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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como proposito identificar la intensidad de la relacion entre
el compromiso organizacional de los empleados y el clima organizacional en la empresa
turistica CV ubicada en el area metropolitana de Caracas. El clima organizacional es uno de
los términos utilizados para describir el grupo de caracteristicas de una organizacion o parte
de ella, en funcién de lo que perciben y experimentan los integrantes de la misma. Asi
mismo, estd vinculado con la interaccion de las personas, la estructura de la organizacién y
los procesos. Por lo tanto, influye en la conducta y desempefio de los trabajadores en la
organizacion a la que pertenecen. Por otro lado, el compromiso organizacional es uno de
los indicadores que se utilizan en las organizaciones para analizar la lealtad y vinculacion
de los empleados con la misma. Entendiendo el compromiso como la identificacion de los
miembros de la organizacién con la misma, o cuando los objetivos de la organizacion y los
objetivos individuales estan muy integrados, es decir son congruentes. Para llevar a cabo el
presente estudio se realiz6 una investigacion de campo no experimental transeccional. La
unidad de andlisis estuvo constituida por los guias de aventura de CV, y la poblacion fue la
totalidad de guias de aventura pertenecientes a la organizacion, que corresponde a 39 guias
y se llevo a cabo un censo, pues se entrevistara a todos los guias de CV (39). Por otro lado,
para medir las variables, se utilizo, en primer lugar, en el caso de clima organizacional el
cuestionario de Litwin y Stringer, traducido de la version original de Simms y La Follete
(1975), y en segundo lugar, en el caso del compromiso organizacional el cuestionario de
Meyer y Allen (1997). El procesamiento y analisis de datos se realiz6 de manera
descriptiva y predictiva. Se encontr6 una relacion directa y fuerte entre el compromiso
organizacional y el clima organizacional lo que implica que la hipétesis planteada en el
presente estudio pudo ser corroborada.; se obtuvo niveles altos de ambas variables en CV.
Asi mismo, se encontré que el compromiso afectivo tuvo la media mas alta, mientras que,

para la variable de clima, las dimensiones mas altas fueron apoyo y cordialidad.

Palabras claves: clima organizacional, compromiso organizacional, guias de aventura,

empresa turistica.



INTRODUCCION

Para mejorar la productividad y el rendimiento de una organizacion, los gerentes deben
comprender los recursos humanos, la actitud y el comportamiento de la fuerza laboral. El
compromiso organizacional puede ser uno de los muchos aspectos que se pueden estudiar
para medir la vinculacion de la fuerza laboral con una organizacion dentro de un clima
determinado. Hoy en dia, las empresas tienden a crear un ambiente comodo y un entorno de
trabajo adecuado para mejorar el rendimiento, aumentar la satisfaccion laboral, disminuir la
rotacion de personal y el absentismo y mejorar tanto la participacion como el compromiso
de los trabajadores con la organizacion como una entidad en su conjunto (El-Kassar, Chams
y Karkoulian, 2011).

Por definicion, la organizacion es considerada como un grupo de recursos financieros,
de capital, fisicos y humanos que trabajan juntos para lograr metas y objetivos comunes.
Este conjunto de recursos trabaja para la misma mision y vision, comparte valores y normas
y sigue estrategias, sistemas y procedimientos similares. Muchos factores dentro de la
organizacion pueden tener un impacto importante en los empleados y el personal. Estas
caracteristicas internas y externas determinan el clima organizacional que afecta el
rendimiento, el funcionamiento y la cultura de la organizacién. Con el fin de garantizar un
uso eficaz y eficiente de los recursos y especificamente de los activos humanos, la
administracion de cualquier organizacion puede proporcionar un ambiente optimista y
alentador que pueda mejorar el nivel de compromiso del trabajador (El-Kassar, Chams y
Karkoulian, 2011).

En este sentido, la presente investigacion busca identificar la intensidad de la
relacién entre compromiso organizacional de los empleados y el clima organizacional en
una empresa turistica en Venezuela. La relacion entre las dos variables de esta

investigacion ha sido estudiada en diversos contextos, sin embargo, no se hallaron
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antecedentes en el contexto turistico por lo cual este estudio representa un aporte en el

cuerpo de conocimiento referente a este tema en Venezuela.

El presente informe estd estructurado de la siguiente forma: en el Capitulo 1, se
desarrollan aspectos relacionados al clima organizacional y al compromiso organizacional,
la relacién de ambas y su importancia. Partiendo de esta informacion, se da origen a la
pregunta de investigacion, y se establece el objetivo general y los objetivos especificos que

se quieren alcanzar con el estudio. Por consiguiente, se plantean las hipotesis.

Luego, en el Capitulo 11, se expone el marco teérico en el cual se explican las
teorias, conceptos, antecedentes y modelos de las variables a estudiar que sustentan la
investigacion. En el Capitulo Ill, se desarrolla el marco referencial, el cual presenta
informacidn detallada de la organizacion a estudiar, su mision, vision, filosofias y valores,

con el proposito de ubicar al lector en el contexto en el cual se investigara.

Para continuar, en el Capitulo 1V, se indica la metodologia a utilizar para llevar a
cabo el estudio, la cual se basa en una investigacién de campo, con la aplicacion de dos
cuestionarios, cada uno para cada variable, a los trabajadores que forman parte de la
muestra de la investigacién. En este mismo sentido, en este capitulo se especifican la
unidad de andlisis, la poblacion, el muestreo, la técnica y el procedimiento de recoleccion
de datos utilizados, el analisis de datos, la factibilidad del proyecto y los aspectos éticos

para llevar a cabo el estudio.

Por altimo, en el Capitulo V, se analizan e interpretan los resultados obtenidos para
finalmente llegar a una propuesta de solucién al problema planteado y siguiendo este orden

de ideas, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde hace méas de cuatro décadas, el turismo se ha convertido en una actividad
econdémica de suma importancia a nivel mundial, ya que es un motor dinamico de
desarrollo econdmico y de la creacién de empleo alrededor del mundo (World, Travel &
Tourism Council, 2018). La Organizacién Mundial de Turismo (1994), define el turismo
como todas aquellas actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un

afio; con fines de ocio, por negocios u otros.

Segun el World Travel & Tourism Council (2018), el sector turistico ha contribuido
con el 10,4% del Producto Interno Bruto (PIB) de la economia global y gener6 cerca de 1
de cada 10 puestos de trabajo en 2018; este sector es uno de los mas grandes del mundo, es
mayor que el sector de la industria de fabricacion automotriz y quimica, juntas. Asi mismo,
segun este organismo, a lo largo de los Gltimos siete afios, uno de cada cinco empleos

creados en el mundo ha sido en el sector de viajes y turismo.

El crecimiento del turismo ha hecho que el mismo sea estudiado como un fenémeno
de naturaleza compleja, no solo por sus impactos economicos, socioculturales y
medioambientales, sino también por la gran cantidad de elementos que lo componen.
Ademas, en la actualidad se considera una industria de transformacion y un componente de

importancia para los paises (Quintero, 2004).
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En cuanto a la actividad turistica en Venezuela, Duque (2005), afirma que la misma
no ha tenido un lugar de importancia como instrumento para el desarrollo econémico, méas
bien ha sido un pais emisor y no receptor con escasa tradicion como destino turistico, a
pesar de contar con un perfil turistico que la coloca como un pais dotado de atracciones
naturales y culturales, condicién esta que se debe aprovechar en aras de dicho desarrollo, en
este sentido el autor escribe lo siguiente:

Venezuela debe asumir el reto y aprovechar las oportunidades que el turismo
tiene para ofrecer en términos econémicos, sociales y culturales.

Los beneficios que traeria el turismo en un pais como Venezuela seria la
creacion de mas empleo y mejor remuneracion...El turismo puede llegar a
convertirse en un sector econdmico de importancia para Venezuela (Duque, 2005, p.
134).

Al respecto en el plan pais del afio 2019, Quintero y Arteaga (2019) plantean que es
de vital importancia promover sectores no tradicionales de la economia nacional con alto
potencial de expansion, en este caso proponen el desarrollo de “un modelo viable para la
creacion de una industria turistica de alto reconocimiento internacional que pueda
desembocar en una economia productiva y diversificada” (parr. 6), contribuyendo asi a
crear los instrumentos necesarios para mejorar la calidad de vida del venezolano, como

alternativa a la dependencia de la economia venezolana de la renta petrolera.

A pesar de los multiples y complejos factores que afectan actualmente el desarrollo
de la actividad turistica en el pais, incluyendo el tema de la inseguridad, el deterioro de la
infraestructura y de los servicios publicos, todavia existen ventanas de oportunidad que
pueden permitir llevar a cabo iniciativas de desarrollo del turismo nacional tal como las

planteadas en el plan pais 2019. En este sentido, datos aportados por la Organizacion
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Mundial de Turismo (OMS) indican que en 2014 entraron a Venezuela 857.000 personas en
contraposicion a las 701.000 del afio 1995 (Garcia, 2017).

Valentina Quintero afirma que ve en la crisis actual una ventana y dice: “Ahora
siento que es nuestra gran oportunidad porque lo necesitamos. Por primera vez en la
historia, necesitamos el turismo como fortaleza” Garcia (2017, parr. 50). Entre las
caracteristicas en las que se destaca el pais para el desarrollo turistico, segun lo indican

distintos personajes ligados al turismo, se cuentan las siguientes (Garcia, 2017):

- Venezuela destaca por el contraste de sus paisajes, que combinan selva,
playa y montafia.

- Es un pais suficientemente grande para tener lugares diferentes y lo
suficientemente pequefio para que te puedas trasladar de uno a otro el mismo
dia.

- La naturaleza es clave a la hora de hablar de la marca pais, a la que se suma
la masica.

- Si algo distingue a Venezuela es el Parque Nacional de Canaima, en el
sureste, en el que sobresalen el monte Roraima vy la cascada del Salto Angel.

- Lagastronomia y la posicion geogréfica.

Independientemente del ramo, industria o sector al que la empresa pertenezca, el
componente humano representa el capital mas valioso, solo con una buena administracion
de las personas se consigue mejorar los procesos Yy la rentabilidad sostenida. Es un hecho
que, si la persona esta comprometida: trabaja mejor, rinde mas, aporta mas ideas y se

implica en el proyecto (Sucunza, 2004).
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En general, las empresas turisticas se encuentran en una dinamica de constante
cambio y un alto grado de competitividad, que exigen a éstas mantener una direccion
estratégica y participativa, basada en el liderazgo, asi como altos niveles de implicaciéon y
compromiso donde el componente humano interpreta un papel decisivo (Acosta, Fernandez
y Mollon, 2002).

El turismo en Venezuela, en los ultimos afios, ha dejado de ser una fuente constante
de crecimiento, a causa de la situacion pais: migracion, inflacion y seguridad
principalmente, por lo que las empresas turisticas para subsistir necesitan estar
reinventandose y mantenerse competitivos en el mercado, esto lo logran con capacitacién y
conocimiento como garantia de respuesta ante cualquier eventualidad. En consecuencia, las
empresas buscan establecer un clima que les ayude mantener sus niveles de productividad
para sobrevivir, eso implica resistir a las crisis que se presenten, adecuarse a los cambios y

resolver problemas, desafios y retos (Gomez, Gerardo y Ldpez, 2010).

En el caso del presente estudio, la organizacién a investigar es una empresa que
presta servicios turismo de aventura, por lo que es relevante mencionar que la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT, 2002), define esta tipologia turistica dentro de las
modalidades del turismo, como aquellas en las que la motivacion del viaje o la seleccion
del destino estan determinadas por el disfrute de la naturaleza o de los componentes de la
misma. El turismo de aventura implica participacion en actividades que suponen una
respuesta a un desafio planteado por el entorno fisico natural. En definitiva, se habla de la
practica de un turismo con caracter activo que se desarrolla en el medio natural y que en
ocasiones tiene cierto grado de riesgo para quienes lo practican. La dinamica del sector
turistico de aventura danza entre el servicio visto desde la actividad y, el componente

humano de sus organizaciones.
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En cuanto al sector turistico de aventura en Venezuela, éste se caracteriza por operar
en un area altamente competitiva ya que, entre otros factores, no hay organismos que
regulen o respalden al sector. En paises del primer mundo, para que una empresa de
turismo pueda operar requiere certificaciones, y de un organismo regulatorio que certifique
que la empresa y sus guias estan capacitados para ofrecer servicios en deportes de riesgo.
Esto es una debilidad en el pais, ya que se crean empresas de turismo de aventura con bajos
estdndares de desempefio y con guias no calificados, y que por la inexistencia de
regulaciones crean una distorsion en el mercado. Por otra parte, Venezuela como pais
ofrece diversidad de espacios y destinos para realizar deportes de aventura, dando origen a
empresas de turismo de aventura distribuidas en todo el pais, aumentando aun mas la

competitividad en el sector.

La empresa objeto de estudio, CV, opera dentro del mercado del turismo de
aventura desde hace trece (13) afios, y es una empresa dedicada a las actividades de
aventura y de contacto con la naturaleza en Venezuela. Sus servicios estan enfocados en
excursiones a sitios poco comunes, ofreciendo una experiencia Unica; en la actualidad
mantienen operaciones activas en los estados: Miranda, Bolivar, Vargas, Mérida y Barinas.
La ventaja de CV sobre otras empresas radica en que cuenta con amplitud de ofertas al
operar en alrededor de 12 destinos turisticos, lo cual le permite una amplia brecha de

competitividad con respecto a otras organizaciones.

Es indispensable entender que también en el turismo de aventura el componente
humano es una verdadera ventaja competitiva. En este sentido CV ofrece servicios de
turismo de aventura, basados primordialmente en la calificacion y dedicacion de sus guias,
el componente humano en este caso, es el pilar fundamental de la empresa, basados en el
principio de que “Un excelente guia en un destino eleva el nivel de la industria, al igual que
un guia menos competente puede perjudicar el negocio” (ATTA, s.f., p.3), y por lo tanto los

trabajadores se constituyen en el principal activo de la organizacion.
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Tomando como referencia los estandares establecidos por la Asociacion Comercial
de Viajes de Aventura, los guias de CV requieren competencias técnicas especificas de
acuerdo al tipo de actividad a desarrollar, atencion de primeros auxilios, servicio al cliente
y técnicas de manejo de grupos, habilidades de comunicacion verbal y no verbal para dar
directivas claras al grupo, conocimientos del entorno natural y cultural de los ambientes
visitados, y sensibilidad hacia temas de sustentabilidad ambiental y social. (ATTA, s.f.). En
este sentido, CV realiza una amplia capacitacion para fortalecer su capital humano, y a
pesar de no existir un ente rector que regule la actividad, orienta sus esfuerzos para que

todos sus guias estén certificados.

La filosofia de trabajo de CV implica otras ventajas competitivas, por ejemplo, en
las comunidades en las que opera, trabaja directamente con las mismas e involucra al
viajero con las personas que viven alli; en comunidades remotas, tiene capacidad de dar
respuesta ya que la comunidad presta apoyo, conoce al personal y sabe que CV esta alli
para fomentar y divulgar las cualidades de dichos espacios como destino turistico. Hay
varios destinos abiertos en CV y cada guia tiene una especialidad o un fuerte, si es mejor en
escalada se manda a escalar. Siempre a los paseos va un guia experto y otro guia en
aprendizaje o aun no en nivel experto, CV garantiza enviar guias capacitados para la
guiatura de aventura, asi como la disponibilidad de los equipos necesarios, tales como
teléfonos para comunicarse, todo en buen estado, planificado, en itinerario para garantizar

un buen desarrollo de la actividad y minimizar los riesgos.

Lo interesante de CV es que hace un proceso de seleccidon muy exigente, como
pocas empresas venezolanas de turismo de aventura, lo cual le permite no solo ver las
habilidades técnicas de los guias sino también su calidez humana que es lo que diferencia el
componente humano de CV de cualquier otra organizacion. Por ejemplo, un guia puede
entrar a la empresa con pocos conocimientos técnicos, pero si ven en él un potencial en

calidez humana, entonces lo consideran apto porque lo técnico se puede aprender a traves
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de la capacitacion, pero esa calidez humana de servicio no la aprende cualquiera. El
proceso de seleccion se realiza con ese filtro.

Para CV es muy importante retener a sus guias, en primer lugar, por la inversion
que se hace en el proceso de seleccion para garantizar que sus guias tengan las
competencias requeridas, por otra parte, evaluar el nivel de compromiso que tiene el guia
con la empresa, ademas del perfil humano que se busca. En medio de esta crisis econdmica
con alta inflacion, en donde las personas necesitan buenos ingresos para sobrevivir, CV
necesita garantizar que esa inversion que ellos hacen en seleccion y en mantener a sus guias
felices realmente tenga resultado, lo hacen a través de talleres, compartir, cursos,
capacitacion, escaladas en grupo, etc. CV tiene que enganchar a sus guias porque si no,

habria que invertir mas en el proceso de seleccion y en capacitacion.

Un concepto que esta intimamente ligado al componente humano de cualquier
empresa es el de clima organizacional. El cual se define como una sintesis de percepciones
que se deriva de un conjunto de experiencias interconectadas con las politicas, précticas y
procedimientos de la organizacidn, y de observaciones de lo que es recompensado, apoyado
y esperado por las figuras de autoridad de la institucion; esta sintesis de percepciones
adquiere significado y se comparte con base en las interacciones naturales entre los
miembros de la organizacion (Schneider, Gonzalez-Roma4, Ostroff y West, 2017).

El clima, junto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen forman un sistema interdependiente altamente dindmico que
impactan directamente en el logro de los objetivos de la organizacion. El clima
organizacional, influye directamente en un conjunto de variables tales como: la satisfaccién
laboral (Ahmad, Ahmad, Ahmed y Nawaz, 2010), la intencion de renunciar, la eficacia en
el trabajo, la identidad colectiva y el compromiso organizacional (Zhang y Liu, 2010), la
estructura, la responsabilidad, el conflicto (Baquero, Quintero y Herrera, 2013) entre otras.
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Es importante que las personas que trabajan en las organizaciones generen una
profunda y amplia conexion hacia esta y que las organizaciones cuenten con un éptimo
clima organizacional, ya que, cuando los colaboradores se encuentran en un ambiente de
trabajo favorable trataran de dar lo mejor de si mismos, utilizando al maximo su potencial
para asi conseguir los objetivos organizacionales (Chiang, Nufiez, Martin y Salazar, 2010).
Por el contrario, Dominguez, Ramirez y Garcia (2013) encontraron que cuando el clima
organizacional es rigido y desequilibrado, desencadena actitudes de conformidad, auto
proteccién o conductas negativas como el ausentismo, apatia, intrigas, robos, en los grupos
que conforman la organizacion y, por lo tanto, se crea un bajo compromiso hacia la

organizacion.

En cuanto al concepto de compromiso organizacional, este es considerado por
Meyer y Allen (1991), como un estado psicolégico que caracteriza la relacion entre una
persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la decision de
continuar en la organizacion o dejarla. La relevancia del compromiso organizacional para la
empresa radica en que este no es s6lo un vinculo pasivo con una organizacion, ya que los
trabajadores comprometidos sienten la necesidad de ir méas alld de los requerimientos
laborales formales con la finalidad de hacer una contribucién personal significativa a la

organizacion (Mowday, Steers y Porter, 1979, citados en Perryer y Jordan, 2005).

En este sentido, si los empleados estdn comprometidos, mayor sera la probabilidad
de que permanezcan en la organizacion, posibilitando el desarrollo de las habilidades y
capacidades colectivas, formando equipos cohesionados, lo cual conducira a que la
organizacion sea mas eficiente y consiga sus objetivos (Bayona, Gofii-Legaz y Madorran,
2000). Un buen clima promueve el logro de los objetivos, un mal clima destruye el

ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.
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El presente estudio resulta de interés debido a que no son conocidas investigaciones
que estudien la relacion existente entre las variables “compromiso organizacional” y “clima
organizacional” especificamente enfocado en el sector turistico de aventura venezolano,

caso de la empresa CV, seleccionada para esta investigacion.

CV cuenta con 39 guias de aventura para quienes trabajar en esta organizacion
representa un trabajo secundario, que se basa en la disponibilidad que tenga el guia para
participar en las actividades contratadas por un tercero a la empresa, es decir, se presentan
periodos de inactividad, ya sea, por voluntad propia, o por la dindmica de las contrataciones
gue maneja la empresa, siendo este un modelo de contratacion inusual y poco estable.
Puede ocurrir que en las actividades planificadas participen con mucha frecuencia los
mismos guias y el resto de los guias quede en periodo de inactividad, los cuales no
renuncian en esos periodos, simplemente permanecen inactivos un tiempo incorporandose
nuevamente a la empresa al ser requeridos. Esta dinamica se ejecuta en una linea de tiempo

dependiente de la demanda de los servicios turisticos que presta esta organizacion.

Una organizacién como CV, presenta un escenario de interés desde la perspectiva
de Recursos Humanos, ya que el modelo de trabajo que sigue la organizacién a fin de
cumplir sus objetivos, es el de mantener un personal capacitado, apasionado y que
compartan los valores, mision y vision de la empresa, donde el trabajo en equipo es un pilar
fundamental para poder lograr una calidad Optima en los servicios que presta la
organizacion como empresa turistica de aventura, pudiendo destacar como algunos de sus
retos principales: mantener un equipo multidisciplinario, de gran diversidad, comprometido
con la organizacion, mantener un clima organizacional estable, atractivo y favorable para
sus trabajadores, lograr todo esto en una dinamica basada en la disposicion del trabajador
(Zunica, 2019).

20



De igual manera, entendiendo que la dinamica laboral en CV se basa en una
relacion monitoreada a distancia (via correo electronico), donde se concreta una postulacion
a las actividades, para la posterior seleccion de los guias que trabajaran en dicha actividad y
tomando en cuenta que no existe un vinculo presencial constante, es de vital importancia
mantener un equipo de trabajo que esté comprometido y alineado no solo con los
pardmetros de la empresa, sino que también cuenten con la competencia y pilar
fundamental de la organizacion: el trabajo en equipo; esto bajo un clima organizacional que
permita buenas relaciones interpersonales, una identificacion clara con la mision, vision y
valores de la organizacion, un reconocimiento por el trabajo duro, una comunicacion
transparente y sin conflictos, que en consecuencia beneficiaran tanto al empleado como a la

organizacion (Zunica, 2019).

Es de hacer notar que la presente investigacion se desarrolla en un escenario donde
el contexto situacional del pais hace que las condiciones sean muy particulares, ya que, ante
un entorno de inseguridad, inflacion y alta tasa de fuga de talentos, es particularmente
dificil e importante para las organizaciones lograr mantener un alto grado de compromiso y

motivacion y por ende, un adecuado clima organizacional.

Es claro que para CV es de suma importancia determinar hasta qué punto la
dinamica basada en la disponibilidad del guia de aventura y una contratacién de trabajo no
continua y poco tradicional, puede afectar el logro de los objetivos organizacionales,
aunado al hecho de que actualmente la empresa no cuenta con una estructura definida de
gestion del talento con capacidad para investigar los factores que impactan el desempefio

organizacional ni de impulsar su desarrollo.

Durante el arqueo bibliografico que se llevd a cabo en la fase preliminar de esta

investigacion, se han identificado ocho estudios dedicados a la relacion entre el clima
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organizacional y el compromiso organizacional, de las cuales se resumen los aspectos mas

relevantes en la tabla 1.

Se observa claramente, en los datos de las investigaciones presentadas en la tabla 1,
que el modelo de Meyer y Allen es el més utilizado para el abordaje de la variable
compromiso organizacional, por considerarse un contenido completo y detallado. Por esta
razon, se considera que este es un modelo conceptualmente robusto para ser aplicado en la

presente investigacion.

Igualmente, en la misma tabla 1 puede observarse el uso de multiples instrumentos
en cuanto a la variable clima organizacional, sin embargo, el modelo base utilizado en la
presente investigacion es el de Litwin y Stringer, pues localmente ha sido utilizado en
varios trabajos de grado por lo que podrian emplearse esos antecedentes para contrastar los

resultados descriptivos de esta variable.

A continuaciéon, se muestra la tabla resumen (tabla 1) con los aspectos mas

relevantes de los antecedentes anteriormente mencionados:
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Tabla 1: Estudios antecedentes de esta investigacion

Autores Afio Pais Medicién .VD Medlglon v Muestra r Pearson
(compromiso) (clima)
Kaury 2017 Australia Cook y Wall Patterson 509 empleados r=0.702**
RandHawa p<0.1
Rivas 2017 Per( Meyer y Allen Palma 137 docentes r=0.596**
p=0.05
Tejada 2016 Peru Meyer y Allen Palma 200 colaboradores r=0.187*
masculinos p=0.008***
Dominguezy | 2012 México Meyer y Allen Dominguez, 384 casos observados | r=0.521**
Ramirez Sanchez y Torres p=0.01
Rojas 2011 Venezuela Meyer y Allen Nyisztor 100 trabajadores r=0.295*
p=0.01
Valente y 2008 Venezuela Meyer y Allen Nyisztor 158 empleados r=0.489*
Zurita profesionales p=0.01
Marin 2003 Venezuela Meyer y Allen Litwin y Stringer 40 trabajadores r=0.598**
p=0.01
Vilca 2017 Pert Meyer, Allen y Smith | Great Place to 48 trabajadores r=0.638*
Work p=0,00
Bravoy 2005 Venezuela Meyer y Allen Stringer 46 empleados r=0.515"
Cardenas p=0,00

Fuente: Elaboracion propia (2019)

Tomando en cuenta todo lo anteriormente planteado y entendiendo la importancia

del turismo, es importante sefialar el interés de esta investigacion en relacion a las variables

compromiso organizacional y clima organizacional especificamente en una empresa de este

sector.

Entonces la presente investigacion busca dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢ Cual es la relacion entre el compromiso organizacional y el clima organizacional que

perciben los guias en la empresa turistica CV?
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OBJETIVOS

Objetivo general.
Determinar la intensidad de la relacion entre el compromiso organizacional de los

guias y el clima organizacional percibido por los mismos en la empresa turistica CV.

Obijetivos especificos.

1. Determinar la percepcion del clima organizacional, y de sus nueve
dimensiones, compartida por los empleados de la empresa turistica CV.

2. Determinar los perfiles de compromiso organizacional que presentan los
guias de la empresa turistica CV.

3. Determinar la relacion que existe entre las nueve dimensiones del clima
organizacional y el compromiso afectivo.

4. Determinar la relacion que existe entre las nueve dimensiones del clima
organizacional y el compromiso de continuidad.

5. Determinar la relacion que existe entre las nueve dimensiones del clima

organizacional y el compromiso normativo.
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HIPOTESIS

Después de una revision de los antecedentes de investigacion referentes a la relacion
existente entre el clima organizacional y el compromiso organizacional, diversos autores
tales como Tejada (2016), Kaur y RandHawa (2017), Shanker (2015), Dominguez y
Ramirez (2012), Marin (2003) y Rivas (2017), aportan evidencia que sustenta la existencia
de una relacion directa y significativa entre estas dos variables considerando las
dimensiones de ambas. Atendiendo estas conclusiones previas, el presente trabajo de

investigacion se plantea las siguientes hipotesis:

H1: Existe relacion directa y fuerte entre la percepcion del clima organizacional y el
compromiso organizacional.

H»: Existe relacion directa y moderada entre las nueve dimensiones del clima
organizacional y el compromiso afectivo.

Hs: Existe relacion directa y moderada entre las nueve dimensiones del clima
organizacional y el compromiso de continuidad.

Has: Existe relacion directa y moderada entre las nueve dimensiones del clima

organizacional y el compromiso normativo.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

1. Clima Organizacional

El clima organizacional se basa en las percepciones individuales, a menudo se
define como los patrones recurrentes de comportamiento, actitudes y sentimientos que
caracterizan la vida en la organizacion, y se refieren a las situaciones actuales en una
organizacion y los vinculos entre los grupos de trabajo, los empleados y el desempefio
laboral. Por lo tanto, casi siempre la gerencia manipula el clima con mayor facilidad que la
cultura, con el fin de afectar de manera directa el comportamiento de los empleados

(Dominguez, Ramirez y Garcia, 2013).

Sobre este concepto, Tagiuri y Litwin (citados por Denison, 1991), expresan que el
clima organizacional es una cualidad relativamente permanente del ambiente interno de una
organizacion que, en cierta manera experimentan sus miembros, influye en su
comportamiento y se puede describir en funcidn de los valores de un conjunto particular de

caracteristicas (o actitudes) de la organizacion.

Algunos otros (Martin y Colbs, 1999), lo definen como un concepto metaférico
derivado de la metodologia, que adquiere relevancia en el dmbito social cuando las
empresas comienzan a otorgar importancia a los aspectos relacionados con un ambiente de
trabajo satisfactorio para conseguir una mayor produccion en términos cuantitativos y
cualitativos. Al respecto Gairin (citado por Dominguez y Ramirez, 2012) argumenta que las

relaciones que existen entre los miembros de una organizacion y el conocimiento mutuo
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gue poseen juegan un papel importante en la configuracion de la percepcion del clima que
se genere en el colectivo.

Por otra parte, el clima es el conjunto de percepciones globales que los individuos
tienen de su ambiente y que reflejan la interaccion entre las caracteristicas personales del
individuo y las de la organizacion. Al ser una funcion institucional que se crea, se puede
intervenir sobre él. No es s6lo un concepto o un fendmeno cuyo conocimiento nos ayudara
a entender mejor el funcionamiento de las organizaciones, sino un concepto de intervencion
que permite la mejora de los resultados organizacionales (Dominguez, Sanchez y Torres,
2010).

Goncalves (citado por Dominguez y Ramirez, 2012) menciona que el clima
organizacional dentro de las instituciones se refleja en las estructuras organizacionales,

tamafio de la organizacion, modos de comunicacion y estilo de liderazgo.

Mientras tanto, Brunet (1987), sefiala que la percepcion del ambiente de trabajo
(denominada clima organizacional) son propiedades caracteristicas que se encuentran  en
el ambiente de trabajo, determinan el comportamiento de sus miembros e influyen en
la manera de comportarse dentro de la organizacién. Por su parte segun Stringer (2002), el
clima organizacional representa la coleccion y patron de los determinantes del medio

ambiente que motivan.

Para concluir, para Litwin y Stringer (citados por Stringer, 2002), el clima
organizacional es un conjunto de propiedades del ambiente de trabajo que son susceptibles
de ser medidas, percibidas directa o indirectamente por la gente que vive y trabaja en este

contexto y que influencian su comportamiento y motivacion.
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1.1 Importancia del clima organizacional

Es fundamental el diagnostico del clima en una organizacion, ya que a través de él
se identifican las areas claves que estan reduciendo la eficacia y que pueden generar costos
inesperados en un futuro para la misma. El estudio del clima organizacional, es una
herramienta para examinar criticamente la organizacion y sus empleados, para poder
orientarse a alcanzar los maximos niveles de desempefio de ambos (Bravo y Cardenas,
2005).

El clima refleja de una manera global los valores, las actitudes, y las creencias de
los miembros que debido a su naturaleza, se transforman a la vez en elementos del mismo.
Si el gerente es capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organizacién, puede ejercer
un control sobre la determinacién del mismo de manera tal que pueda ser administrado con

mayor eficacia (Brunet, 2004).

Un buen o mal clima, tendra consecuencias positivas (logro, poder, productividad,
afiliacion, baja rotacion, satisfaccion, adaptacién, innovacion, etc.), 0 negativas
(inadaptacion, alta rotacién, ausentismo, poca innovacion, desmotivacion, etc.,) para la
organizacion, definidas por la percepcion que tienen los miembros de la misma (Marin,
2003).

1.2 Modelo del clima organizacional de Litwin y Stringer (1968)

En este modelo Litwin y Stringer (1968) tratan de describir en su teoria los
determinantes situacionales y ambientales que tienen mayor influencia sobre la conducta y

percepcion del individuo, definiendo el clima organizacional como, los efectos subjetivos
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percibidos del sistema formal, el estilo informal de los gerentes y otros importantes factores
del medio en las actividades, creencias, valores y motivacién de las personas que trabajan

en una organizacion especifica.

Simms y La Follete (1975), exponen las nueve dimensiones de Litwin y Stringer de

la siguiente manera:

1. Estructura: se refiere al sentimiento que los trabajadores tienen sobre las
restricciones en el grupo, cuantas normas, regulaciones, procedimientos
existen; ¢Se hace hincapié en la "burocracia™ y en pasar por los canales, o
hay un ambiente relajado e informal?

2. Responsabilidad: se refiere a la percepcion que tiene el trabajador sobre ser
su propio jefe, y el no tener que verificar dos veces todas sus decisiones.

3. Recompensa: se refiere al sentimiento que tienen los empleados de ser
recompensados por el trabajo bien hecho, enfatizando recompensas positivas
en lugar de castigos; la equidad percibida de las politicas de pago y
promocion

4. Riesgo: se refiere al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién
acerca de la sensacion de riesgo y desafio en el trabajo y en la organizacion

5. Apoyo: se refiere al sentimiento de existencia de algun tipo de apoyo por
parte de los empleados de la organizacion (bien sean pares, jefes o
subordinados).

6. Cordialidad: el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de comunidn general que prevalece en la atmésfera del grupo de
trabajo; el énfasis en ser querido; la prevalencia de grupos sociales
amigables e informales

7. Estandares de desempefio: es la percepcion de los miembros acerca de la
importancia percibida de objetivos implicitos, explicitos y estandares de

desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo
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8. Conflictos: se refiere al grado en que los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan opiniones diferentes; el énfasis en sacar los
problemas a la intemperie, en lugar de suavizarlos o ignorarlos

9. Identidad: se refiere a la sensacion de pertenecer a una empresa y de ser un

miembro valioso de un equipo de trabajo

1.3 Determinantes principales del clima organizacional

Segln Stringer (2002), existen cinco determinantes principales del clima

organizacional:

1. Practicas de liderazgo: el determinante méas importante en el clima de una
organizacion es la conducta diaria de los lideres de la misma. El gerente de un grupo
de trabajo tiene gran influencia en las expectativas de sus miembros. Los gerentes
frecuentemente controlan las recompensas, establecen las reglas del trabajo y las
estructuras, hacen cumplir los estdndares de desempefio y ponen las reglas
informales en el lugar de trabajo. Frecuentemente la manera mas rapida de cambiar
el clima de una organizacion es cambiando la manera como esta es manejada.

2. Sistema formal y la estructura de la organizacion: el segundo determinante mas
importante del clima es lo que se llama el sistema formal y la estructura de la
organizacion, los cuales son los aspectos formales de la organizacidn, incluyendo el
disefio de las tareas y del trabajo, el sistema de recompensas, las politicas y
procesos, Yy la posicion de las personas dentro de la estructura de la organizacion.

3. La estrategia: la estrategia de una organizacion puede tener profundo impacto en su
clima y puede influenciar en como los empleados se sienten acerca de sus
oportunidades de logro, recompensa, obstaculos para alcanzar el éxito y en su

satisfaccion.
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4. El ambiente externo: el ambiente externo en el cual una organizacion compite, juega
un papel (rol) importante en el clima de la organizacion. Factores como las
regulaciones del gobierno, condiciones economicas, fuerza de las industrias
competitivas y la tecnologia cambiante crean presion en la organizacion y en sus
gerentes.

5. La historia de la organizacion: la historia de una organizacion tiene gran impacto en
su clima. Las personas se formaran expectativas en cuanto a recompensas, castigos
y las consecuencias de sus actos a partir de lo que saben gque ha ocurrido antes en la

organizacion.

Para Stringer (2002), el determinante mas importante del clima son las practicas
diarias de los lideres de una organizacion. Es casi imposible cambiar los factores
determinantes que son externos a la organizacion o la historia de la misma, y resulta dificil
y €s un proceso lento si se pretenden cambiar las estrategias o el sistema formal de la

organizacion, pero a pesar de ello, un lider puede cambiar sus practicas de liderazgo.

1.4. Consecuencias del clima organizacional

Kuenzi y Schminke (2009), identifican dos grupos de resultados para el clima
organizacional: aquellos que reflejan resultados globales y aquellos que reflejan resultados

especificos por dimension.

Los resultados globales son aquellos que reflejan una construccion de base amplia
como el compromiso organizacional o el desemperfio de la unidad de trabajo. Mientras que,
los resultados especificos de dimensiones son aquellos vinculados a determinadas facetas

del clima, como la seguridad, el servicio o la innovacion, reflejando resultados mas
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especificos en su enfoque, como las tasas de accidentes, las quejas de los clientes o la
eficacia de la innovacion (Kuenzi y Schminke, 2009).

Asi mismo, segun Kuenzi y Schminke (2009), los diferentes climas
organizacionales, se han relacionado de manera consistente con una variedad de resultados
organizacionales importantes. A nivel individual, los climas de trabajo se han asociado de
manera real con actitudes de los empleados, como por ejemplo la satisfaccion, el
compromiso, las intenciones y comportamientos de rotacion, como lo puede ser el
absentismo. Ademas, las relaciones directas entre climas especificos de dimensiones
(climas de ética, seguridad o innovacion) han demostrado relaciones solidas con resultados
paralelos especificos de dimensiones (comportamiento no ético, tasas de violacion de

seguridad y eventos de innovacion).

Las consecuencias del clima, y su importancia se puede dividir en los siguientes
frentes: resultados individuales globales, resultados globales a nivel de unidad, resultados
individuales especificos de dimension y resultados a nivel de unidad especifica a nivel de
dimensiones. En muchos casos, estos resultados han seguido siendo el foco de los
investigadores del clima psicoldgico. Ademas, muchos climas de dimensiones especificas
parecen ejercer un impacto importante en resultados concretos pero distintos (resultados de
aprendizaje climatico de cooperacién), lo que sugiere que la investigacion climatica no
deberia limitarse a estudios que exploren el vinculo entre climas especificos de facetas y
resultados especificos de facetas (Kuenzi y Schminke, 2009).
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2. Compromiso organizacional

Existe una amplia variedad de definiciones y medidas de compromiso
organizacional, en ellas se aprecia la inclusion de componentes afectivos, normativos y
calculados, partiendo de que el compromiso se manifiesta por el deseo de las personas de
estar y continuar en la organizacion por una parte, por una causa sentimental (Buchanan,
1974; citado en Dominguez y Ramirez, 2012); y por otra, por el conjunto de normas
politicas y procedimientos que obligan a las personas a continuar dentro de la organizacion
o de realizar un esfuerzo adicional; también la preferencia ante la comparacion hecha entre

los beneficios ofrecidos por otras organizaciones (Meyer y Allen, 1997).

Otros autores definen el compromiso organizacional en términos de actitudes, como
un fuerte deseo de seguir siendo miembro de una organizacion en particular y una
disposicion por realizar un esfuerzo extraordinario en beneficio de ella y un reconocimiento
firme de los valores y las metas de la organizacion, asi como la aceptacion de estos
(Mowday, Porter, y Steers, 1982).

El compromiso organizacional es la totalidad de la presién normativa para actuar en
funcién de cumplir con los objetivos e intereses de la organizacion (Wiener, 1982, citado
por Meyer y Herscovitch, 2001).

Segun Meyer y Allen (1991), el compromiso organizacional es un estado
psicologico que caracteriza la relacion entre una persona y una organizacion, la cual
presenta consecuencias respecto a la decision de continuar en la organizacion o dejarla y
refleja la manera en la que el individuo internaliza las caracteristicas o perspectivas de la

organizacion (O’Reily y Chatman, 1986, citados por Meyer y Herscovitch, 2001).
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Segun Meyer y Herscovitch (2001), el compromiso organizacional es una fuerza

que une a un individuo con un curso de accion de relevancia para la organizacion.

2.1 Formas de compromiso organizacional

La perspectiva del compromiso organizativo basado en el modelo de los tres
componentes del compromiso organizacional establecido por Allen y Meyer, parte de una
conceptualizacion multidimensional en el que se diferencia el compromiso actitudinal, el
compromiso continuo y el compromiso normativo. Aunque las tres dimensiones o
perspectivas se caracterizan o tienen en comun establecer la relacion entre el trabajador y la
organizacion, se diferencian en su naturaleza, antecedentes e implicaciones sobre la

conducta (Echeverria y Durrego, 1999).

2.1.1. Compromiso afectivo o actitudinal.

Es el mas estudiado, Mowday, Steers y Porter (citados por Bayona, Gofi-Legaz y
Madorran, 2015), lo definen como “la fuerza de la identificacion de un individuo con una
organizacion en particular y de su participacion en la misma”. Se refiere al apego
emocional, a la identificacién que desarrolla el trabajador o involucramiento de éste con la
organizacion. Es concebido como un proceso actitudinal donde los trabajadores evalGan sus
relaciones con la organizacion en términos del valor y de la congruencia que existe entre
los objetivos propios y los de la empresa. En la medida en que estos objetivos se alineen

mas entre si. Conceptualmente puede ser caracterizado por al menos tres factores:

Factor de Identidad: la conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de la

organizacion.
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Factor de Lealtad: la disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en beneficio
de la organizacion.
Factor de Pertenencia: el deseo de permanecer como miembro de la organizacion,

para asi, mantener la membrecia.

Segun Meyer y Allen (1991), el compromiso afectivo se refiere al apego emocional,
identificacion e involucracion de los empleados con la organizacion. Los empleados con

fuerte compromiso afectivo se mantienen en la organizacion porque asi lo quieren.

2.1.2. Compromiso calculador o de continuidad.

El compromiso de continuidad es la segunda forma mas estudiada del compromiso
organizacional y se construye a partir de la teoria del “side-bet” de Becker. Los “side-bets”
son las inversiones valoradas por el individuo que serian pérdidas si éste dejara la
organizacion. Este tipo de compromiso es una formulacion méas reciente del compromiso
calculador incorporando la idea de facilidad de movimiento del trabajador de una

organizacion a otra.

Segun Meyer y Allen (citados por Bayona, Gofi-Legaz y Madorran, 2015), este
compromiso de continuidad se refiere a que el individuo es consciente de que existen unos
costes asociados a dejar la organizacion en la que trabaja. Es decir, el compromiso de
continuidad se entiende como la necesidad del trabajador de mantenerse en el puesto de
trabajo, esta relacionado con la evaluacion que éste hace de los costos asociados al hecho

de abandonarlo.
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Segun Meyer y Allen (1991), el compromiso de continuidad se refiere a la
conciencia de los costos asociados con dejar la organizacion. Los empleados se mantienen

en la organizacion porque lo necesitan.

2.1.3. Compromiso normativo.

Por Gltimo, el compromiso normativo ha sido el menos desarrollado y sobre todo el
menos estudiado empiricamente. Esta perspectiva tiene que ver con el sentimiento de
obligacion que tiene el individuo a permanecer en la organizacion porque piensa gque eso €s
lo correcto. Este sentimiento de lealtad del individuo con la organizacion puede deberse a
presiones de tipo cultural o familiar (Morrow, 1993; citado por Bayonaet. al., 2015). El
compromiso normativo consiste en el deseo de un individuo de permanecer en una
determinada organizacion debido al sentimiento de obligacion experimentado, compromiso

entendido como la lealtad, el deber u obligacién moral.

Segun Meyer y Allen (1991), el compromiso normativo refleja el sentimiento de
obligacion de continuar empleado. Los empleados con alto nivel de compromiso normativo

sienten que deben mantenerse en la organizacion.

Segun Meyer y Herscovitch (2001), indican que Meyer y Allen en su modelo,
argumentan que era comudn a todos la creencia de que el compromiso vincula a un
individuo con una organizacion y, por lo tanto, reduce la probabilidad de rotacion. La
diferencia clave estaba en la mentalidad que presumiblemente caracterizaba el compromiso.
Estas mentalidades reflejaban tres temas distinguibles: el apego afectivo a la organizacion,
el costo percibido de irse y la obligacion de permanecer. Meyer y Allen argumentan que el
compromiso podria estar acompafiado por una 0 mas de estas mentalidades y, por lo tanto,

incorporo las tres en su modelo. Para distinguir entre los compromisos caracterizados por
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estas diferentes mentalidades, los etiquetaron como compromiso afectivo, compromiso de

continuidad y compromiso normativo.

2.2 Factores que determinan el compromiso organizacional

Segin Robbins y Judge (2009), el grado de vinculacion que los individuos
establecen con las organizaciones a las que pertenecen, se ve influenciado por factores

externos e internos:

e Percepcion del apoyo organizacional (PAO): se refiere al nivel en que los
miembros de una organizacion creen y sienten que ésta valora y toma en cuenta su
contribucion dentro de la misma. Investigaciones realizadas demuestran que la
percepcion es positiva cuando se presentan diversos escenarios. Un ejemplo de esto
podria ser cuando los empleados de las organizaciones aprecian los reconocimientos
que las mismas otorgan de manera justa, cuando las opiniones o puntos de vistas de

los colaboradores son tomadas en cuenta, etc. (Robbins y Judge, 2009)

e Identificacion del empleado: Robbins y Judge (2009), definen este factor como
“involucramiento, satisfaccion y entusiasmo de un individuo con el trabajo que
realiza” (p.81). Lo que quiere decir que, los trabajadores que se sientan mas
identificados con las actividades que realicen dentro de la organizacion, se sentiran
mas comprometidos con la misma, a diferencia de los trabajadores que no se sientan

identificados.

e Naturaleza de las recompensas: se entiende por naturaleza de las recompensas a
que los beneficios en una organizacion para un trabajador, permiten incrementar el
compromiso con la organizacién de los trabajadores por los incentivos que estos les

aporta.
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La existencia de alternativas u oportunidades de empleo: se refiere a que
indicadores como por ejemplo la posibilidad de encontrar un nuevo trabajo que
ofrezca mejores condiciones laborales, con mejor remuneracion, con horarios
flexibles, etc., pueden lograr disminuir el compromiso organizacional. Es por esto
que, las organizaciones deberdn adecuar sus recursos en funcion al compromiso de

sus trabajadores (Robbins y Judge, 2009).

Las caracteristicas del trabajo: elementos como que los miembros de una
organizacion posean una mayor autonomia para realizar sus labores, que las labores
que realicen impliquen retos o desafios que ate al trabajador, que se tomen en
cuentan las opiniones y puntos de vista de los trabajadores, obtener un cargo que
posea prestigio y jerarquia en la organizacion, son claves para aumentar o disminuir
el grado de compromiso que los individuos presenten con la organizacién a la que
pertenecen (Robbins y Judge, 2009), y que pueden ser mediados por las

organizaciones para fomentar mayor nivel de compromiso entre sus miembros

Caracteristicas personales del trabajador: dentro del presente factor, se encuentran
una serie de elementos:

- Trayectoria en la organizacion: las personas que tienen mas tiempo en la
organizacion suelen sentirse mas comprometidas con la organizacion. Es
decir, a mas experiencias y vivencias generen los individuos con la
organizacion, mayor serd el vinculo positivo (Contreras y Lujano, 1999).

- Edad: estudios previos han demostrado que, a medida que las personas
envejecen, las posibilidades de encontrar otro trabajo y ser aceptados,
disminuyen (Contreras y Lujano, 1999).

- Nivel educativo: este elemento puede afectar de manera negativa al
compromiso organizacional, ya que las personas que poseen un alto nivel
educativo poseen mayores facilidades para desarrollarse en cualquier
entorno competitivo. Por lo tanto, suelen no sentir temor a encontrar otro
empleo (Matos y Moreno, 2004).

- Congruencia entre las metas individuales y las organizacionales: cuando los

valores o metas que poseen los individuos no concuerdan con los valores o
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metas organizacionales, suele generarse un efecto negativo en cuanto al
compromiso organizacional, ya que los individuos no se sentirian

identificados con la organizacion (Matos y Moreno, 2004).

2.3. Consecuencias del compromiso organizacional

Un alto nivel de compromiso organizacional contribuye a disminuir las ausencias, lo
que produce impactos negativos en las actividades de la misma, por lo tanto, eleva la
asistencia al trabajo por parte de los empleados (Meyer y Allen, 1997).

Empleados con alta vinculacion a la organizacién tienen mayor motivacion para
contribuir significativamente para con la empresa (Meyer y Allen, 1997).

Para las organizaciones el compromiso organizacional es positivo en la medida en
que los empleados con altos niveles tienden a permanecer mas tiempo en la empresa,

generando altos niveles de desempefio (Meyer y Allen, 1997).

3. Relacion entre el clima organizacional y el compromiso organizacional

Kaur y Randawa (2017) indican que el clima organizacional y varias de sus
dimensiones juegan un papel fundamental en el compromiso que tienen los trabajadores de
una industria de procesamiento de alimentos en Punjab, hacia la organizacién. Los
resultados muestran una correlacion entre ambas variables de 0.70 al relacionar con un

nivel de significancia de 0.01.

Asi mismo, Rivas (2017) evidencia que existe una relacion entre el clima y
compromiso organizacional en los docentes de una institucion. Sefiala una correlacion

directa, regular de 0.60 y significativa de 0.05 entre ambas variables, lo que indica que a
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mayor clima organizacional, mayor compromiso tendran los trabajadores de una

organizacion.

Tejada (2016), afirma que, a mejor clima laboral, mayor sera el compromiso

organizacional que evidencien los trabajadores en una organizacion de entidad publica.

Por otro lado, Dominguez y Ramirez (2012) sugieren que el clima organizacional y
el compromiso son dos variables complejas con cierta dependencia una de la otra, y que
mantienen relaciones entre si en los casos observados de las instituciones de educacion
superior de Puerto Vallarta. Asi mismo, se evidencia que hay una correlacion entre ambas

variables de 0.52 con un nivel de significancia de 0.01.

Rojas (2011), estudié una poblacion de 100 sujetos entre los cuales 24 son gerentes
y el resto empleados de Galletas Puig Planta Los Cortijos, se obtuvo que existe una relacion
entre clima y compromiso organizacional con un valor de 0.30 segun el coeficiente de

correlacion de Pearson.

Valente y Zurita (2008), reflejan que en general tanto el clima organizacional como
el compromiso organizacional son favorables en la entidad bancaria donde realizé el
estudio. Los resultados arrojaron una relacion débil de 0.49 con un nivel de significancia de

0.001 entre ambas variables segln el coeficiente de correlacién de Pearson r.

En el mismo orden de ideas, Marin (2003), sefiala que, a mejor clima laboral, mayor
sera el compromiso por parte de los trabajadores en una empresa del sector petroquimico.
Los resultados arrojaron que, al relacionar ambas variables, el coeficiente de correlacion de

Pearson fue de 0.60 con un nivel de significancia del 0.01.
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La investigacion realizada por Vilca (2017), evidencia que hay una relacion directa
y altamente significativa no sélo en el compromiso organizacional de los trabajadores y el
clima laboral de una empresa concesionaria automotriz de la ciudad de Chiclayo, sino
también entre diferentes dimensiones de cada una de las variables, a excepcion de las que
se producen entre compromiso de continuidad y respeto, y entre compromiso normativo e

imparcialidad.

Por ultimo, Bravo y Cardenas (2005) en su estudio de investigacién, evidencian
igualmente que, a mayor compromiso organizacional en la empresa de servicios de
asesoria, la percepcion del clima de la misma es méas favorable., ya que los resultados

arrojaron una r de Pearson de 0,52 con un nivel de significancia de 0,00.
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CAPITULO 11l
MARCO REFERENCIAL

La empresa objeto de este estudio (CV) es una empresa nacional privada ubicada en
Club de Campo en Santa Antonio de los Altos, que fue fundada el 20 de mayo del 2005,
conformada por un total de 43 empleados, de los cuales 39 son guias de aventura, siendo un
equipo multidisciplinario dedicado a actividades de aventura y de contacto con la
naturaleza. Desde un principio, la organizacion reconoce que Venezuela es un pais con un
gran potencial para el turismo de aventura ya que cuenta con estupendos parajes idoneos
para la practica de estas disciplinas. CV ha decidido enfocar sus servicios en excursiones a
lugares poco comunes pero impresionantes, no sélo por su belleza si no por la experiencia

Unica que ofrecen a cada persona que los visita. (CV, s.f.).

Es una empresa que se esfuerza dia tras dia en mantener la calidad de sus servicios
actuales y constantemente expande sus horizontes para ofrecer nuevos paquetes que
satisfagan a sus clientes. Su proposito es llevar a sus usuarios para que disfruten del medio
ambiente y de todas las bondades que este puede ofrecer, siempre con una politica

conservacionista enfocada a mantener los medios naturales.

CV reconoce que toda actividad que se realiza al aire libre contiene implicitamente
un esfuerzo para quienes la realizan, que explota valores como el liderazgo, la motivacion,
la fuerza de voluntad, la creatividad y la capacidad de actuar bajo situaciones de tension.
Por esto, incluye dentro de sus productos, talleres vivenciales y corporativos que colaboran

con muchas empresas para encontrar o fortalecer estos valores en sus empleados.
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Se comprometen con cada uno de sus clientes para brindarles un servicio excelente,

una experiencia diferente y una atencion personalizada, amable y profesional, por parte de
su staff.

Vision:

CV tiene como vision consolidarse como el mejor servicio de turismo de aventura y
recreacion al aire libre de y para Venezuela. (CV, s.f.).

Misién:

Aprovechar y promover diferentes lugares de Venezuela para la practica de deportes
de aventura, creando experiencias memorables para los participantes de las actividades,

beneficiando a las comunidades locales y respetando al medio ambiente. (CV, s.f.).

Filosofia y valores de la compaifiia:

La compafiia CV opera bajo una filosofia y valores representados en los siguientes
elementos (CV, s.f.):

Seguridad — Somos responsables y lideramos con el ejemplo.
Servicio — Dispuestos a servir en cualquier condicion.
Equipo — Todos somos indispensables.

Diversion — Encontramos el buen humor en cada momento.
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Pasion — Nuestra pasion es nuestro estilo de vida.
Respeto — Respeto y admiracion por la naturaleza, personas y comunidades.

Honestidad — Nos comunicamos con claridad y sinceridad.

El staff de CV esta compuesto por jovenes profesionales, graduados (o estudiantes)
de las instituciones mas prestigiosas del pais, en areas tales como: Turismo, fisica,
comunicacion social, educacion, computacion, entre otros. Todos unidos por una misma
vocacion de servicio de turismo alternativo, basada en el disfrute y conservacion de la
naturaleza. Nuestros guias principales tienen una amplia experiencia en expediciones a los
parajes mas atractivos del pais (sabana, cuevas, zonas de escalada, cumbres meridefias y

trujillanas, entre otras), asi como a las cumbres mas importantes de Ecuador y Colombia.

De igual forma, todo el equipo de guias es especializado y esta constantemente
actualizado en materia de seguridad, equipo técnico y primeros auxilios, de forma de estar
siempre capacitado para cumplir con el éptimo desarrollo de cada excursién o evento,

garantizando la satisfaccion de sus clientes en cada experiencia.

Por otra parte, el personal de nuestras oficinas esta altamente capacitado y dispuesto
para facilitar informacidn sobre nuestros servicios, asi como para resolver cualquier duda o
inquietud de nuestros usuarios. La estructura de nuestro equipo humano permite demostrar
a nuestro publico confianza, solidez, innovacién, profesionalidad, eficiencia y la voluntad

de hacer nuestra labor cada dia mejor para hacerle llegar un servicio de excelencia.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

1. Tipo y disefio de investigacion

El presente estudio se desarrollé en una investigacion de campo, no experimental
con base en un estudio transeccional y de tipo correlacional; esto con el objeto de dar
respuesta a la pregunta de investigacion planteada.

Se traté de un estudio de campo puesto que los datos de interés se recogieron en
forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto de las investigadoras (Sabino,
2002). Fue no experimental, ya que como indican Hernandez, Fernandez y Baptista (2006)
no se manipularon deliberadamente las variables, se observaron los fendmenos tal y como

se dan en su contexto natural.

Igualmente, el estudio se cataloga con un disefio transeccional, puesto que la
recoleccion de los datos se realizd en un solo momento y tiempo Unico; siendo
correlacional tuvo debido a que esta investigacion tuvo como objetivo determinar la
relacién entre el compromiso organizacional de los empleados y el clima organizacional en
la empresa turistica CV, entonces se considera un estudio correlacional segun lo planteado

por Hernandez, Fernandez y Baptista (2006).
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2. Unidad de analisis, poblacion y muestra

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), la unidad de analisis corresponde a
quienes van a ser medidos; en esta investigacion, la unidad de analisis esta constituida por

los guias de aventura de la empresa CV.

La poblacion o en términos mas precisos poblacion objetivo, es un conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos
del estudio (Arias, 2006). Dentro de esta investigacion, se tuvo como poblacién la totalidad

de guias de aventura que corresponde a 39 guias de CV.

Debido a que el nimero de elementos que conformaron la poblacion resulta
accesible, se llevé a cabo un censo, pues se encuestaron todos los guias de CV (39). El
censo, segun Sabino (2002), se refiere al estudio que utiliza todos los elementos disponibles

de una poblacion definida.

La media de edad de la muestra fue de 30.67, es decir, 31 afios; el 59% de los
sujetos fue de sexo masculino, el 80% cuenta con un nivel de instruccion universitaria y la

media de antigiiedad en la empresa es de 4.87, es decir, 5 afios.
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Las tablas 2, 3 y 4 muestran los detalles de los datos demograficos de la muestra

Tabla 2: Estadisticos de edad y afios de antigliedad de la muestra

N Minimo Maximo Media Desviacion estandar
Edad 39 22 46 30.67 6.73
Antigiiedad | 39 1 14 4.87 3.61

Fuente: Elaboracién propia (2019)

Tabla 3: Estadisticos de género de la muestra

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Femenino 16 41.0 41.0 41.0
Masculino 23 59.0 59.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia (2019)
Tabla 4: Estadisticos de nivel de instruccion de la muestra
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
TSU 7 17.9 17.9 20.5
Vilido Universitario 31 79.5 79.5 100.0
Postgrado 1 2.6 2.6 2.6

Fuente: Elaboracién propia (2019)
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3. Operacionalizacion de variables

3.1. Operacionalizacion de clima organizacional

Definicion conceptual: para Litwin y Stringer (citados por Stringer, 2002), el clima
organizacional es un conjunto de propiedades del ambiente de trabajo, susceptibles de ser
medidas, que son percibidas directa o indirectamente por la gente que vive y trabaja en este
contexto y que influencian su comportamiento y motivacion. Representa la coleccion y

patron de los determinantes del medio ambiente que motivan.

Dimension estructura: se refiere al sentimiento que los trabajadores tienen sobre las
restricciones en el grupo, cuantas normas, regulaciones, procedimientos existen; ;Se hace
hincapié en la "burocracia” y en pasar por los canales, o hay un ambiente relajado e
informal? (Simms y La Follete, 1975).

Dimensidn responsabilidad: se refiere a la percepcion que tiene el trabajador sobre
ser su propio jefe, y el no tener que consultar dos veces todas sus decisiones (Simms y La
Follete, 1975).

Dimensién recompensas: se refiere al sentimiento que tienen los empleados de ser
recompensados por el trabajo bien hecho, enfatizando recompensas positivas en lugar de
castigos; la equidad percibida de las politicas de pago y promocién (Simms y La Follete,
1975).
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Dimension riesgo: se refiere al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la sensacion de riesgo y desafio en el trabajo y en la organizacion
(Simms y La Follete, 1975).

Dimensidn apoyo: se refiere al sentimiento de existencia de algun tipo de apoyo por
parte de los empleados de la organizacion (bien sean pares, jefes o subordinados) (Simms y
La Follete, 1975).

Dimension cordialidad: el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de comunion general que prevalece en la atmdsfera del grupo de trabajo; el
énfasis en ser estimado; la prevalencia de grupos sociales amigables e informales (Simms y
La Follete, 1975).

Dimensidn estandares de desempefio: es la percepcion de los miembros acerca de la
importancia percibida de objetivos implicitos y explicitos y estandares de desempefio; el

énfasis en hacer un buen trabajo (Simms y La Follete, 1975).

Dimensién conflicto: se refiere al grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan opiniones diferentes; el énfasis en hacer explicitos los

problemas o desacuerdos, en lugar de suavizarlos o ignorarlos (Simms y La Follete, 1975).

Dimension identidad: se refiere a la sensacion de pertenecer a una empresa y de ser

un miembro valioso de un equipo de trabajo (Simms y La Follete, 1975).
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Definicién operacional: puntajes obtenidos en el cuestionario creado por Litwin y
Stringer, publicado en el trabajo de Simms y LaFollete (1975), con las siguientes
dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo, cordialidad,

estandares de desempefio, conflicto e identidad.

Dimension estructura: se midio a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 1 -2 -3 -4 -5 — 6 — 7 — 8. Dichos puntajes tienen un

rango teorico de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimension responsabilidad: se midi6 a traves del promedio de las respuestas a los
items correspondientes a esta dimensién: 9 — 10 — 11 — 12 — 13 - 14 - 15. Dichos puntajes
tienen un rango tedrico de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimensién recompensa: se midid a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 16 — 17 - 18 - 19 - 20 - 21. Dichos puntajes tienen un

rango teorico de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimensién riesgo: se midi6 a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 22 -23 - 24 — 25 - 26. Dichos puntajes tienen un rango

tedrico de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimension apoyo: se midio a traves del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimensién: 32 - 33 - 34 — 35 - 36. Dichos puntajes tienen un rango

tedrico de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).
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Dimension cordialidad: se midio a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 27 - 28 - 29 — 30 — 31. Dichos puntajes tienen un rango

de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimensién estandares de desempefio: se midié a través del promedio de las
respuestas a los items correspondientes a esta dimension: 37 — 38 — 39 — 40 — 41 - 42.
Dichos puntajes tienen un rango de 1 a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver
Anexo A).

Dimension conflicto: se midi6 a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 43 - 44 - 45 — 46. Dichos puntajes tienen un rango de 1
a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

Dimensién identidad: se midié a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a esta dimension: 47 - 48 - 49 — 50. Dichos puntajes tienen un rango de 1

a 4 (Cuestionario de clima organizacional) (Ver Anexo A).

3.2. Operacionalizacion de compromiso organizacional

Definicién conceptual: el compromiso organizacional es una fuerza que une a un
individuo con un curso de accién de relevancia para la organizacion (Meyer y Herscovitch,
2001).
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Componente afectivo: se refiere al apego emocional, identificacion e involucracién
de los empleados con la organizacion. Los empleados con fuerte compromiso afectivo se

mantienen en la organizacion porque asi lo quieren (Meyer y Allen, 1991).

Componente de continuidad: se refiere a la conciencia de los costos asociados con
dejar la organizacion. Los empleados se mantienen en la organizacion porque lo necesitan
(Meyer y Allen, 1991).

Componente normativo: refleja el sentimiento de obligacion de continuar la relacién
laboral. Los empleados con alto nivel de compromiso normativo sienten que deben

mantenerse en la organizacion (Meyer y Allen, 1991).

Definicion operacional: puntaje obtenido en el cuestionario de compromiso

organizacional realizado por Meyer y Allen en su version revisada en 1997 (Ver Anexo B).

Componente afectivo: se midi6 a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a este componente: 4-6-7-11-14-16. Dichos puntajes tienen un rango
tedrico de 1 a 4 (Cuestionario de compromiso organizacional) (Ver Anexo B).

Componente de continuidad: el mismo se midié a través del promedio de las
respuestas a los items correspondientes a este componente: 1-2-9-10-12-18. De igual
manera que el componente anterior, dichos puntajes tienen un rango teorico de 1 a 4

(Cuestionario de compromiso organizacional) (Ver Anexo B).
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Componente normativo: se midi6 a través del promedio de las respuestas a los items
correspondientes a este componente: 3-5-8-13-15-17. Los puntajes tienen un rango teorico

de 1 a 4 (Cuestionario de compromiso organizacional) (Ver Anexo B).

4. Técnica de recoleccién de datos

La recoleccién de datos de ambas variables se realizd por medio de dos

cuestionarios descritos a continuacion.

4.1 Cuestionario de clima organizacional

Para la medicion del clima organizacional se utilizé el instrumento “Cuestionario de
Clima Organizacional”, elaborado y validado por Litwin y Stringer, traducido directamente
de la version original publicada en el trabajo de Simms y La Follete (1975), el cual permitio
la medicion de las nueve dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo,
apoyo, cordialidad, estdndares de desempefio, conflicto e identidad; por lo tanto, el
instrumento posee nueve subescalas de cuatro a ocho items cada una, las cuales

corresponden a cada una de las dimensiones.

Dicho instrumento, estuvo conformado por 50 items ante los cuales se les solicitd a
los empleados responder, eligiendo una de las cuatro (4) opciones de respuesta de la escala
tipo Likert cuyos extremos fueron: (1) muy en desacuerdo, hasta (4) muy de acuerdo. (\Ver
Anexo A).
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A partir de la redaccion original de los items del instrumento de Litwin y Stringer,
se procedio a incluir algunas modificaciones basadas en las consideraciones presentadas
por Kuenzi y Schminke (2009). Dichas modificaciones buscaban prevenir o resolver
algunas dificultades de medicion del clima organizacional que histéricamente han sido
identificadas. Fundamentalmente, se reviso la redaccion atendiendo dos criterios: a- que el
referente fuera grupal y no individual y b- que el item fuera descriptivo de una

caracteristica de la organizacion, sin elementos de evaluacion afectiva.

Adicionalmente, vistos los resultados de confiabilidad de la primera ronda de la
prueba piloto (tabla 5), todos los items que son de puntuacion inversa en la version original,
se redactaron de forma positiva ya que recientes estudios han determinado el impacto
estadistico adverso que tienen estos reactivos inversos (Hughes, 2009); Swain,; Weathers, y
Niedrich, (2008) consideran que las escalas tipo Likert que contienen elementos invertidos
a menudo presentan problemas tanto en la estructura inesperada como en la confiabilidad
de la escala, estos autores consideran que estos problemas suelen surgir cuando el
encuestado responde de manera neutra tanto a los items positivos como a los negativos,
ademas estos autores consideran que este modelo de escalas invertidas genera un mayor
grado de dificultad de los items haciendo la tarea mas compleja, e induciendo al encuestado
a responder erroneamente, afectando asi la fiabilidad de la escala. El anexo C presenta la
redaccion original de los items, asi como la primera version y la version final de los

mismos.

Por ultimo, para ajustar el instrumento al contexto especifico de la organizacion
estudiada, de manera de facilitar la lectura y comprension de los items, se cambiaron las
expresiones “gerentes” y supervisores” por “directores” y “lideres” (items 8, 9, 10, 22, 25,
31, 32, 33, 35, 38, 40, 44 y 46); se cambid “trabajadores” y “empleados” por “guias” (items
11, 15, 16, 18, 19, 27, 31, 47, 48 y 49); se cambid el tema de las promociones por

aprendizaje continuo como mecanismo de avance de carrera (item 33); se cambio la palabra
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“criticas” por “comentarios negativos” (items 17 y 19); se cambid “area de negocios” por

“turismo de aventura” (item 26).

La tabla 5 y 6 presenta los datos de confiabilidad de este instrumento, es decir, los
valores de Alpha de Cronbach obtenidos en los estudios comentados en los capitulos
anteriores como antecedentes de esta investigacion y los obtenidos en las dos rondas de la
prueba piloto y la muestra final del presente estudio. Como se puede apreciar, indican que
este cuestionario de Litwin y Stringer presenta niveles altos de confiabilidad que varian
entre 0,83 y 0,99.

Tabla 5: Confiabilidad del instrumento de clima organizacional

Autor Alpha de Cronbach
Marin (2003) 0,91
Fernandez y Gonzalez (2011) 0,93
Echezuria y Rivas (2001) 0,83
Prueba piloto 1 (presente estudio) 0,80
Prueba piloto 2 (presente estudio) 0,94
Muestra final presente (estudio) 0,99

Fuente: Elaboracién propia (2019)
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Tabla 6: Valores de Alpha de Cronbach clima organizacional por dimension

Variable Prueba piloto 1 Prueba piloto 2 Muestra final
Clima de apoyo 0.35 0.82 0.96
Clima de conflicto -0.53 0.21 0.92
Clima de cordialidad 0.56 0.78 0.94
Clima de identidad 0.88 0.75 0.92
Clima de estandares de desempefio 0.43 0.77 0.94
Clima de estructura 0.73 0.61 0.96
Clima de recompensas 0.66 0.59 0.95
Clima de responsabilidad 0.65 0.83 0.94
Clima de riesgo -0.31 0.66 0.93
Clima organizacional 0,80 0.94 0.99

Fuente: Elaboracién propia (2019)

4.2 Cuestionario de compromiso organizacional

Para la medicion del compromiso organizacional se utiliz6 la version revisada del
cuestionario constituido por Meyer y Allen (1997) utilizado por Vivas (2011) “Cuestionario
de compromiso organizacional” conformado por 18 items. Dicho instrumento constituye
una concepcion tridimensional del constructo compromiso organizacional por medio de tres
componentes que han sido mencionados anteriormente: afectivo, de continuidad vy
normativo. Por lo tanto, posee tres subescalas de seis items cada una, las cuales
corresponden a cada una de los componentes. Todos los reactivos se responden en una
escala creciente de cuatro puntos, cuyos extremos son: (1) muy desacuerdo, hasta (4) muy

de acuerdo, en donde a mayor puntuacion, mayor percepcion del factor (Ver Anexo B).
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En la tabla 7 se presenta para cada uno de los autores mencionados, la confiabilidad
del instrumento utilizado (valor de Alpha de Cronbach) para la variable compromiso
organizacional, que indican en su mayoria que el instrumento de Meyer y Allen escogido

para el presente estudio representa niveles aceptables de confiabilidad que varian entre 0,63

y 0,99.

Tabla 7: Confiabilidad del instrumento de compromiso organizacional (Valores de Alpha de Cronbach)

Compromiso | Compromiso |Compromiso de| Compromiso
Autor e . A .
organizacional afectivo continuidad normativo
Teiada (2016) 0,63 ND ND ND
Rojas (2011) ND 0,85 0,79 0.73
Valente y Zurita (2008) 0,81 ND ND ND
Marin (2003) 0,81 ND ND ND
Ponce y Vera (2003) 0.79 ND ND ND
Correia y Garcia (2004) 0.90 ND ND ND
Prueba piloto 1 091 0,77 0,42 0,93
, 0,75
Prueba piloto 2 0,90 0,20 0,64
Muestra final 0.98 0,96 0,89 0,96

Fuente: Elaboracién propia (2019)

6. Procedimiento para la recoleccion de los datos

Para llevar a cabo el presente estudio, se selecciond la empresa de turismo a

estudiar, es decir, CV. En primera instancia, via correo electronico se le presentd a la
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directiva, los propdsitos de la investigacion con la finalidad de dar a conocer la razén del
estudio para asi lograr la aprobacion para la aplicacion de cuestionarios. Después de
obtener la aprobacion, el procedimiento para la recoleccion de datos se describe a

continuacion.

Con el fin de comprobar la confiabilidad de los dos instrumentos administrados en
esta investigacion, fue necesario aplicar dos pruebas pilotos en empresas del sector
turistico, la primera contd con una muestra de 9 sujetos y la segunda con una muestra de 12

sujetos. Los resultados de ambas rondas se muestran en las tablas 5, 6, y 7.

Posterior a la autorizacion, el instrumento definitivo fue enviado via correo
electrénico a la persona encargada de suministrar los cuestionarios por parte de la
organizacion, quien contaba con la base de datos de e-mails de la poblacion a estudiar, es
decir, los 39 guias de aventura. A través del instrumento, se solicit6 el apoyo a los sujetos,
se aclard y se aseguro la confidencialidad de la informacién que se proporcion6 (Ver anexo
D). Para evitar perder sujetos de la poblacién, la persona encargada prestd seguimiento a
cada uno de los encuestados durante la aplicacion del cuestionario, haciendo recordatorios a
aquellas personas que no daban respuesta con rapidez, se respetd la privacidad, se
respondio a las dudas de cada sujeto y se fue sumamente agradecido con el encuestado por

el tiempo y el apoyo brindado.

7. Andlisis de los datos

Para el procesamiento estadistico de los datos se utilizd las herramientas de SPSS

version 22 y Microsoft Excel.
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Para el analisis estadistico descriptivo de los datos, se calculd las medias aritméticas
y desviaciones estandar del clima organizacional y del compromiso organizacional, asi

como de las dimensiones y componentes de ambas variables.

Con el fin de complementar la descripcion de los resultados obtenidos y la
comprension y visualizacion de los mismos, se elaboraron diagramas de caja para ambas

variables y sus dimensiones.

Por otro lado, a nivel predictivo, se realiz6 el calculo del coeficiente de correlacion
de Pearson con la finalidad de determinar la relacion entre el clima organizacional y el
compromiso organizacional en la empresa turistica CV. También se presentan los

respectivos diagramas de dispersion para todas las correlaciones bivariadas.
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CAPITULO V
ANALISIS DE RESULTADOS

Clima organizacional.

La tabla 8 y el grafico 1 presentan los estadisticos descriptivos obtenidos
para la variable clima organizacional, la cual arrojé una media de 2,96; segun la tabla 9,
puede afirmarse que se trata de una percepcién de clima moderadamente positiva.

Tabla 8: Descriptivos de clima organizacional

N Media Desviacion estandar
Clima de apoyo 39 3.28 .64
Clima de conflicto 39 2.76 .61
Clima de cordialidad 39 3.28 54
Clima ::;:ir;c;ires de 39 312 57
Clima de estructura 39 3.25 .56
Clima de identidad 39 3.16 59
Clima de recompensas 39 2.94 .65
Clima de riesgo 39 2.47 61
Clima de responsabilidad 39 2.38 .58
Clima Organizacional 39 2.96 .58

Fuente: Elaboracién propia (2019)
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Gréfico 1: Diagrama de caja de clima organizacional y sus dimensiones

En cuanto a las dimensiones de la variable clima organizacional, tal como se
observa en el Gréafico 1, la dimensién de apoyo y de cordialidad presentan la media mas
alta en la muestra (3,28), esto indica que los guias de CV perciben en mayor medida la
existencia de algun tipo de apoyo por parte de e la organizacion, asi como el sentimiento de

existencia de grupos sociales amigables e informales dentro de la misma.
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La dimension de estructura con una media de 3,25, indica que los empleados de CV
tienen una comprension bastante clara de las normas, regulaciones y procedimientos que
existen dentro de la empresa. El grafico 1 muestra que esta percepcion favorable es
compartida por aproximadamente el 75% de los encuestados, mientras que el cuartil

inferior difiere en su percepcion sobre estos asuntos.

La dimension de identidad presento una media de 3,16, esto refleja que los guias se
perciben como miembros valiosos del equipo de trabajo y tienen cierto sentido de
pertenencia a CV. Del grafico 1 se desprende que estas las percepciones de los guias de CV
con respecto al clima de identidad son homogeéneas y tienden a ser favorables en algun

grado para la totalidad del grupo estudiado.

La dimension de estandares de desempefio (3,12), indica que los trabajadores de CV
tienen la percepcion de hacer un trabajo moderadamente bueno resaltando la importancia
percibida de objetivos implicitos, explicitos y estandares de desempefio. El grafico 1
muestra que esta percepcion favorable es compartida por aproximadamente el 75% de los
encuestados, mientras que la mitad del cuartil inferior difiere y su percepcién sobre estos

asuntos entra al terreno ligeramente desfavorable.

La dimension recompensas (2,94), muestra que los guias de CV tienen una
percepcion moderadamente favorable del grado en el cual son recompensados por el trabajo
bien hecho, y que se enfatizan las recompensas positivas en lugar de castigos. Sin embargo,
el grafico 1 muestra que hay bastante variabilidad en las percepciones individuales y
aproximadamente el 25% de los encuestados tiene percepciones que definitivamente se

ubican en el terreno desfavorable en cuanto a las recompensas que reciben.
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La dimension conflicto (2,76), indica que los guias de CV estan muy
moderadamente de acuerdo en que en CV se aceptan las opiniones diferentes entre los
miembros, y se resuelven los problemas en lugar de ignorarlos. En el grafico 1 se aprecia
que esta percepcién que tiende a ser menos favorable es homogénea y resultd ser

ligeramente desfavorable para aproximadamente el 25% de los encuestados.

En cuanto a la dimension riesgo (2,47), el grafico 1 indica que el 50% del grupo
estudiado tienen una percepcidn desfavorable con respecto a la sensacién de aceptacion del

riesgo y los desafios en el trabajo y en la organizacion.

Por ultimo, la dimension de responsabilidad (2,38), refleja igualmente una
percepcidn desfavorable por parte de los trabajadores de CV sobre ser su propio jefe y el no
tener que verificar dos veces todas sus decisiones. La distribucion de los puntajes es muy
similar a la del clima de riesgo, aproximadamente el 50% de los encuestados tiene una

percepcion desfavorable, es decir, no percibe suficiente autonomia para hacer su trabajo.

Estos datos permiten concluir que los guias de CV tienen una percepcion
moderadamente favorable del clima de esta organizacion, por lo que los resultados indican
que la percepcion del ambiente de trabajo tiende a ser favorable para CV, lo que podria

permitir cierto grado de desempefio de la organizacion en su conjunto.

Compromiso organizacional.

La tabla 9 y el grafico 2 presentan los estadisticos descriptivos obtenidos para la
variable compromiso organizacional, la cual arrojé una media de 3,02; segun la tabla 10,

puede afirmarse que se trata de un nivel moderado de compromiso.
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Tabla 9: Descriptivos y pruebas comparacion de medias para compromiso organizacional

N Media Desviacion Compromiso Compromiso
estandar afectivo + continuidad +
Compromiso 39 3.5 57 10.11*
Afectivo
Compromiso de 39 291 59
continuidad
Compromiso 39 289 61 8.33" 707
Normativo
Compromiso 39 3.02 57
Organizacional

+En esta columna se presentan los valores t de Student

**p< 0,01
***p> 0,01
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Grafico 2: Diagramas de caja de compromiso organizacional y sus componentes

Con respecto al grafico 2 se puede decir que los datos estan mayormente dispersos
en el compromiso afectivo, es decir, existen tanto niveles altos de compromiso afectivo
como niveles moderados en los guias de aventura de CV, a diferencia del compromiso

normativo en donde los datos estdn mas concentrados y existe menor variabilidad..

En cuanto a los componentes de dicha variable, como se muestra en el
gréfico 2, el componente afectivo presenta la media més alta en la muestra (3,25), seguido
del componente de continuidad (2,91) y, por ultimo, el componente normativo que presento
una media de 2,89, ubicandose los tres componentes en un nivel moderado de
compromiso. Asi mismo, se puede observar que las diferencias de medias entre los tres

componentes son estadisticamente significativas (ver tabla 9).
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Estos datos permiten afirmar que la muestra estudiada presenta un
compromiso organizacional moderado, determinado principalmente por el apego
emocional, identificacion e involucracion de los empleados con CV; también se evidencia
la conciencia de los costos asociados con dejar la organizacion y se refleja, en menor grado

el sentimiento de obligacion de continuar la relacién laboral.

Bajo estos resultados, los individuos de CV reflejan un grado de identificacion y
pertenencia moderado con la empresa, lo que se puede traducir en que los colaboradores
probablemente permaneceran un periodo de tiempo mas largo en la organizacién para

lograr los objetivos establecidos.

Andlisis Correlacional.

La tabla 10 presenta las correlaciones entre los componentes de la variable

compromiso organizacional y las dimensiones de clima organizacional.

66



Tabla 10: Correlaciones entre los componentes de la variable compromiso organizacional y las dimensiones de clima

organizacional
Compromiso Compromiso de Compromiso Compromiso
Afectivo continuidad Normativo Organizacional
Clima de apoyo .98" 917 86" 94"
Clima de conflicto .95 97 95" 98"
Clima de cordialidad 99" 91" 88" 95"
Clima esténda_res de 98" 93" 90" 97+
desempefio
Clima de estructura 99" 92" 89" 96"
Clima de identidad 97 .95 91" 97"
Clima de 99" 92" 91~ 97+
recompensas

Clima de riesgo 95" 88" 92" 94"
Clima de " " " "

responsabilidad 96 90 92 95
Clima Organizacional .99” .94 93" 98"

Fuente: Elaboracion propia (2019)

La correlacion mas alta se refleja entre el compromiso organizacional y el clima
organizacional y de conflicto (0,98), sequida del clima de estandares de desempefio, clima
de recompensas y clima de identidad (0,97). Estos resultados indican una relacién lineal
fuerte entre las variables, la relacion es positiva porque mientras el compromiso
organizacional aumenta la favorabilidad de la percepcion del clima organizacional, el de
conflicto, el de estandares de desempefio, el de recompensas y el de identidad también lo

hacen.

La relacion mas alta entre el componente afectivo de compromiso organizacional se
presenta con la dimension de recompensas, estructura, cordialidad y clima organizacional

(0,99), seguido de clima de apoyo y estandares de desempefio (0,98). Estos resultados
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indican una relacion lineal fuerte entre las variables, la relacidn es positiva porque mientras
el compromiso organizacional aumenta el clima organizacional, el de recompensas,

estructura, cordialidad, apoyo y estandares de desempefio también lo hacen.

La relacién més alta reflejada es entre el compromiso de continuidad y el clima de
conflicto (0,97), seguida de la correlacion con el clima de identidad (0,95) y por Gltimo, con
el clima de estandares de desempefio (0,93). Estos resultados indican una relacion lineal
fuerte entre las variables, la relacion es positiva porque mientras el compromiso
organizacional aumenta el clima de conflicto, de identidad y el de estandares de desempefio

también aumentan.

La relacion que se presenta mas alta es entre compromiso normativo y clima de
conflicto (0,95), sequido por la relacién con el clima organizacional (0,93) y por ultimo,
con el clima de responsabilidad, estdndares de desempefio y riesgo (0,92). Estos resultados
indican una relacion lineal fuerte entre las variables, la relacidn es positiva porque mientras
el compromiso organizacional aumenta el clima de conflicto, el clima organizacional, el

clima de responsabilidad, estandares de desempefio y riesgo también lo hacen.

La hipotesis 1 predecia una relacion directa y fuerte entre la percepcion del clima
organizacional y el compromiso organizacional. Los datos del estudio (tabla 10 y gréafico 3)
arrojaron una relacion de este tipo (0,98) entre ambas variables, ya que al ser mayor a 0 se
dice que hay una correlacion positiva, confirmando en este caso la hip6tesis, cumpliéndose

la prediccion de la correlacion entre las variables.
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Grafico 3: Correlacion entre compromiso organizacional y clima organizacional

Estos resultados explican una relacion positiva ya que, al aumentar la percepcion
favorable del clima organizacional, el compromiso organizacional de los empleados de CV
también aumenta. Esto puede explicarse ya que el conjunto de propiedades del ambiente de
trabajo percibido por los guias de CV es favorable generando entonces conductas positivas

y por ende, un moderado compromiso hacia la organizacion.

La hipotesis 2 predecia una relacion directa y moderada entre las nueve dimensiones
del clima organizacional y el compromiso afectivo. La tabla 10, refleja que existe una
correlacion fuerte y positiva entre ambas variables teniendo un 0,99, por lo que podria

decirse que la hipétesis fue parcialmente confirmada.

Es decir, existe una relacion positiva ya que al aumentar las nueve dimensiones de
clima organizacional aumenta también el compromiso afectivo. Estos resultados pueden

deberse a que la percepcion que tienen los guias de CV con respecto a todo el conjunto de
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propiedades del ambiente de trabajo influye en que los empleados que laboran alli lo hacen

porque asi lo quieren y se sienten involucrados e identificados con la organizacion.

Los datos confirman parcialmente la hipotesis 3, la cual predecia una relacion
directa y moderada entre las nueve dimensiones del clima organizacional y el compromiso
de continuidad. La tabla 10 muestra nuevamente una correlacion fuerte y positiva ya que

tiene un coeficiente de correlacion de 0,94 entre estas dos variables.

Se explica que existe una relacion positiva entre las nueve dimensiones de clima
organizacional y compromiso de continuidad, es decir, cuando una de estas variables
aumenta la otra también lo hace. Esto puede ser a razon de que existe una alta percepcion
del conjunto de propiedades que integran el ambiente de trabajo que influye sobre la

conciencia de los costos asociados con dejar la organizacion.

En cuanto a la hipdtesis 4, que predecia una relacién directa y moderada entre las
nueve dimensiones del clima organizacional y el compromiso normativo. Tal como se
puede observar en la Tabla 10, existe una correlacion fuerte y positiva entre ambas

variables teniendo como coeficiente de correlacion entre ambas variables de 0,93.

Se obtuvo una relacion positiva entre las nueve dimensiones de clima
organizacional y compromiso normativo, en donde cuando una de las variables aumenta, la
otra también lo hace. Esta fuerte relacion podria explicarse debido a que al existir una
percepcion favorable del ambiente de trabajo esto podria influir sobre el sentimiento de
obligacion de continuar la relacion laboral. haciéndoles sentir a los empleados que deben

mantenerse en la organizacion.
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CAPITULO VI
DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo general de esta investigacion consistio en determinar la intensidad de la
relacion entre el compromiso organizacional de los empleados y el clima organizacional en
la empresa turistica CV. De este objetivo se desarrollaron 4 hipotesis que plantean

relaciones entre el compromiso organizacional y el clima organizacional.

De forma global se pudo evidenciar que en la organizacion CV existen niveles
moderados, tanto de clima organizacional como de compromiso organizacional, es decir no

son positiva ni negativamente exagerados o extremistas.

Una posible explicacién a los resultados obtenidos de clima organizacional puede
deberse en primer lugar al tamafio de la empresa donde se desarrollé el estudio. CV es una
empresa pequefia y familiar, donde la dindmica laboral permite a la organizacion poder
llevar un contacto mas directo y personalizado hacia sus trabajadores y los lideres de CV
mantienen una relacion directa y de “iguales” con los guias lo que facilita el manejo de
relaciones interpersonales promoviendo la cooperacion y colaboracion. En segundo lugar,
otra razén que podria explicar estos resultados puede ser el estilo de liderazgo con
tendencia horizontal, en donde se minimiza la burocracia y se fomenta la igualdad, ademas
de un estilo de comunicacion claro y directo. Y, por tltimo, podria deberse a que los guias
disfrutan los ambientes donde se llevan a cabo las actividades laborales que la empresa

realiza.

El clima de apoyo y el clima de cordialidad fueron las dimensiones del clima
organizacional que obtuvieron los niveles relativamente més altos, coincidiendo con el

proyecto de Marin (2003) y Kaur y RandHawa (2017), en donde también el valor mas alto

71



fue el correspondiente a clima de apoyo. En parte, dicho resultado puede deberse a que CV
es una empresa pequefia que opera en el sector turistico de aventura y que se encarga de
realizar actividades de contacto con la naturaleza dirigidas por personas con una misma
vocacion de servicio, esto puede potenciar en ellos, el sentimiento de apoyo, trabajo en
equipo y espiritu de ayuda, sintiendo que todos conforman una misma familia, sin
distincion entre subordinados y jefes; asi mismo, el apoyo por parte de los directivos de CV

puede hacer que se mantenga un ambiente de cordialidad entre todo el equipo.

El clima de responsabilidad resultd ser el mas bajo, probablemente debido a que
dentro de la organizacion, pese a ser una estructura plana, las toma de decisiones siempre
deben pasar por la aprobacion de los lideres o supervisores. Asi mismo, puede deberse
también a que probablemente la gerencia no cuenta con un canal de comunicacion que
permita a los guias de aventura tener la oportunidad de hacer reuniones en donde pudiesen
mostrar el trabajo y los logros alcanzados, esto facilitaria una interaccion director — guia, en
la cual se generen sesiones de retroalimentacion que empoderen a los guias de aventura de
confianza y mayor autonomia en el puesto de trabajo. Estos resultados difieren de los
proyectos de Marin (2003), Rojas (2008) y Valente y Zurita (2011) donde el valor mas bajo

fue el de recompensa y comunicacion.

En cuanto a los niveles moderados de compromiso organizacional, se puede decir
que probablemente las empresas que desarrollan sus labores en el area de turismo de
aventura presentan un comun denominador que es la caracteristica de que sus trabajadores
estan alli porque les apasionan las actividades que involucran su labor como servidor o guia
turistico. Generalmente los guias de aventura inician su carrera en el area por diversion,
hasta que lo convierten en su labor representando el deseo de seguir siendo miembros de la
organizacion, por una causa afectiva, de actuar en beneficio a ella y cumplir con los
objetivos e intereses de la misma. Por otro lado, puede deberse a la identificacion que
pueden sentir los colaboradores con el propdsito de la empresa, que es promover el turismo

de aventura en Venezuela, bajo un esquema de diversion, recreacion y seguridad.
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En el mismo orden de ideas, el trabajo como guia de aventura implica un riesgo que
hace que los empleados desarrollen una serie de habilidades y destrezas para minimizar
casi a la inexistencia el riesgo de accidentes, sin embargo, la mayoria de las actividades que
se desarrollan en el area de turismo de aventura requieren del trabajo en equipo para poder
realizarlas, es decir, ya no se depende exclusivamente de una persona, sino que existe la
necesidad de trabajar en equipo, de coordinar y de confiar en la labor del otro, esa
confianza hacia la organizacion entre comparieros puede implicar una dindmica de relacién
positiva, lo que conlleva a su vez a fortalecer el nivel de compromiso organizacional de los

trabajadores.

En este estudio, el compromiso organizacional afectivo resulto ser el componente
con el nivel relativamente mas alto en esta organizacion, en comparacion a los
componentes de continuidad y normativo; dicha configuracion se puede observar también
en las investigaciones de Rivas (2017), Marin (2003), Rojas (2011) y Valente y Zurita
(2008). Este resultado puede deberse a la identificacién que los guias de aventura tienen
con CV vy el involucramiento que se desarrolla al realizar las actividades, ya que se genera
una alta interaccion social con clientes, proveedores, representantes comunitarios de los
lugares en donde se realizan las actividades, compafieros de trabajo, etc., es decir, los
trabajadores se involucran constantemente con temas sociales, naturales y culturales
distintos de los que se pueden percibir en un trabajo de oficina, que de alguna manera

podria impactar en el compromiso que pueden llegar a generar con la organizacion.

Por otro lado, estos resultados pueden deberse también a la identificacion que existe
por parte de los guias con los valores, mision y vision de la empresa, también puede

deberse a la alineacion que existe entre los objetivos propios y los organizacionales.

Luego, con un nivel mas bajo se encuentra el compromiso organizacional de

continuidad que refleja niveles de la necesidad de los guias de aventura de mantenerse en
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los puestos de trabajo, siendo conscientes de los costos asociados a dejar CV. Este resultado
puede deberse a que para los guias de CV este es un trabajo secundario, del que
probablemente no dependan econémicamente, pues en su mayoria cuentan con un trabajo

principal y no sienten una clara necesidad de mantenerse en los puestos de trabajo de CV.

El compromiso organizacional normativo resultdé ser el componente con el nivel
mas bajo en esta organizacion. Estos resultados difieren de la investigacion de Vilca
(2017), probablemente porque para los trabajadores de CV no hay un claro sentimiento de
obligacion o deber moral a permanecer en la organizacion, puede ser a debido a la
naturaleza de relacion de trabajo ocasional, es decir, en el contrato psicolégico no hay el

elemento de obligacion y lealtad a largo plazo.

Se encontrd6 una relacion directa y fuerte entre la percepcion del clima
organizacional y el compromiso organizacional, es decir a mas favorable la percepcion del
clima por parte de los trabajadores, mayor compromiso de ellos hacia la organizacion. Esto
puede deberse a que es una empresa pequefia, que mas que un trabajo, los guias de aventura
lo perciben como una pasion. Por lo tanto, las personas que trabajan alli lo hacen y se
mantienen en ella porque se sienten a gusto con el ambiente laboral y ademas

comprometidos con la misma.

Se encontré que existe una relacién fuerte y positiva entre las nueve dimensiones
del clima organizacional y el compromiso afectivo. Este resultado coincide con los
obtenidos por Marin (2003), Rojas (2008) y Valiente y Zurita (2011).

Igualmente, se encontr6 que existe una relacion fuerte y positiva entre las nueve
dimensiones del clima organizacional y el compromiso de continuidad. Este resultado

coincide con los obtenidos por Tejada (2016).
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Por ltimo, también se evidencidé una relacion fuerte y positiva entre las nueve
dimensiones del clima organizacional y el compromiso normativo. Este resultado coincide

con los obtenidos por Vilca (2017).

Esta investigacion presenta datos de relevancia para la gestion de los guias de CV.
Las variables que se estudiaron presentan una serie de ventajas para la organizacion, es
decir, los resultados le permitiran a la organizacion entender cual es el nivel de compromiso
de sus empleados y cuél es la percepcion del clima en la organizacion por parte de los
mismos, lo que permitiria entonces mejorar las estrategias de capacitacion, mejorar la
comunicacion, abrir espacios de conversacién con los empleados, entre otras cosas, asi
como también entender cuales son las fortalezas y debilidades de CV para actuar sobre cada

una de ellas, bien sea para potenciar si son fortalezas o transformar si son debilidades.

En este estudio, pareceria no estar clara la percepcion del trabajador de CV sobre
ser su propio jefe, asi como también se muestra un manejo poco positivo de las diferencias
de opiniones entre los empleados. Si CV estd buscando una experiencia extraordinaria por
parte de sus clientes, es recomendable no solo trabajar estos dos factores, sino también
hacer énfasis en la mejora de todas las dimensiones para poder tener una excelente

percepcion del clima organizacional por parte de los empleados.

Por otro lado, es ventajoso entender el comportamiento de estas dos variables en un
area laboral con gran potencial pero que en la actualidad se encuentra con unas
caracteristicas interesantes y particulares por el contexto situacional del pais, ademas de ser
esta un area en donde no se habian realizado estudios de dichas variables con anterioridad y
qgue de la misma manera, presenta la caracteristica de ser una empresa donde los
trabajadores no son fijos sino que son contratados segun su disponibilidad y la de la

empresa.
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El grado de compromiso organizacional de los empleados en una organizacién es
muy importante, debido a que segun Meyer y Allen (1997) contribuye a disminuir las
ausencias, y a aumentar la motivacién para contribuir significativamente para con la

empresa.

Asi mismo, es importante medir la percepcion del clima organizacional, ya que
permite obtener informacion valiosa sobre la organizacion, desde la perspectiva de las
personas que se encuentran dentro de ella, permitiendo entonces conocer los principales
aspectos a mejorar, lo que potenciaria un clima favorable. En este sentido, cuando los
empleados se encuentran en un ambiente de trabajo favorable trataran de dar lo mejor de si

mismos,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se encontro una relacion significativa directa y fuerte entre los componentes de

compromiso organizacional y las dimensiones del clima organizacional.

Se obtuvo una percepcion moderadamente positiva del clima organizacional global

por parte de los empleados de CV.

La percepcion de los trabajadores acerca del clima de apoyo y cordialidad fue

moderado.

El nivel del compromiso organizacional en CV es positivo y moderado.

El nivel de compromiso afectivo fue moderado.

El nivel de compromiso de continuidad fue alto, pero en menor medida.

El nivel de compromiso normativo fue alto, sin embargo, tuvo el valor més bajo.

Se obtuvo una relacion significativa positiva y fuerte entre las nueve dimensiones
del clima organizacional y el compromiso afectivo, asi como entre las nueve dimensiones
del clima organizacional y el compromiso de continuidad e igualmente entre las nueve

dimensiones del clima organizacional y el compromiso normativo.
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Asi mismo, en cuanto a los aportes de este estudio, se pudo estimar en dos
categorias: en relacién al aspecto investigativo y desde el punto de vista préctico. En cuanto
al primero, proporcioné informacion relevante sobre la relacion entre las variables clima y
compromiso organizacional en el contexto de una empresa turistica de aventura, sin
antecedentes conocidos (segun el arqueo bibliogréfico realizado). Estos resultados pueden
resultar de interés para futuras investigaciones en el campo de las teorias organizacionales y
realizar analisis comparativos, en general y especificamente en estudios relacionados con el
sector turistico. Establecer los niveles de correlacion entre estas variables aportara
elementos clave para el desarrollo de un modelo de gestion de talento humano exitoso para
empresas de caracteristicas similares a CV en el contexto pais en el que operan las

empresas en Venezuela actualmente.

En cuanto al aspecto practico, este estudio le aporta a CV un mejor entendimiento
de la realidad actual, le permite cuantificar los riesgos para el negocio asociados con las
variables organizacionales y ponderar las motivaciones del personal para asumir este
esquema de trabajo intermitente. Asi mismo, los resultados de esta investigacion sirven de
herramienta para que la directiva de CV defina estrategias de mejora y, en consecuencia,
impulsar desde la perspectiva del talento humano el desarrollo como organizacion que les
sea de utilidad para mejorar su funcionamiento como empresa de servicio. Para CV es de
suma importancia entender cémo perciben sus empleados las practicas y politicas de la
empresa y conocer el perfil de compromiso de ellos, lo cual representa potencialmente un

recurso para afrontar los retos que se le presenten a CV a corto, mediano y largo plazo.

Se recomienda a CV realizar gestiones de mejora de ambas variables, para de esta
manera los niveles y percepciones de clima y compromiso organizacional mejoren en el

tiempo
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Por otro lado, la percepcion de los empleados de CV acerca del clima de
responsabilidad reflejé el més bajo, lo que se recomienda mejorar estrategias de los lideres
o directores de la organizacion en cuanto a que los guias de aventura puedan sentirse mas
libres de tomar decisiones sin tener que consultarlo dos veces con sus superiores. De esta

manera, podria brindarles mayor seguridad y sentido de control acerca de su trabajo.
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ANEXOS
ANEXO A: Cuestionario Clima Organizacional de Litwin y Stringer

1 2 3 4
Muy en En De May de
dezacmerde | desacuerdo | acmerdo acuerdo

1 En csta empresa, los trabajos estdn bien definidas v organizades

F] En esta organizacidn ne sicmpre cztd clare quidn debe tomar las
deciziones

3 Esta empresa e preocupa de que yo tenga claro su funcionamicnto, ¢n
quicnes recat la autooridad y cudles son las tareas y responsabilidades
de cadaune

4 En csta empresa no &5 necesario permizo para hacer cada cosa

5 Laz ideas nuevas no e boman mucho en cuenta, debido a que existen
demasiadas reglas, detalles administrativas y tramites que cumplic

& A veces trabajamos en Forma deserganizada y sin planificacién

T En algunas d las labares cnoque me he desempeiado, ne he sabido
cxackamente quidn era mi jefe

& Gluicnes dirigen eska empresa preficren reuni @ las personas mis
apropiadas para hacer un trabajo, aungue esto signifique cambiarlas de
sus puestos habituales

3 En wsta empresa hay poca confianza con la responsabilidad individual
respiecka del brabajo

10 Gluienes dirigen eska empresa prefieren que si une eskd haciendo bien las
cosas, siga adelante con confianza en vez de consultarlo todo con ellos

1 En este empresa los jefes dan lag indicaciones generales de lo que se
debe hacer y se le deja al perzonal la respaonsabilidad zobre ol trabajo
wrpci Fico

1z Para que un trabajo quede bien o5 necesario que sea hecha con audecia,
responsabilidad @ iniciativa

13 Cuando ¢ nos presentan problemas en el trabajo debemos resalverlos
por s solos y no recurric necesariamente a log jefes

11 E= comin cn esta empresa que los errores sean superades sola con
dizculpas

15 Una di laz prablemas que benemas e que la gente no asume sus
responsabilidades en el trabajo

16 En csta empresa los que se desempeRan mejor cn su trabaje puedes
llegar a acupar los mejores puestaos

1w En esta empresa existe magor precoupacién por destacar el trabajo
bien hecho que aquel mal hecho

1& En esta empresa mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es
reconocimicnte que e recibe

13 En esba empresa exiske una bendencia a ser mis negakive que pasitive

20 En ¢ste empresa no hay recompensa ni reconacimicnba par ¢l trabajo
bien hecho

21 En csta empresa los errores son sancionados

22 En csta empresa se krabaja en Farma lenta pero segura y sin ricsgos
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23

Esta empresa e ha desarrollade pargque se arriesgd cuanda fue

24 En wsta empreza la boma de decisiones s hace en forma cautelosa para
alcanzar las fines propucstas

25 La direccidn de nuestra empresa estd dispussta a corres los riesqos de
una buena iniciativa

26 Para que eska empresa sea superior 2 okras, a veces hap que carrer
grandes riesgos

27 Entre ¢l perzonal de esta empresa predoming un ambiente de amistad

& Esta empresa e carackeriza por un ambicnte cdmedo y relajade

23 En eska empresa cuesta mucha llegar 3 kener amigas

30 En esta empresa la mayoria de lag personas e indiferente hacia los
demis

H En wska empresa existen buenas relaciones humanas entre la
adminiztracidn y el personal

Jz En wsta empreza lozg jefes son pocos comprensives cuande s¢ comete
un arrar

33 En esta empresa la administracidn e esfueraa por conocer las
aspiraciones de cada uno

34 En ska empresa no exizke mucha confianaa enkre superiar y

35 La administracidn de nuestra empresa muestra inkerés por las personas,
por sus problemas ¢ inguictudes

36 En esta empresa cuande benge que hacer un trabaje dificil, puedo
contar con la agpuda de mi jefe v de mis compafieros

37 En wsta empresa, se nos exige un rendimicnto muy alto en ngestro
trabajo

3& Para la adminiztracidn de esta empresa toda tarea puede ser mejer
hecha

33 En <5ty empreza la administracidn continuaments ingiste cn que
Mmejorems nuestro krabajo individual w en grupa

40 Esta empresa mejorard ¢l rendimiento por s sala cuando los
trabajaderes cstdn contentos

41 En esta empresa se valaran mas las carackeri skicas personales del
trabajader que su rendimicnto en el trabajo

iz En wsta empresa las personas parecen darle muchas impartancia al

hecha de hacer bien su trabaja

En <5ty empreza, la mejor manera de causar una buena impresidn oz
avitar laz dizcusiones y los desacuerdos

a4 La direccidn estima que las discrepancias entre las distintag secciones y
personas puede ser dtiles para la cmpresa

a5 En esta empresa se nos alienta para que digamos lo que pensamas,
aungue eskemos en desacuerdo con nuestros jefes

L 1] En sty empresa no se boman en cuenka las distinkas opiniones para
ll:gar 2 un acucrda

4T Laz perzonas cstin satisfechas de eskar en eska cmpresa

LI Fienba que pertencaco 3 un grupa de trabajo que funciona bien

43 Hasta donde yo me voy cuenta, existe lealtad hacia o empresa

50 En esta empresa la magaria de las personas estin mis preocupadas de

sus propios inkereses
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ANEXO B: Cuestionario de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen (1997)

) ) Muy en En Muy de
Afirmaciones De acuerdo
desacuerdo | desacuerdo acuerdo

1 Si yo no hubiese invertido tanto de mi mismo en mi organizacidn, 1 2 3 a
consideraria trabajar en otra empresa

2 Aungue fuese ventajoso para mi, no siento que sea correcto renunciara mi 1 2 3 4
organizacion ahora

3 Si decidiera renunciar a mi organizacidn en este momento, muchas cosas de 1 2 3 a
mi vida serian interrumpidas

a Pertenecer a mi organizacion en este momento es un asunto tanto de 1 2 3 a
necesidad como de deseo

5 Si renunciara a mi organizacion, pienso que tendria muy pocas opciones 1 2 3 A
alternativas en otra empresa

6 Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta organizacion 1 2 3 4

7 Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacién en este momento 1 2 3 4

8 Esta organizacion se merece mi lealtad 1 2 3 4

9 Realmente siento los problemas de mi organizacion como propios 1 2 3 4

10 No siento ninguna obligacidn de permanecer con mi empleador actual 1 2 3 4

1 Yo no renunciaria a mi organizacidn ahora porque me siento obligado con la 1 2 ; 4
gente en ella

12 Esta organizacion tiene para mi un alto grado de significacidn personal 1 2 3 4

13 Le debo muchisimo a mi organizacion 1 2 3 4

14 No me siento como "parte de la familia" en mi organizacion 1 2 3 4

15 No tengo fuertes sentimientos de pertenencia en mi organizacion 1 2 3 4

16 Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a esta 1 2 3 A
organizacidn, seria la escasez de alternativas

17 Seria muy dificil para mé en este momento dejar mi organizacion, incluso si 1 2 3 a
lo deseara

18 Mo me siento "emocionalmente” vinculado con esta organizacidn 1 2 3 4
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ANEXO C: MODIFICACION DEL INSTRUMENTO

¥ersidn original

¥ersion final

1 Tengo fuertes sentimientos de pertenencia a CW 1 Tengo fuertes sentimientos de pertenencia a CWV
2 Hay poica lealtad hacia CW entre los empleados. 2 Hay bastante lealtad hacia CY entre los guias.
Lamejar manera de causar una buena impresidn en CV ez 3 Lamejor manera de causar una buenaimpresion en CY ez
3 mantenerse alejada de las discusiones y desacuerdos. ayudar a resolver productivamente los desacuerdos.
4 Fealmente siento los problemas de CW como propios 4 Fealmente signta los problemas de CY como propios
o considerari a trabajar en atra empresa parque he indertido 5 o conziderar a trabajar en atra empresa pargue he invertido
5 mucho de mi mismo en CV. mucho de mi mismo en CV.
La gerencia de CV piensza que silos empleados estan B Loz directores de CW piensan que |as personas deben ser
satisfechos, la praductividad esta azegqurada. altamente praductivaz, ademas de estar zatisfechas con lo que
] hacen.
‘Yo no renuncian 2 a CY akhora porque me siento obligade con K ‘Yo o renuncian a a CY ahora porque me siento obligade con
T la gente que trabaja agqui. la gente que trabaja agqui.
Moz han explicada con claridad las politicas yla estructura 8 Moz han explicada con claridad las politicas y la estructura
2 organizativa de CW. organizativa de CV.
En CV recibimos poco apoyo de nuestros superiones cuando a En T recibimos el apayo de nuestros lideres cuanda
9 COMeteMos Un error. COMEeteMOs Un eror.
Seriamuy difi il para mi en este momenta dejar CV, incluza =i 10 | Seria muy dificil para mi en este momenta dejar CV, incluso zi
10 lo deseara. lo deseara.
EnCY los gerentes se malestan siles consultamos todo; si 1 En C¥ las lideres se molestan siles consultamas toda; si
creemos que tenemos la estrateqgia apropiada, simplemente creemaos que tenemos |a solucidn aprapiada, simplemente
bl sequimos adelante. sequimos adelante.
Fara progresar en CV ez mas importante llewarse bien con los 12 En C¥ es muy importante tener un excelente desempenio para
12 demas que ser muy productivo. poder progresar.
En algunios proyectos de OV a veces no tenemos clara a 13 En los proyectos de T casi siempre benemos claro a quign
13 quidn reportames. reportamos.
Si decidiera renunciar a CV en este momento muchas cozas 4 Si decidiera renunciar a CV en este momento muchas cosas de
4 de mi wida se verian interrumpidas mi Wida se verian interrumpidas
EnCV, los cargos estan claramente definidas y lagicamente 15 En TV, tenemos clara en qué consisten nuestras
13 estructurados. responsabilidades y tareas.
CY = ha de=sarrollado tomado riesgos calculados en los 16 CY =& ha desarrollado tomado riesgos calculados enlos
16 momentos oportunos. MOMmentos oportunos.
17 En CV las personas tienden a ser indiferentes y distantes. 17 En TV las personas tienden a ser entusiastas y carifiosas.
Sirenunciara a C¥, pienso que tendri a muy pocas 18 Pienso que tendria muy pocas opeiones en olras empresas si
18 oportunidades en otra empresa. renunciara a CW.
Lafilosoli a de los gerentes de TV hace hincapié en el factor 19  |Lafilosafia de los lideres de CY hace hincapié en el Factar
19 humano, cémo se siente la gente, ete. humano, coma se siente |a gente, ete.
En CV, supervisar consiste principalmente en establecer las 20 En CV, supervisar consiste principalmente en fjar las
directrices para los subordinados y dejar que cada quien directrices para los guias y dejar que cada quien asumala
20 asuma la responsabilidad por su trabajo. responsabilidad por su trabajo.
EnCY¥ los empleados somaos recompenzsados 21 En C¥ los quias somos recompensados proporcionalments a
21 proporcionalmente ala exncelencia de nuestro desempefio en la excelencia de nuestro desempeiio en el trabajo.
22 CY s& merece milealtad. 22 |CW ze merece milealtad.
Far el irea de negocios ala que pertenece C, 23 En el irea de turismo de aventura donde opera CV,
ocasionalmente kenemas que tomar riesgos bastante ocasionalmente kenemos que tomar resqos para superar ala
23 competencia.

grandes para aventajar 3 la competencia.
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En C¥ tenemos claro quién tiens la autoridad Farmal para 24 En CV tenemos clara quién tiens la autoridad Farmal para
24 tomar una decisidn. tomar una decisidn.
En C% siempre nos presionan para mejorar continuamente el 2% |EnCV siempre nos esforzamos por mejorar continuamente el
25 rendimiento individual y grupal. desempefio individual y grupal.
26 En ¥ hay muchisima eritica. 26 [EnCY los guias recibimaos pocos comentarios negativas.
En C hay muy poco papelec administrativo para hacer las 27  |EnCVtenemos que ocuparnos de muy pocos procesos
27 COSas, administrativos para hacer las cosas.
Lafilozofia de T enfatiza que aqui la gente debe resalver sus 28 Lafilozof a de TV enkatiza que aqui la gente debe resalver zus
28 problemas por cuenta propia. problemas por cuenta propia.
En C% nios estimulan a que digamos lo que pensamos, aungue 29 |EnCV nos estimulan a que digamos lo que pensamos, aungue
29 esoimplique estar en desacuerdo con nUestios Superiores. es0implique estar en desacuerdo con nuestios superiores.
30 Le deba muchizima a CY 30 [Le debo muchizimo a SV
En T |a gente vela casi exclusivaments por sus propios H En C la gente vela tanto por sus propios intereses como por
ki) intereses. los de la empresa.
CY ze caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y 32 C =e caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y
32 |manquilo. tranguil.
En C% egiste un buen sistema de promociones que ayuda a 33 En CV existe un buen sistema de aprendizaje continuo para
que los mejores sean los que llequen alos cargos mas altos. mantener a todos los guias actualizados en los temas
33 relevantes de su trabajo.
La pogician de la gerencia de C a5 que ol conflicta entre las 3 [Loslideres de CW consideran que el canflicto entre loz
departamentos rivales & individuos puede ser muy equipos y entre los individuos puede 2er muy beneticioso =i se
34 beneficiozo. MmAaneja constuctivamente.
35 En C% confiamos poco los unos enlos otros. 35 En CV confiamos los unos en los otros.
En C% nuestra productividad se ve afectada por la falta de 36 En CV nuestra productividad se ve Facilitada por la
36 organizacion y planific acidn. organizacian y planificacidn.
37 Seria muy Feliz si trabajara el resto de mi vida en CY 37 |Seriamuy Feliz sitrabajara el resto de mivida en CV
En CY la toma de decisiones se hace con suma precaucion 3% |EnCVlatomade decisiones es un tanto audaz para lograr la
38 para lograr la masima efectividad. maxima efectividad.
Cuanda nos asignan un trabajo dificil en CY, naormalmente 33 Cuanda nos asignan un trabajo diff cil en Y, narmalmente
podemos contar con recibir ayuda de nuestros jefes y podemos contar con recibir ayuda de nuestros jefes y
33 compafieros. compafieras.
Loz empleados de CY somos miembros de un equipo que 40 |Los guias de C¥ somos miembros de un equipo que funciona
40 Funciona bien. bien.
Hay mucha cordialidad en las relaciones entre gerentes y 41 Hay mucha cordialidad en las relaciones entre los directores y
“ trabajadores en SV, los quias en CW.
Las recampensas § estimulos que recibimas en CW son mas 442 Las recompenzas y estimulas que recibimos en CY son mas
42 que |35 amenazas y las criticas. que las amenazas | [0S comentanos neqativos.
En C% no confiamos demasiado en el criterio individual, casi 43 En CV confiamos en el criterio individual, muy pocas cosas
13 todo o verificamos dos weces. deben ser consultadas con los lideres.
Lo gerentes se esfuerzan por hablar con nosotros acerca de 44 |Losdirectores se esfuerzan por apoyar nuestro aprendizaje
44 nuestras aspiraciones de carmera dentro de C. continuo dentro de T,
45 Ez bastante difizil legar a conocer alas personas en CY. 45 En CV llegamos a conocer bastante bien a los compafieros.
46 En CV nos sancionan si cometemos un emrar. 46 En CV, raramente nos Sancionan Si cometemos un emar.
47 CV tiene mucha significacion para mi. 47 [TV significa mucho para mi.
48 Sienta la obligacidn de sequir trabajando para Cv 18 Sienta la obligacidn de sequir trabajando para Cv
49 En C¥ tenemos normas desempefio muy altas. 49 |EnCV se espera que tengamos un desempefio alto.
50 [le siento como "parte de la Familia” en CY 50 |Me siento como "parte de la Familia” en W
Enlas reuniones gerenciales de CW la meta e= legar a una 51 En las reuniones de equipo de CW la meta es resolver los
51 decizidn de la manera menas complicada y mas rapida problemas discutiéndolas abierta y francamente.
52 MNecesito y deseo pertenecer a TV en este momenta 52 |Mecesitoy deseo pertenecer a CV en este momento
La gerencia de CY opina que aungue un trabajo sea muy 53 |Los directores de GV opinan que todo trabajo, incluso el muy
53 bueno, siempre se lo puede mejorar. bueno, se puede mejorar.
Mo siento que sea correcto renunciar ahora a CW, aungue 54 Mo siento que sea correcto renunciar ahora a CY, aunque
54 hacerlo fuese ventajosa para mi. hacerlo fuese wentajosa para mi.
55 Loz empleados estamos orqullosos de perkenecer a CY. 55 [Los guias estamos orgullosos de pertenecer a CY.
56 Entre los empleados de C¥, prevalece una atmoskera 56 | Entre los guias de TV, prevalece una atmdsFera amistosa,
EnCY%, cuando alquien comete un ernor tiende a plantear una %7 |EnCV, cuando alguien comete un errar, casi siempre asume su
57 terrible cantidad de ercusas. responsabilidad, sin etcusas.
Aaqui, siuna idea ez buena, la gerencia esth dizpuesta a correr 58 | Aqui, loz directores estan dispuestos a correr el iesgo de
58 el riesgo de aplicarla. implementar una buena idea.
Mo progresamos en W a menos que, 3 veces, coffamos el 53 |EnCV, para progresar debemos correr el riesgo de intentar las
59 riesqo de intentar cosas por NUeskra cuenta. Cosas pof iniciativa propia.
EnCY, el exceso dereglas, detalles y papeleo administrativo 60 En CV, las muy escasas nofmas y procedimientos dan libertad
&0 dificultan que las buenas ideas nuewas sean consideradas. parague las ideas nuewas y buenas sean consideradas.
51 Me zentiria culpable sirenunciara a CY en este momento 61 e zentiri a culpable sirenunciara 2 ©V en este momento
En C% una de los problemas es que los empleados no 62 |EnCVY seesperaque los guiaz asumamos la responzabilidad
62 asumen la responsabilidad de sus acciones. piof MUeStras acciones.
En C% el buen trabajo recibe suficientes recompensas y 62 |En CV &l buen trabajo recibe suficientes recompensas y
63 econocimisnta. reconocimisnta.
64 Siento un winculo emocional con CY. 64 [Sientoun vinculo emocional con SV,
Lafilasofia de la gerencia de W ez que, alargo plaza, 65 |Lafilosofiade los directares de CV ez que sihacemas las
progresaremos mas rapida sihacemas las casas con cogas ¢on lentitud, con prudencia y certeza no progreésaremos
&5 lentitud, prudencia y certeza. alargo plaza.
La gerencia de CW se preccupa mas por reunir a la gente 66 |Los directores de CV se preccupan por igual por conseguir
apropiada para hacer un trabajo que por la organizacidn Farmal gente competente y por la organizacion y la delegacion de
66 413 autoridad. autoridad para hacer bien los proyectos.
67 En C¥ la gente parece estar muy orgulloza de su desempefia. &7 |EnCV |3 gente estd muy orqullasa de su desempefio.
Una de las consecuencias importantes de renunciar a CY E%  |Una delas consecuencias impartantes de renunciar a G seria
68 seliala escases de oportunidades de trabajo disponibles la escaser de oportunidades de trabajo disponibles
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ANEXO D: ENCABEZADO DEL INSTRUMENTO

Relacién entre Compromiso y Clima
Organizacional en los empleados de una
empresa turistica en Venezuela

La siguiente encuesta tiene como finalidad recabar informacion para llevar a cabo un estudio en el cual se identificara la
intensidad de la relacion entre el Compromiso Organizacional de los empleados y el Clima Organizacional en la empresa
wuristica Climbing Venezuela. Forma parte del trabajo de grado de dos estudiantes de Relaciones Industriales de la UCAB,
por lo que la informacion gue se recoja serd utilizada solo para fines académicos.

Agradecemos la colaboracion que pudiesen prestarnos. A continuacion, Se presentan una serie de preguntas cada una
con las siglas de la organizacion {CV), para agilizar la lectura de cada enunciado, por faver, conteste segln su percepcion.
La informacion proporcionada por usted serd totalmente andnima y confidencial, los resultados seran analizados de
manera grupal, no individual.
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ANEXO E: FORMATO FINAL INTEGRADO

1 2 3 4
Mug en En De Mugy de
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo | acuerdo
1 Tengo Fuertes sentimientos de pertenencia a Cy
& Hay bastante lealtad hacia CY entre los guias.
La mejor manera de causar una buena impresion en CY es ayudar a
3 resalver productivamente los desacuerdos.
4 FRealmente siento los problemas de CW comao propios
Ma considerari a trabajar en otra empresa porque he invertido
5 miucho de mi mismo en TV,
Loz directares de CW piensan que las personas deben ser altamente
productivas, ademais de estar satisfechas con la que hacen.
]
Yo no renunciara a Y ahora porque me siento obligado con la
¥ gente que trabaja aqui.
Moz han explicado con claridad las paliticas yla estructura
& organizativa de CY.
En C¥ recibimos el apoyo de nuestros lideres cuando cometemos
ki) un errar.
Seria muy dificil para mi en este momento dejar CV, incluso sila
L deseara.
En CW los lideres s molestan siles consultamos todo; si creemos
que tenemos la solucidn aprapiada, simplemente seguimos
11 adelante.
En C¥ es muy importante tener un excelente desempenio para poder
12 progresar.
Enlos prayectos de TV casi siempre tenemos claro a quién
13 Teportamaos.
Sidecidiera renunciar a CW en este momento muchas cosas de mi
14 vida se weri an interrumpidas
En C¥, tenemos alaro en qué consisten nuestras responsabilidades
15 | bareas.
CY ze ha desarrollado tomado riesgos calculados enlos
16 momentos oporkunos.
1T En ¥ las personas tienden a ser entusiastas y cariiosas.
Fienso que tendria muy pocas opciones en obras empresas si
12 renunciara a CW.
Lafilosofia de los lideres de CV hace hincapie en el factor humano,
13 cAmo se siente la gente, ete.
En CW, supervisar consiste principalmente en fijar las directrices
paralos guias y dejar que cada quien asuma la responsabilidad par
20 =u krabajo.
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EnCV los guias somos recompensados proporsionalments ala

21 encelencia de nuestro desempefio en el trabajo.
22 CV se merece milealtad,
En el area de turismo de aventura donde opera CY, acasionalmente
Lenemios que LOMmar riesqos para superar a la competencia.
23
En CV tenemos clara quién tiene la autoridad formal para tomar una
24 decizidn.
En CY siempre nos esforzamos por mejorar continuamente e
25 desempefio individual y grupal.
26 EnCV los guias recibimos pocos comentarios negativosz.
En CV tenemos que ocuparnos de muy pocos procesos
27 administrativos para hacer las cozas.
La filosobi a de Y enfatiza que aqui la gente debe resolver sus
28 problemas por cuenta propia.
En CW nos estimulan a que digamos lo que pensamos, aungue eso
23 implique estar en desacuerdo con nuestros superiores.
30 Le debo muchi simo a CY
En CV la gente vela tanto por sus propios intereses coma por los
3 de la empresa.
CYW ze caracteriza par tener un clima de trabajo agradable y tranguila.
F2
En CW exizte un buen sistema de aprendizaje continuo para
mantener a todos los guias actualizados en los temas relevantes
33 de =su trabajo.
L= lideres de ©¥ consideran que el conflicta entre los equipos y
entre los individuos puede ser muy beneficio=sa si e maneja
34 constructivamente.
35 En CW confiamos los unos en los otros.
En C nuestra productividad se ve facilitada por la organizacidny
36 planificacian.
37 Seria muy Feliz =i trabajara el resto de mivida en C
En C la toma de decisiones es un tanto audaz para lograr la
38 Maxima efectividad.
Cuando nos asignan un trabajo difi cil en CW, normalmente
podemnos contar con recibir ayuda de nuestros jefes y comparieros.
33
Lo guias de CY somos miembros de un equipa que funciona bien.
40
Hay mucha cordialidad en las relaciones entre oz directores ylos
a guias en CW.
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Las recompenzas § estimulos que recibimaos en CV son mas

a2 que las amenazas y los comentarios negativos.
En CV confiamos en el criterio individual, muy pocas cosas
43 deben ser consultadas con los lideres.
Loz directores se esfuerzan por apoyar nuestro aprendizaje
ad continuo dentro de S,
45 EnCV llegamos a conocer bastante bien a los companeros.
46 En OV, raramente nos sancionan si cometemos un error.
47 C zignifica mucho para mi.
48 Siento la obligacion de sequir trabajandao para CY
a3 En CV se espera que tengamos un desempeno alto.
w0 Mle siento como "parte de la Familia” en CW
En las reuniones de equipo de CW la meta es resaluer los
51 problemas discutiéndolos abierta y francamente.
B2 Mezesgito y desea pertenecer a CW en este momenta
Loxs directores de C opinan que todo trabajo, incluso el muy
53 bueno, =& puede mejorar.
Mo siento que sea correcto renunciar ahora a CV, aungue
T4 hacerlo fuese ventajoso para mi.
55 Los quias estamos orqullosos de pertenecer a S,
56 Entre los quias de CW, prevalece una atmosfera amistosa.
En CV, cuando alguien comete un error, casi siempre asume su
57 responsabilidad, sin excusas.
Aqui, los directores estin dispuestos a correr el riesgo de
L] implementar una buena idea.
En CV, para progresar debemos correr el riesgo de intentar las
53 COSas por iniciativa propia.
En CV,laz muy escasas normas y procedimientos dan libertad
&0 para que las ideas nuewas y buenas sean conszideradas.
61 Me sentiria culpable sirenunciara a C¥ en este momento
En CY se espera que los gui as asumamos la responsabilidad
62 POF NUeStras acciones.
En CV el buen trabajo recibe suficientes recompensas 4
63 reconocimiento.
64 Sienta un vinculo emocional con CY.
La filosofia de los directores de CW es que si hacemos las
cosas con lentitud, con prudencia y certeza no progresaremos a
[ largo plaza.
Los directores de C se preacupan por igual por conseguir
gente competente y por la organizacian y la delegacidn de
66 autoridad para hacer bien los proyectos.
&7 EnCV la gente esta muy orqullosa de su desempenio.
Una de las consecuencias importantes de renunciar a Cv seria
68 la eszasez de oportunidades de trabajo disponibles
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