IX. Entrevistas a lideres seleccionados. Contactar a lideres seleccionados y 

solicitar entrevista en sitio, para 10 eual se explicara a los participantes el fin y los 
1 /"" 1 l' .• l' l' " , 
UI;;IlI;;U~lUS UI;; ia uusuia. Apucar y auauzar I;;Ull1;;V1Stas. 

X. Analizar e interpretar los resultados. 

XI. Preparar el documento final. Construccion del documento [mal del trabajo de 

grade y el un resumen ejecutivo para las organizaciones participantes. 

xu. Presentaci6n de resultados. 

resultados tentativos. 

lncorporar ajustes necesarios y presentar 

4.9. Conslderaciones eticas. 

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 academicos. 

Se garantiza la confidencialidad y retroa1imentaci6n 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 10 cual se desarrollara 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 myel de detalle solo abarcara hasta sectores industriales 

involucrados. 

Se conviene ofrecer retroalimentacion a todas las organizaciones participantes de 

los resultados generales de la investigaci6n en forma de resumen ejecutivo. Y en 
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aquellos casos particulares que por solicitud de algunas organizaciones participantes, 

se podra compartir informaci6n exclusivamente concerniente a la misma. 

En cuanto a la motivaci6n de la investigaci6n, es importante destacar que esta 

dirigida por interes en aportar nuevos conocimientos sobre la realidad organizacional 

venezolana. 

4.10. Cronograma de trabajo. 

SEMANAS 
ACTIVIDADES 1 2 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 traves del 
L recurso Web de Ia UCAB. X X X 
3 ValidaciOn de expertos, X X 
4 Ajuste del nstnmeno. X 
5 F.nvio de encuestas a las organeacores de la muestra. X X 

6 
Seguimiento via telemnica ylo correo electronco con los 
partcnaotes. X X 

7 Transferenca y carga de las encuestas. X 
8 Procesamiento estadistico de los datos. X X 
9 Diseiio y planificaciOn de entrevistas a elites. x 
1n PntrP,';d-;H' ';I lir1,:1orPt' (lpJp~"';'Ul';l,.fn(t V V 
·w .L...IIIU.~""'IaJ""",,", "" UU"'&""~ ..,"' .•. """"""It!IJ •.•.•. uv..,. " " 
11 Analizar e interpretar los resultados. X 
12 Preparar el docmnento final. X 
13 Presentacion de resultados. X 
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Anexo A. Cuestionario "Estrategias de Involucramiento del 
Personal" 

UCAB Universidad Cat61ic:a 
ANDR~S BEllO 

DlRECClON GENE~ DE ESTUDlOS DE POSTGRi\DO 
PROORAMA DE MA\ESTRlA EN DESARROLLO ORGANlZAClONAL 

rNVEsnCACIO ~ -rNVOLUCRAi·",f.lfiNTO OI}L PERSONAL Y EFHC'1'l VIDAD ORCAN17..ACIONAI';" 

EI sigulente instrumento de reeolecelon de datos tiene como propOslto fundamental obtener informacion 
sobre el disano. implementaclon y operacien de politicas yestrategias destinadas al involucramianto del 
personal en las organizaclones. Nosotros definimos como "Involucramiento del Perscnal" como un pro­ 
cesos que provee a los empleados de Is organizaci6n de la oportunldad de tomar decisiones sobre sus 
propio trabaJo y su ambiente I.aboral. Para una mayor eiarificacion de los terminos de involucramiento 
usados en osto cuestionario. Ie recomendamos revisar elglosario qua SEl Ie suministra con este. 

EI Cuestionario esta slendo envlado a las organizaclones adscritas a la Camara de Comercio Venezola­ 
na Americana (VenAmCham). especlficamente aqueUas que han sido incluidas en la Ilsta de las TOP- 
100 an los anos 2014 y 2015 respectiVamante. Este cuestionario deberla ser raspondido por al CEO. 
Vlc:epresidente de RRHH 0 alguien dentro de su organizacion quian este familiarizado con los esfuerzos 
de involucramiento del personal. efectividad organizacional 0 prilcticas gerencia1es de 50 organizacion. 
Ya que la eneuesta puede toear ternas que involucra a toda Ia organizacion. la persona encargada de 
respondena podna desear consultar a otro personal clave tamiUanzaClo con temas especlflCOS. como 
por ajamplo: practicas de involucramiento de personal, produc1ividad. calidad en el servicio, satisfacci6n 
del cliente, etc. En et easo de tratarse de una organizacion de caraeter trasnacional. por favor responda 
las preguntas an terminos de "emplfHIdos" fill Venezuela solament •. 

EI Interes del presente estudio es netamente academico y confidencial. al ;gual que sus rapuestas. EI 
cuestionario ha sido enumeraClo para simplemente ayudamos en nuestro esfuerzo de seguimiento. Su 

reports. Tambien es importante decir que su respuesta es voluntaria; sin embargo. nosotros no podrta­ 
mos realizar una medic iOn significatiVa de los esfuerzos lIevados a cabo por las organizaciones 
VonAmCham 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 rapldarnente respondidas por la via de la seleceien simple. marcando un cuadro de selecci6n. 

Queremos agradecerle nueva mente por su contnbucion a nuestro estudio. y estamos en la disposici6n 
de enviarfe via correo electronico una copia de los resultados generales del mismo. 
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1. l.Cual es el titulo 0 posicion de la persona encarda de completar la mayoria del cuestionario? 

D 
D 
D 
D 
o 

1.- CEO, COO, Vicepresidente 0 Presidente. 

2.- Vicepresidente de RRHH, Relaciones Industriales, Perso- 

3.- Vicepresidente de otra fund On descrita a las anteriores. 

4.- Gerente Corporativo de Operaciones 0 cargo equivalente. 

5.- Otro, por favor espedfique: 

2. Del nemero total de los empleados en su organizacion, l.cual es el porcentaje que caen den­ 
tro de cada una de las siguientes categorias? 

1.- Administrativo. % 

2.- Tecnico I Profesionai. % 

3.- Supervisor I Gerencial. % 

4.- Ejecutivo. % 

4.-otros. % 

3. l,Que porcentaje de sus empelados trabajan en manufactura (fabricaclon)? (Introduzca e/ 
porcentaje. Si no hay, incfque cera '0"). 

---_% 

4. l.Que porcentaje de sus empelados no gerencial esta representado por sindicato(s)? 
(Introduzca e/ porr;entaje. Si no hay, indique cera "OJ. 

---_% 
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5. En termino general. que tanto el ambiente de negocios de su organizaci6n se caracteriza por las si­ 
guientes condiciones: 

,;J9 ~o 
q ~ 

.•... ... .. '" 

2 3 

2 3 

2 3 

2 3 

2 3 

2 3 

2 3 

.• ,....-.t ..• __ . •...... ..4_ •..•. __ * •.••••• 4 __ •• • .•••••••• __ :. __ 

t.- .;>uJ"'LV •• VUtl tU.UL'" "'VIfIJol"lLtllI"'ftl tlAU •• fIJtlt •••••.•••••••.••••••••.•..•••• 

2.- Un mercado con un crearrnento rapido . 

3.- Cicio de vida del producto mas corto . 

4.- Mercados en Declive ..............................................•............... 
5.- Intensa competencia pos la calidad.......... 1 

6.- Una competencia de mercado con intensa velocidad............ 1 

7.- Grandes costos de competici6n . 

8.- Cambios rapidos . 

6. l.Wue tanto ia estrategia de negocios de su organizacion eniatiza io siguiente'f 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

b 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

1.- Incrementar el porcentaje de ingresos por nuevos 

2 - Ser una empresa global.. . .. 

3.- Tener un fuerte enfoque hacia el cliente _ . 

4.- Incrementar la velocidad con las que los productos 

5.- Construir conOOmiento y capital intelectuaL . 
6.- Ser un competidor de bajo costo . 

7.- Tener altos niveles de calidad en cas; todo 10 que hace . 
8.- Responder rapidamente a los cambios del mercado . 

9.- Ser un lider tecnof6gico . 

10.- Incursionar en nuevos negOOos . 

2 
2 

2 

2 
2 
2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

3 
3 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

5 
5 

5 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

5 
5 
5 

5 

5 

5 

5 
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7. Aproximadamente cuanto ha cambiado su fuerza de trabajo (en Venezuela) en los ultimos cinco (5) 
anos: 

0 1.- Se redujo mas del 50%. 0 8.- Se incrementO menos del 20%. 

0 2.- Se redujo entre 41 y 50% 0 9.- Se incrementO entre 21 y 4001.:. 

0 3.- Se redujo entre 31 y 40% 0 3.- Se incrementO entre 41 y 6001.:. 

0 4.- Se redujo entre 21 y 30% 0 4.- Se incrementO entre 61 y 8001.:. 

0 5.- Se redu]o entre 10 y 20% 0 5.- Se increment6 entre 81 y 100% 

0 6.- Se redujo menos de 10% 0 6.- Se incremento mas de 100% 

0 7.- No hubo cambio. 

8. l_SU Organizaci6n ha reducido niveles gerenciales en la estructura en los ultimos cinco (5) 
anos? 

o 1.- Si. - En easo de "Si", entonees Indique-> 
0 1.- Una. 0 4.- Cuatro. 

0 2.- Dos. 0 5.- Onco. 

D 3.- Tres. 0 6.- Seis 0 Mas 

o 2.- NO. 

9. l_ Tiene su organizaci6n una declaraci6n formal 0 contrato de empleo que define que se 
espera de los empleados, y que pueden esperar estos en contraparte? 

o 1.- Si. 

D 2.- NO. 

10. 51 Ud. tlene un contrato formal escrlto, l_Lo considera ... 

o 1.- Reciente, no mas de 3 ar'\os y 10 eonsidera valido 0 pertinente 

D 2.- Reciente, no mas de 3 anos pero NO 10 considera valido 0 pertinente 

D 3.- Mas de 3 anos y eon 10 considera vaudo y pertinente. 
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SECcl6N A: INFORMACION OE LA ORGANIZACI6N 

10. i,.Que tanto las siguientes declaraciones describen la forma en que el contrato de empleo de su or- 
ganizaci6n describe la relaci6n emplead%rganizaci6n 

(Y •••• de tonne MCrits 0 Impllclte) ~ dO <1' .0 rSl .•. :~ 
.'t"' e: ¥ Q' .$' of 

1.- EI desarrollo de carrera es responsabilidad del empleado. 2 3 4 5 

2.- La seguridad del empeo se basa sobre el desempefio de los 
empleados. 2 3 4 5 

3.- La seguridad del empleo se basa sobre el continuo desarrollo 
de las habilldades y conocimiento de los empleados. .2 3 4 5 

4.- Las recompensas estan atadas a la antigOedad. 1 2 3 4 5 

5.- La lealtad hacia la empresa es recompensada. 1 2 3 4 5 

6.- Empleados con desempei\o excepcional tienen trabajo asegu- 
rado por siempre. 1 2 3 4 5 

7 - Las recompens8s estan aladas 81 desempeiio Individual. 1 2 3 4 5 

8.- Las recompensas eatS" atadas al desempefio grupal y/u 
organizacional. 1 2 3 4 5 

9.- Se espera que los empleados manejen su propio desempeJio 
con un minlmo de supervisi6n. 1 2 3 4 5 

10.- Nadie tiene un puesto de trabajo seguro. 1 2 3 4 5 
11.- E I contrato de empleo es comprendido por Ia 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 spoya un balance entre las demandas del trabajo y Ia 
vida personal. 2 3 4 5 
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SECCJ6N B: INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO 

Esta seeci6n realiza preguntas sobre el sistema de recompensa. entrenamiento y distribucl6n de la in­ 
formacl6n y practicas de invotucramiento de los empleados de su organizaci6n. (items con un asterisco 
estan definidos en el glosario) 

• DISTRIBUCI6N DE LA INFORMACI6N ~ I' i 1'0. 

~ ! ! , ~ 
1. "Cuantos emple.dos de su organi"a- .' e C ! ...: ~ 

cion son dotados con informacion de i I ~ I I ...,.; ~ I naturaleza siguiente? I I I I I Jj .., 
or ~ • ~ ,. " .• _ '"f'"""""~ .... iA",, e'-"'hr •.•• I""C' r~.f....,A •••••.••••••••• h .•• t,..ro A •••• l~ ••.• I'V'\_ 

I. •• ••••••••••• w ••••••• , •••• __ t'W IV'" •••• .., ••••.•••• ww.., ~" •••. _W' ••••••• _ ••• 1401 "",.. ••• 

raciOn de la organizac16n. 1 2 3 4 5 6 7 

2.-lnformaci6n sobre los resultados de Is operacion de 
sus propias unidades de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

3.- Informaci6n anticipada sobre nuevas tecnologias que 
podrian afectarles en su gestiOn individual de su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

4.- InformaciOn sobre planes y objetivos del negocio. 1 2 3 4 5 6 7 

5.-lnformaciOn sobre el desempeno de Ia competencia. 1 2 3 4 5 6 7 

• ENTRANAMIENTO , 
I .• • ,.. •.• __ "- ____ ' __ ...J __ ..;1 __ •.• ____ : ___ :.!_ •... __ R' l 

ir j' 
~. '''''' •••••. ,,~ c ••• ,., •••• "v.:. W. ow \,,."11 ••••••• "'."' •••••••• 'Y rp ~ -~# r recibido dentro de los ultimos tres (3) alios {'! ~ ~ 

i' e ~ , I I pas ados, entrenamiento formal y sistematico ,I -.: J .t! "" 

" I .~ 
sobre las siguientes habllidades? ! ;t ~ ~ ... 

~ "" "" "" ~ 'It 

1.- Resoluci6n de problemas y tome de decisiones -_._-, .... ,.. ~ 2 3 4 5 ':5 ? ~1"'tA"..._ -a, . 
2.- Liderazgo. 1 2 3 4 5 6 7 

3.- Comprensi6n del Negocio (Contabilidad. Finanzas. 
etc.). 1 2 3 4 5 6 7 

4.- Anafisis Estadistico I Calidad. 2 3 4 5 6 7 
,.. ••••.•.•.••• _ ••••• _ ~ •• L~_ 1 '" ., A 11: '" r .:1.- IIClIJClJU till I::\4UlfJU. 

"- 
oJ .. oJ v 

6.- Entrenamiento en el puesto de trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 
7.- Entrenamiento para otros puestos de trabajo en la 
empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

8.- Uso de la tecnologia y de Is informacion. 1 2 3 4 5 6 7 
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SECCI6N B: INVOlUCRAMIENTO DEL EMPlEADO 
Continuacion). 

i' I' f F I ~ I 

/ 
.:: .;;- ~ 

3. ,Cuantos empleados de su organizacion esta j' ..r ;,. 
$f 

...• 8' ..•. I cubierto por un sistema de pago I recompensa 
.._ ~ } .::! 

I I s I ~ -t ~ 
'I' or 'I' 'I' 'I' 'I' 

1.- Sistema de pago por salario para todos. 2 3 4 5 6 7 
2.- Pago basado en el conocimiento I habilidad. 1 2 3 4 5 6 7 

3.- Participacion en las gananeias. 2 3 4 5 6 7 

4.- ParticipaciOn de las utilidades. 2 3 4 5 6 7 

5.-lncentivos individuates. 2 3 4 5 6 7 

S.-Incentivo por equipos 0 grupos e trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 

7.- Premios 0 reconocimientos no monetarios para el 
desempeno. 2 3 4 5 6 7 

8.- Plan de propiedad de acciones para empleados. 1 2 3 4 5 6 7 

9.- Beneficios ftexibles (tipo self service) 1 2 3 4 5 6 7 

10.- Seguridad del empleo. 1 2 3 4 5 6 7 

11.-lnformaci6n abierta sobre el sistema de pagos. 1 2 3 4 5 6 7 

12.- Plan para la adquisic:i6n de bonos. 1 2 3 4 5 6 7 

• SISTEMA DE PAGO I RECOMPENSA 

I i' I 4. lCuantos empleados de IOU organizacion han re- ,I ~ it' co. I 01 

cibido dentro de los ultimos tres (3) anos pasa- ~. ; ,. ~ ~ I •• ...:: ~ r ~I ,y '" I I dos, entrenamlento formal y sistematico sobre "" 
<..: I -..: ., I I I ~ ~ ~ I 

'I' 'I' 'I' '" or or 
1.- Sistemas de sugerencia. 2 3 4 5 6 7 

2.- Retroalimentac1on de encuestas. 2 3 4 5 6 7 

3.- Enriquecimiento 0 rediselio del trabajo. 2 3 4 5 6 7 

4.- Circulos de Calidad. 1 2 3 4 5 6 7 

5.- Participaci6n en otros grupos distintos a los clrculos 1 2 3 <I 5 6 7 
de calidad. 
6.- Comites de sindlcal-gerencial para la calidad dQ vida 1 2 3 4 5 6 7 
en et trabajo. 
7.- Equipos de trabajo Autodirigidos. 1 2 3 4 5 6 7 

8.- Comitli de empleados interesados en las politicas 1 2 3 4 5 6 7 
y/o Estrategias. 
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SECCI6N C: EFICACIA Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL. 

=> (,Cuan1o impac10 (positivo 0 negativo) han tenido 
los esfuerzos de involucramiento del Dersonal en 
los siguientes indicadores de desempefio de su 
organizaci6n? 

1.- Productividad. 
2.- Calidad de los Productos 0 Servicios. 
3.- Rotaci6n dei Personai. 
4.- Ausentismo Labora!. 
5.- La Competitividad de la Organizaci6n. 

6.- Velocidad para la Toma de Decisiones Gerenciales. 
7.- Adquisici6n de Personal Clave. 
8.- Satisfacci6n de Demandas de los Accionistas de la 
Organizaci6n. 
9.- Satisfacci6n de Demandas de los Clientes. 
10.- Satisfacci6n de Demandas de los Empleados. 
11.- Cumplimiento de los Objetivos de la Organizaci6n. 
1:l.- Uesarrollo del Aprenczaje Organlzaclonal. 
13.-lmplementaci6n de Ideas innovadoras. 
14.- Manejo del Cambio Organizacional. 
15.-lngresos porVentas (0 negocios). 
16.-lngresos en Ventas par empleado. 
17.- Crecimiento en Ingresos par Ventas con Respecto al 
Perlodo Administrativo Anterior. 

SECCION 0: RELEVANCIA ORGANIZACIONAL. 

-, ! r.1I~ntn imnar-tn Innc:ifhrn n n •• n~ti"n' h~n t •• nitfn . '" ------- --.-,----- 'l'---'--- - ---;:#----. _---- ------- 
los esfuerzos de involucramiento del personal en 
las siguientes Actitudes de los siguiente grupos de 
interns de su organizacion: 

SOCIOS 0 ACCIONISTAS 

1.- Aprobacion e impulse de!a gesti6r. geren0ia! en la ~ 
organizaci6n. 

ENTES REGULA TORIOS DEL GOBIERNO 
1.- Aprobar y facilitar Ia actuaci6n y operaci6n de la 
organizaci6n. 
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I ;/ '" ~ .•. ..• 
~ I s I ~~ WI:: 
(' I II I , 

~ l I if~ ~ t 
2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 
2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 
2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

L ;;s 4 b 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

2 3 4 5 0 

? 4 o 

2 3 4 5 o 
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SECCI6N D: RELEVANCIA ORGANIZACIONAL (Continuaci6n). 

I --. l r.lIlJnfn imn2,.fn Innciti,," " n.."lJtrun' hlJn t •• nilln I 
-r c,--_ .. - ····r--- \r--· ... ·· - - .. _.::f_ .••• -, •• _1 •.•.•.•••• _- 

los esfuerzos de involucramiento del ~rsonal en 
los siguientes indicadores de desempefto de su 

! I organizaci6n? ~ ! I ~ I tJ.~ loS 
l lUo ~ s •• ,),. ... ... 

CUENTES f I s: tP $ ~~ ~ ~ 

1.- Satisfacci6n con la atenci6n y el trato recibido por el 2 3 4 5 0 
personal de la organizaci6n. 
2.- Oeseo de mantener a Ia organizaci6n como proveedor 2 3 4 5 0 
de servicios I productos. 

3.- Fidelidad hacia la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

4.- Orgullo de ser cliente de la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

EMPLEADOS 

1.- Satisfacci6n general con su trabajo. 2 3 4 5 0 

2.- Identificaci6n afectiva con la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

3.-lntenci6n de permanecer en la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

~ O,',r"'.~,.1~ rI" "hi"+t",,r """1'\ i"+" •.• ri"'~A " ",,,,rrir+,,"I"\;'" 2 3 ~ 5 0 ,. LJ •••••••• '1u""y"" ""v Vlr..oIJvu •. v",", VVtl "'"-,II""""""'4U 1 t-'''''''''''' ... n.-....lvn ..•. 

4.- Realizaci6n voluntaria de actividades que estan fuera de 2 3 4 5 0 
su rol 0 funciones del cargo. 

5.- Apoyo a los cambios impulsados por la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

6.- Pmrllr::l "'n ri",f",nC:::I r¥> Inc: int",r.:>c:"'c: ri", 1::1 nrn::lni7::1rit'm 2 3 4 5 0 .. ~--.- _ .. -_._ .. _- -- ._- .... _. ---- -- ._. _·w-···_-_·_··· 

7.- Expresarse bien de la organizaci6n. 2 3 4 5 0 

8.- Sentir orgullo de pertenecer ala organizaci6n. 2 3 4 5 0 

COMUNIDAD 

1.- Aceptaci6n y respaldo de Ia comunidad local. 2 3 4 5 0 

2.- Aceptaci6n y respaldo de la comunidad regional. 2 3 4 5 0 

3.- Aceptaci6n y respaldo de Ia comunidad nacional. 2 3 4 5 0 
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SECCION E: INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEAOO 

~ En su opiniOn Ia Efeclividad Global de su 
organlzaciOn se detemrina por: 

1.- Rentabilidad. Uquidez, Valor Agregado (EVA). 

Ingresos, Ventas y Negocios. 

Z.- AdqUisici6n de Recursos Claves, Velocidad en las 
Decisiones, GestiOn del Conoclmiento, Demanda en los 

Servicios I Productos Ofrecidos, Competitividad y 
Market Share. Gesti6n par Objetivos. I 
3.- Efectividad en Procesos, Control de Costos, I 
Productividad, Calidad de Productos I Servicios. 

4.- Desarrollo Humano, Participaci6n. Compromiso, 
Satisfacci6n y Motivaci6n Laboral, Satisfacci6n y 
Fidelidad del Cliente, Actitud de la Comunidad, Actitud 

de Entes Reoulatorios. Innovacion. Gesti6n del Cambio v 

2. En general lC6mo evaluaria su experlencla personal con los esfuerzos reaUzados para 
Incrementar la particlpaci6n de los empleados de su organlzacl6n? 

o 1.- Muy Negativo. 

D 2.- Negativo. 

D 3.- Ni Negativo - Ni Positivo. 

D 4.- Positivo. 

o 5.- Muy Positive, 
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Anexo B. Entrevista de actitudes dellider ante la 
aproxlmaclen gerencial de involucramiento del personal 

• l,Curues son las razones esgrimidas por su organizacion para implementar las 
practicas de involucramiento del personal? l,Considera que son validas? 

• l,Cuales medios y estrategias se utilizan para su implementacion? l,Concuerda Ud. 
con ellos? L Como podria obtenerse mejores resultados? 

• l, Quien 0 quienes han resultado ser el mayor estimulo para la implementacion de 
esta aproximacion gerencial? l,Que ha(n) hecho para lograrlo? 

• l,Considera Ud. que los aspectos como la cultura, mision, estrategia, sistemas y 
politicas de la organizacion apoyan 0 impulsan a la implementacion y al exito de 
la participacion 0 involucramiento del personal? l,Podria ilustrar con ejemplos? 

• En realidad, l.Cree TJo Que el cnerpo gerenci~l de SlI organizacion esta preparado 
para implementar esta aproximacion gerencial? "Que le hace pensar eso? 

• De igual forma, "Cree que el personal de su organizacion es 10 suficientemente 
maduro para asurnir la responsabilidad inherente a esta aproximacion gerencial? 

• l,Como cree Ud. Que se atecta la relacion supervisor / supervisado con esta 
estrategia gerencial? 

• l,CuaIes son los mayores retos, sino obstaculos que el involucramiento del 
personal enfrenta en su organizacion? 

• l,Cuales son las razones que Ud. Le atribuye al exito (0 al poco exito) de esta 
aproximacion en su organizacion? l,Que hace diferente su organizacion de otras? 

• l,Esta el involucramiento del personal logrando resultados positivos para su 
organizacion (0 podria lograrlo si se irnplementara) en cuanto a los problemas 
contemporaneos en las empresas del pais'! Por ejemplo: rotacion, ausentismo, 
desmotivacion, satisfaccion laboral y fuga de talento. 

• l,CuaIes desventajas percibe Ud. para la organizacion como consecuencia de la 
implementacion de esta aproximacion gerencial? l,Curues desventajas percibe a 
nivel personal? 

• En realidad, l,Que 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. ~ Que la organizacion deberia hacer mas esfuerzo para involucrar a su 
personal con el trabajo 0 deberia invertir ese esfuerzo en otras iniciativas 
diferentes? i. Cuales, por ej.? 

• ~Piensa Ud. Que esta aproximacion es pertinente para la forma que su 
organizacion mide el desempefto individual / global? ~Por que? 

• ~Cree Ud. Que la inversion de su organizacion para el nuevo aiio fiscal en 
esfuerzo para involucrar a su personal aumentara 0 disminuira? 
~aproximadamente en que porcentaje? ~Por que 10 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 (%) 

Experienda 1993 (n = 279) 1996 (n = 212) 1999 (n = 143) 
MuyNeptiva 0 0 0 

Neptiva 1 3 0 

NlnlUna de las dos 18 16 18 
Posltlva 68 70 72 

Muy Posltlva 13 11 io 

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

I _ _ •. I t. •.. Itt.:IU I U Tvuiu I MEDiA EN I I M\.i"'; f Ni \+J MV't SiN tlASES PARA 
ESCALA 5 PTS. (-) H Nl H (+) (+) JUZGAR 

RESUL1JU)QS DIREC'IOS DEL RENDIMIENlO 

Produt:tlvldad 1993 4.1 0 0 5 63 16 17 
1996 4.1 Q 1 4 67 18 10 
1999 4.0 0 1 12 58 15 13 

caUdad de 105 I993 4.2 0 0 4 62 20 14 
produc:tas y 1996 4.2 0 1 6 61 24 9 
servlclos 1999 4.1 0 0 11 61 16 12 

Servlc:lo al Cllente I993 4.2 0 0 6 56 22 15 
1996 4.3 0 1 7 51 32 10 
1999 4.2 0 0 9 54 27 11 

VeiuciUiiti 13;;3 4.0 0 0 10 5;; i.3 1.6 
1996 3.7 0 3 28 41 6 22 
1999 3.5 1 1 35 32 4 26 

RENaBIUIMD Y COMPETI11VIDAD 

Rentabilidad 1993 3.9 0 0 19 51 8 22 
1996 4.0 0 1 15 51 5 19 
1999 3.9 0 1 20 48 14 18 

Competltivld"d 1993 3.9 0 0 14 57 7 22 
1996 4.0 0 0 17 53 13 17 
1999 3.8 1 1 25 47 8 19 

Fuente: Adaptado de (Lawler, Mohrman y Ledford, 2001). 
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Tab!a 2. Efectos de! Involucramiento de! Persona! sobre el Performance (%) 
(Continuacion), 

EfECTO ESlUDIO MEDIA EN MUV NI(+~ MUV SIN BASES PARA ~,.- ... ""' •.. , , , . ... , " , .. {+j . ... - .. .,....- 
C_IJo\I.IC ,-, \-, I'U \-, ''''' ~V'UI-\I'\ 

SPTOS. 
SATlSFAcx:JC)N DEL EMPlEADO Y CAUDftD DE VIDA LABORAL 

Satisfacci6n de los 1993 4.0 0 2 13 59 12 15 
empleados 1996 4.1 0 0 10 59 19 13 

!.999 ~.O 0 ! 19 52 17 11 
Calidad de Vida 1993 3.9 0 1 15 58 7 19 
laboral del 1996 4.0 0 1 14 58 12 15 
empleado 1999 3.8 1 3 19 48 10 19 

OTROS 

Rotilei6i'i 15% 3.4 Q 1 44 11 ••• 30 
1999 3.4 1 3 46 26 6 19 

Ausentismo 1996 35 0 0 40 23 4 32 
1999 3A 1 1 44 24 4 27 

Lealtad de los 1996 3.6 0 2 34 37 6 21 
Fl'!'!n~ LCJ99 H? 0 1, 39 35 6 19 I~r~odol 
conoarrnento 

1999 3.8 18 

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. 

:----------1 .14-- ~-------------------------------------------------------------------: , ' , : 
: I I#roduaiviaad I : 1-----------1 .2.3*** t-------------------------- Comparativa l 
I ' , , 
: : 
~---------t ~ ... ~--------------- ------------ 
: 
! 

Calidad 
Comparatlva 

Productividad 
Incrementada 

Pnicticas 
Involucramiento 

, , , 
~---------~ : ~----~ 
! 

i L , .09*- 

Costos de la 
labor Reducida 

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 relaci6n: *P<.05, **p<.Ol, ***p<.OOl. Efectuada 
en gerentes de 1.200 establecirnientos del sector, en una muestra de 28.000 individuos. Fuente (Guest, 2001). 

Paquetede 
Practtcas de 
Participacion 

Rendimiento 
Organlzaclonal 

Calidad de 
Productosy 

Comuoicaclon 

Empowerment 

Compensacion 

I Entrenamientov I 
Desarrollo de 
Habilidades 

dims de Trabajo. 
- Asls~enda al tugar de ~!-----~ 
trebejo : 

• : . , 
iI_ ••••• - •• - •• -_-._-_-_- •• - ••• - •• -._-.-_- ••• - •• - •• -_- •• - •• _- •• -_- •• _-._- •• -_.- •• - •• - •• -._-_-_-+ ..•.... -_-._-_.-:..- _-_- __ ...• _ •.... ~:::.~.:.:.::.=.__=i::~.:.:_.:.::..:::.::..:::_ .... __ ...•. _ .. 

Figura 2. Prueba del Modelo de Investigaci6n. Fuente (Guerrero y Barraud, 2004). 
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Tabla 3. Relaciones entre el Paquete 0 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 

Gelade and Ivery (2003), Richard and Jobnson (200 I). 

Guthrie. 200i; Huselid et ai, i997; 
icbniowski and Shaw, 1999: MacDuftie, 1995 

Huselid y cols. (/997) 

Huselid, 1995; Wood and de Menezes, 1998) 

Relacion directa con el "Rendimiento Social" 
(Compromise Organizacional, Satisfaccion laboral, clima 
orgeaizacioeal, Rotacion, ausentismo, otros). 

Relacien directa con la Productividad. 

Relaci6n COlI la calidad de los productos y servicios, 

Relacion con el rendimiento fmanciero 

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

Tabla 11. Propiedades Psicometricas del cuestionario de Lawler (1991) 
(n.d. Informaci6nno disponible). 

Benson et al., Coye & Belohlav, Guerrero & Barraud- Mann-Garda & Categorfas Didier, 2006 1995 2004 Conci,2012 

N 309 326 180 105 
Pafs de la muestra EEUU EEUU Francia Espana 

Items Alta Items Alta Items Alta Items Alta 
omunicaci6n 5 76 6 74 6 81 - - 

Formacion 6 80 5 77 5 74 - - 
l>articipacion 7 71 4 62 9 n.d. 7 72 
~emuneraci6n 2 60 3 51 7 n.d. 9 65 
~ategorfas Vu et a1., 2000 natta et al., ZOO!> r.uthrie, 2001 Hu,;elid, 199!> 

rw 122 132 164 8SS 
lPafs de la muestra China n.d. Nueva Zelanda EEUU 

[terns Alfa [terns Alta ftems Alfa Items Alfa 
lcomunicaci6n S n.d. - - 1 n.d. 1 n.d. 
Formaci6n - - - - 1 n.d. - - 
I'drth:ipdt:i6" r- II.d. - - .., n.d. .., n.d. ..• J J 

Remuneraclon 4 n.d. - - 4 n.d. 4 n.d. 

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


