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EFECTOSDEL DOWNSIZING EN EL CLIMA

ORGANIZACIONAL

Catalina Bonnet, Lina Cortés. Universidad de |a Sabana.
" Doris Currea de Berm(idez

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar los sentimientos y percepciones comunes de los funcionarios que
continGian dentro de una organizacion; después de un proceso de recorte de personal (Downsizing)en tres empresas de
Bogota Es una investigacion cualitativa cuyo instrumento fue un cuestionario proyectivo de frases incompletas; elaborado
y validado para el desarrollo del estudio.La muestra fueron 82 funcionarios de éstas empresas. Los resultados encontrados
fueron categorizados, y analizados teniendo en cuenta las variables planteadas por F. Toro (2001),sobre Clima
Organizacional: Relaciones Interpersonales, Imagen Gerencial, Sentido de Pertenencia, Retribucion, Estabilidad, Claridad y
Coherencia en la Direccion, y Valores Colectivos (Cooperacion, Responsabilidad Delegada y Respeto).A partir de los
resultados, no se encontraron diferencias significativas en las tres empresas. Las variables mas afectadas fueron: la
Estabilidad, que es vista con incertidumbre por temor a nuevos recortes y no depende del desempefio laboral.La Retribucion
es una variable que se relaciond mucho con la Responsabilidad Delegada ya que existe inconformidad por el aumento
significativo de funciones sin la remuneracién acorde a la carga laboral.La imagen deteriorada del jefe inmediato, percibido
como una persona aejada, friay amenazante que se preocupa solo por el cumplimiento de metas 'y no por €l bienestar del
recurso humano, ademéas de la constante expectativa de despido.La disminucion del orgullo y compromiso con la
organizacion se reconocieron dentro del Sentido de Pertenencia. Respecto a la Claridad y Coherencia en la direccion se
encontro desacuerdo con las politicas y estrategias de los altos directivos, ya que Unicamente buscan intereses individual es.
La Cooperacion ha disminuido por causa del aumento de funciones, aunque la intencién de ayuda permanece.Las
Relaciones Interpersonales y €l respeto fueron las variables en las que se percibié el menor deterioro.

The present study had as objective to identify the common feelings and perceptions in the people who survive a
Downsizing, in three companies of Bogoté city. This is a qualitative research and the instrument used was a projective
questionnaire with incompl ete sentences, elaborated and validated for this study. The sample were 82 workers of the three

companies. The results found were categorized and analyzed based on the variables establish by F. Toro (2001), about

Organizational Climate: Interpersonal Relationships, Entrepreneurial Image, Sense of being part of the company, Clarity

and Coherence on the top management, Retribution, Stability, and collective values (cooperation, delegated responsibility

and respect). Fromthis results, not significant differences were found in the three companies. The variables more affected

were: the Stability in the company because it is seen unsafe based on the scare of a new mass dismissal and to stay does not

depend on the labor performance. The retribution was a variable that was found very close to delegated responsibility do to
the inconformity with the significant grow of functions without the reward according to the job. The immediate boss is

perceive with a low profile because of his distant, cold and intimidate style with the employs and also because he is only

worried about the goals but does not care about the well being of the human resource, this is related with the constant

expectative of loosing the job. The decrease of the pride and commitment with the company was recognized in the Sense of

Being Part of the Company. About the Clarity and Coherence on the top management was found disagree with the policies
and strategies of them because they only look for their own benefits. The Cooperation has decrease because of the many

functions they have to take; even though, the help intention remains. The Interpersonal relationships and the respect are

variables that did not appear to spoil so much.

El presente proyecto corresponde a la investigacion del Area de Psicologia
Organizacional titulada “EFECTOS DEL DOWNSIZING EN EL CLIMA
ORGANIZACIONAL” en la cuad se pretendié identificar los sentimientos y

percepciones comunes de tres empresas de Bogota después del proceso de Downsizing.
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Durante los Ultimos afios se ha generado un proceso de contraccion en las
organizaciones a nivel mundial, como resultado de las crisis financieras internacionales
y € proceso de globalizacion; en este proceso, América Latina ha sido el foco central de
estas tendencias econdmicas (CMIC, 1999). Colombia no ha sido la excepcién a este
fendmeno, ya que la tasa de desempleo sefialada por € Banco de la Republica, muestra
un aumento del desempleo con respecto a afio 1995 (afio en que se evidencié una de las
tasas més bajas de desempleo) del 12.1%, es decir, que el afio 1995 mostré un 8.1% de
desempleo mientras que en marzo del afio 2000 se encontré una tasa del 20.2% (Banco
de la Republica, 2000).

Esta contraccion ha llevado, a que como se mostrd anteriormente, muchas personas
gueden sin empleo; pero también, es importante mencionar que las victimas de este
fendmeno no son sdlo las que pierden su trabgo, sino también quienes contindian en €&l
(Howard, 1996). Esto ha sido demostrado en algunas investigaciones internacionales,
las cuales revelan efectos no solo en el desempefio de |os empleados, sino también en el
climay la cultura organizacional, e ausentismo, la moral y la seguridad laboral, entre
otras (Vahtero, 1997; Hickok, 1998; y Koonze, 1999).

Es importante reconocer también que algunas empresas realizan un proceso de
preparacion previo a recorte dréstico en € cua capacitan a los empleados para
enfrentarse a nuevos trabgjos y asi mismo, para reducir la tension que genera la
incertidumbre; esta preparacion permite a las organizaciones una transicion hacia €
cambio de forma satisfactoria. Pero por lo general, la mayoria de las empresas no se
comunican con su gente de una forma adecuada aclarando 1o que esta pasando, sino que

el tema es mangjado a través de los rumores (Koonze, 1999).

" Directora de Trabajo de Grado
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Los hallazgos encontrados en otros paises, sefidan que muy probablemente €
recorte drastico de persona afecta el clima labora de los empleados que contintian en la
organizacion; aunque aln falta profundizar en el tema, con € fin de encontrar resultados
mas claros y especificos. Estos efectos que se evidencian en las organizaciones no solo
tienen relevancia para ésta en su blsqueda de la productividad, sino que son efectos que
se ven igualmente reflgjados en la vida personal de cada uno de los trabgjadores y que
por ende se hacen importantes para el mejoramiento de la calidad de vida familiar y
socia en generd.

Esta es la raz6n que motiva la realizacion de una investigacion exploratoria donde
se puedan identificar los sentimientos y las percepciones que quedan en los empleados
después de un proceso de contraccion (Downsizing). Para hacer realidad este proposito,
se estudi6 el fendbmeno en tres empresas de Bogoté que atravesaron por esta experiencia;
las cuales como se sefial 6 anteriormente, pertenecen a un contexto ampliamente afectado
por este acontecimiento, para asi, finamente identificar temas mas especificos que
conduzcan a posibles investigaciones futuras y a disefiar procesos de preparacion previa
gue permitan asumir de manera mas constructiva este aspecto de cambio tan importante
en el ambito de los recursos humanos.

Con € fin de apoyar el andlisis y dar mayor profundizacion a la problemética, a
continuacion se presenta € marco de referencia en € que se encuentra apoyada la
investigacion.

El Downsizing es definido por Boyd (1996) y Hickok (1998), como la reduccion en
corto tiempo del tamarfio de la fuerza de trabgjo de una organizacién. De esta forma, el
Downsizing no conlleva necesariamente a una reduccion de la estructura de la

organizacion, ya que en algunas ocasiones, empresas de tipo externo putsoursing o
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temporales) pueden asumir ciertas funciones que en un momento realizaban los antiguos
empleados de la empresa de manera permanente.

El Downsizing comenzd como una estrategia de las corporaciones en crisis que
decidian retirar a los trabajadores debido a una escasa demanda de sus productos; pero
pronto, fuertes firmas adoptaron esta politica u opcion estratégica como forma de
aumentar su valor equitativo hacia e futuro. Asi, se defini6 como un fenébmeno
macroecondmico que usa e tamafio de la fuerza laboral para manipular la vadia de la
compafia y por lo tanto tiene un impacto en la inflacion y en e rango de precios que es
revalorado o descontado (Lurie, 1998).

Tradicionamente, los cambios en la contratacién de una compafia fueron un
resultado directo de los cambios en la demanda de los productos de cada firma. Durante
el “boom”, la compafiia contrataba la mayor cantidad de trabgjadores posible que
pudiera permitirles acomodarse al incremento percibido en la demanda de sus productos.
En la recesion, la caida percibida de la demanda indicaria que la firma deberia vender
menos productos y por lo tanto producir menos. Esto significaba que un porcentgje de la
fuerza laboral era innecesario y por lo tanto requeriria despedirse 0 cambiarse. Para
Lurie (1998), esta estrategia fue la precursora del Downsizing moderno, aunque sefiala
gue en los afos 90, e Downsizing se empezd a realizar dentro de otra clase de
parametros, ya gque sus fines han cambiado.

En la década de los noventa los despidos masivos de las corporaciones en los
Estados Unidos se dieron particularmente cuando éstas, estaban en € maximo de sus
ganancias y dominio del mercado, hecho que hace imposible ubicar el Downsizing
dentro de la imagen tradicional de despidos. La mayoria de estos recortes ocurren a

finales de Diciembre y comienzo de Enero (Lurie, 1998). El Downsizing parece ser para
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este autor una técnica efectiva en hacer que las ganancias del siguiente afio fiscal luzcan
mejores en relacion con el actua afio reduciendo millones de ddlares relativos a pagos
en el presente afio.

De acuerdo con lo anterior, el Downsizing es la forma en la que las firmas escogen
la cantidad de gente exacta que trabgando con ellos logra maximizar e precio de venta
de su producto con los menores costos y la firma puede de esta manera mantenerse en
completa competitividad (Lurie, 1998).

Las fuerzas que han impulsado € Downsizing vienen de aumento de la
competencia global yel consecuente cambio tecnolégico, € cua tiene un gran impacto
en la naturaleza del trabgjo ya que aumenta la disponibilidad de una fuerza de trabgo
contingente (Fierman, 1994, citado por Hickok, 1998).

Asi mismo, quienes estudian la economia mundia y especiamente la de los paises
en desarrollo, reconocen el desempleo y e subempleo como conceptos importantes para
andlizar dentro de este tema. Para ellos, cuando una persona es pagada por no hacer
nada, |a situacion es bastante clara, pero cuando diez son pagados por hacer € trabagjo de
nueve o menos, esta se vuelve confusa y dificil de entender y mangjar. En areas rurales
pobres alrededor del mundo existe un exceso de individuos trabajadores;, pero, mas
manos trabajando no necesariamente se traducen en un incremento del rendimiento
(Marin, 2000).

Adicionalmente, con los avances tecnoldgicos quedaron en desuso algunos
trabgjos y esta situacion dispar6é una respuesta, que no sdlo incluye e reemplazo
tecnoldgico de los empleados y la correccion de la redundancia acumulada en algunos de
los trabajos, sino que también, se increment6 la velocidad con la que éstos suceden.

Ahora donde diez personas hacian € trabajo de ocho, cinco hacen el trabgjo de seis.
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Esto, es beneficioso para compariias y sus clientes, ya que les permite ofrecer mejores
productos y servicios a un precio mas bajo; ademas, € beneficio es genera en cuanto a
gue “el redundante” es puesto a producir generando un valor adiciona (Marin, 2000).

Para Marin (2000), € problema de esta clase de reestructuracion es de la
organizacion y no solo de los individuos que se van, ya que s diez personas hacen €
trabagjo de seis no significa que cuatro no hacen nada, sino que todas son partes iguales
del problemay ninguno es responsable por crearlo; asi, para este autor la persona que la
compariia escoge para despedir no es més redundante que |os sobrevivientes.

Schumpeter en 1950, escribié desde su idea del capitalismo que “é Downsizing
puede no ser muy agradable de observar ya que seguramente las personas van a salir
heridas, pero es la forma en que & mercado se cuida por si mismo”. Para este autor es
claro, que una corporacién esta conformada por €l desarrollo de diferentes cargos; pero
para é, es mas importante e indispensable que sobreviva la organizacion, a que lo haga
uno de los puestos de trabgjo, “ no hay un cargo que tenga que existir mas que una
corporacion”; y asi, las personas como las organizaciones necesitan cambiar para
competir en e mercado (Hickok, 1998).

Para Howard (1996), el Downsizing es una forma dramatica de inducir € cambio
socia, en € que se sacrifican personas en favor del renacimiento de la organizacion.
Este hecho haré recordar la década de los noventa como la década del Downsizing y la
reorganizacion asi, como la década de los ochenta fue recordada por las adquisiciones y
la del sesenta por su imagen de abundanciay generosidad. Para este autor en |os afos
noventa domina la imagen de escasez y deprivacion; no hay suficiente “de nada

(recursos, dinero, amor, compromiso, etc.) para sobrevivir”.
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Para Cameron (1994, citado por Hickok, 1998) el Downsizing es una estrategia con
fines positivos, un conjunto de actividades organizacionales muchas veces mal
desarrolladas en la direccién de la organizacién y disefiadas para mejorar la eficiencia, la
productividad y la competitividad organizacional. Tomando esta definicion tan amplia
Hickok (1998), afirma que se podria ver el Downsizing como una estrategia positiva que
se deberia llevar a cabo con regularidad ya que permitiria desarrollar cambios a nivel
sistémico como la “direccion de la caidad tota” y la “reingenieria’; pero Cameron
(1994), después de estudiar durante 4 afios 30 firmas en la industria automotora encontré
que s6lo muy pocas organizaciones en € estudio implementaron Downsizing en una
forma que mejorara su efectividad. Es por esto, que Cameron concluye que €l
Downsizing es probablemente el fendmeno “mas perverso que hay sin estudiar en el
mundo de los negocios’.

Asi mismo, Bacal (2000), afirma que tanto el Downsizing como € rightsizing o los
gjustes de personal son los aspectos més dificiles de mangjar en la carrera de los atos
gjecutivos y de los administradores.

Es importante reconocer la diferencia entre Downsizing proactivo el cua es
planeado de manera avanzada y usualmente integrado con gran cantidad de objetivos y
el Downsizing reactivo, que se entiende como € recorte de costos como Ultimo recurso u
oportunidad después de un prolongado periodo de inatencion por parte de los gjecutivos
alos problemas grandes y peligrosos. (Kozlowski, 1991, citado por Hickok, 1998).

Las reducciones de la fuerza labora se pueden dar de forma diferente dependiendo
de cada organizacion; asi, existen estilos distintos de decidir quien se queda 'y quien se
va, comenzando por una forma arbitraria hasta un criterio sustentado; también estan

quienes lo planean en sesiones secretas o discusiones abiertas solicitando ideas a los
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empleados; y estan las diferentes formas de notificar la terminacion del contrato, como
los que lo hacen e mismo dia o los "generosos’ que dan hasta 90 dias. Existe diferencia
hasta en la intencionalidad con la que se hace un proceso de Downsizing (Brockner,
1992; Noer, 1993, citados por Hickok, 1998).

Howard (1996), afirma que la principal razon del Downsizing es econdmica; es
decir, reducir los costos y mejorar la productividad y la competitividad de la compafia
en una economia global que crece, pero también se rediza con € proposito
complementario de aumentar la eficiencia, € trabajo en equipo, € intercambio de rolesy
las ganancias econdmicas, aunque lo que generalmente se logra es la disminucion de
estos aspectos.

Para Howard (1996), e Downsizing esta profundamente ligado a valores
psicoculturales (los trabajadores son maquinas), percepciones del tiempo (corto tiempo)
y un conflicto inconsciente (agresion, dependencia e identidad). Es por €ello, que este
autor hace una metafora del proceso de reestructuracion con la pelicula “la Lista de
Schindler” ya que segin él, Estados Unidos esta realizando un asesinato inconsciente
hacia los mismos norte-americanos, € cua se desperto a fina de la guerra fria como
una expresion de las guerras internas, pero en esta oportunidad no hay trabajadores
“esenciales’ ni un “Oscar Schindler” que los proteja.

Hickok (1998), retoma las teorias X y Y de McGregor (1960), para explicar de
alguna forma el Downsizing en e ambiente laboral. Dentro de lateoria X, se veriaalos
trabajadores como personas que no pueden esforzarse por ellos mismos en e trabajo que
realizan, sino que necesitan estar extremadamente motivados con una forma de trato
basado en € castigo para que logren dar su mejor esfuerzo. En lateoria X, la forma de

realizar el Downsizing seria sin darle un previo aviso a las personas que se van aretirar,



Downsizing y climaorganizacional 12

ya que se asume que las personas usarian € tiempo que les queda para salir de la
compafia, en hacerle algin dafio a la organizacion o por |0 menos para comportarse de
manera improductiva.

Desde la perspectiva de la teoria Y, € Downsizing puede verse como una forma de
dgar libre alos empleados para gque realicen € trabajo que les gustaria hacer y que tiene
una alta relevancia para ellos. El andlisis que precede a Downsizing es que esta
disefiado con € fin de reducir € trabajo que realmente no es indispensable o de bga
calidad, minimizando los controles burocraticos y eliminado niveles innecesarios de
comunicacion. Dentro de esta perspectiva, el Downsizing busca ofrecer retos a los
empleados dandoles la oportunidad de desarrollar trabgjos interesantes donde puedan
explotar a maximo sus potencialidades y habilidades laborales y asi, Ileguen a producir
resultados extraordinarios en una organizacion donde la mision y las metas estéan
relacionadas con las del individuo.

Es importante resaltar también, que e Downsizing es percibido de manera
diferente por cada una de las instancias de la organizacion; asi, los gecutivos y
accionistas lo ven como una oportunidad de aumentar las ganancias de la compariia en
corto plazo sin tener que invertir, los mandos medios |o ven como € final del contrato de
sus servicios y en €@ caso de los subordinados este proceso es tomado como una
experiencia inesperada que afecta negativamente su viday sus familias (Boyd, 1996).

L os efectos adversos en las personas que pierden su empleo después de un proceso
de Downsizing son méas conocidos que los efectos en las personas que quedan dentro de
la organizacion (Vahtero, 1997). Sin embargo, reportes anecdéticos y descriptivos

muestran que los empleados que sobreviven a proceso generalmente muestran una
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significativa disminucion en e desempefio y productividad, pero ademas, en
compromiso a trabgjo, en volver a enfocarse en éste y en lamoral (Howard, 1996).

Robert Bacal (2000), sefidla que en el proceso de Downsizing se pueden diferenciar
dos aspectos basicamente. El primero, muestra como en este proceso, en un plazo muy
corto, se vive un ato grado de ansiedad y estrés tanto para los directivos como para €
resto de los empleados, desde e momento en € que e recorte es anunciado y los
individuos son notificados de su despido. El segundo aspecto, e cual presenta efectos a
largo plazo, se refiere a las personas que quedan dentro de la organizacion; de alguna
forma los directivos tienen que mangjar la desilusién que resulta del proceso y lograr
llevar las organizaciones al otro lado del gran dolor, las molestias, la rabia 'y la pérdida
de lamoral que caracterizan a los empleados en este inmenso evento organizacional, ya
que son los que quedan quienes van a determinar 1o que pasa con la organizacion.

Las primeras semanas después del Downsizing incluso aquellos que todavia
conservan sus trabajos, pasan a través de diferentes situaciones dificiles dentro de las
gue se encuentra € dolor por s mismos y por los compafieros que sdieron de la
empresa, larabia, |a depresion y una sensacion de traicion que se pueden describir como
reacciones “normales’. La productividad se deteriora mientras las personas trabajan con
esta clase de sentimientos presentes en su vida (Bacal, 2000).

Para los empleados sobrevivientes cada persona que despiden no es solamente un
giemplo de lo que les podria pasar, Sino que se presenta con la eleccion de pasar a estar
ya sea sobre-empleado o desempleado, aceptando en la mayoria de las veces acelerar su
dia de trabgjo. Este proceso va erosionando la calidad de vida de los individuos ya que
tienen que empezar a adaptarse a elevados niveles de estrés para continuar en su puesto

(Marin, 2000).
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El Downsizing es un fendmeno desestabilizador alin en circunstancias donde las
personas se van de manera voluntaria. Hickok (1998). Noer (1993) y Brackner (1992),
citados por Hickok (1998) encontraron sintomas de enfermedad en sobrevivientes de una
instalacion de fuerza aérea donde los retiros se dieron de manera voluntaria.  Entre ellos
encontrd sintomas como la depresion, larabiay e arrepentimiento.

No todas las respuestas que se han encontrado después de un proceso de recorte en
los sobrevivientes son negativas. Hay reportes de gente que se anima y recarga sus
energias encontrando una nueva emocion y reto en su trabajo como € proyecto de
“salvar laorganizaciéon” (Noer, 1993, citado por Hickok, 1998).

Los mas prominentes efectos del Downsizing se han visto con relacién a cambio
cultural de la organizacion y no con relacion a salvar costos o0 ganancias de la
productividad a corto plazo. Uno de estos cambios se da con relacion a contrato
psicolégico entre empleadores y empleados, ya que estos Ultimos sienten que ha sido
quebrantado y que ya no se les ofrece seguridad laboral; ademas la relacion deja de ser
estable para convertirse en contingente (Hickok, 1998).

Sea € Downsizing programado o voluntario (cuando las personas son quienes
deciden sdlir de la compafia) se reconoce que ha aterado las reglas del juego del
empleo. Esto nace de la idea de que e “Contrato Psicol6gico” entre empleadores y
empleados ha sido violado (Rousseau, 1995 citado por Hickok, 1998). Nunca mas €l
empleador puede ofrecer un trabajo seguro. El nuevo Contrato Psicol6gico que se marca
es € del empleo condicional, con la habilidad para desarrollar oportunidades que
mantengan a los empleados en su empleo Waterman y Collard, 1994 citados por

Hickok, 1998).
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El choque inicia del Downsizing queda ligado por un tiempo y éste puede ser por
mas de dos semanas, pero desafortunadamente las metas que se deben alcanzar y los
clientes que se deben atender no se pueden dejar a un lado sino que se debe continuar
con los negocios norma mente; esta situacion termina causando malestar en el equipo de
trabgo y caos no solo en la manera de relacionarse, sSino en la nueva forma como se
deben hacer los negocios. Mientras mas exista la confusion, mas perduraran los efectos
alargo plazo en lasalud y lamora de la organizacién (Bacal,2000).

Los efectos ded Downsizing en la salud menta y fisca no han sido
sistematicamente investigados, 1o que ha hecho imposible implementar estrategias
(Howard, 1996); sinembargo, existe un estudio realizado en Finlandia entre 1991 y 1995
con 981 personas que trabajaban en el gobierno local, en € cua se encontrd una relacion
entre e Downsizing y un subsecuente ausentismo por enfermedad (Vahtero, 1997). Este
es para Rodriguez (1999), un ato indicador de mal clima laboral.

Para Howard (1996), también seria importante saber qué esta pasando con el
desempefio cuando la mora estd siendo asdltada por la degradacion de los
sobrevivientes, muchas veces con imperativos como: “¢De que se esta quejando? Usted
no said con la reestructuracion, todavia tiene su trabgjo, deberia estar aliviado y
agradecido, concéntrese en su productividad”.

En e ambito de lo psicologico, Hickok (1998), ha encontrado que los
sobrevivientes a proceso de Downsizing presentan baja moral, alto estrés y un sindrome
marcado por rabia, envidiay culpabilidad; ademés de romperse € Contrato Psicol 6gico
como se menciond anteriormente, Koonze (1999), sefiaé otras reacciones emocionales
gue se presentan como la negacion, € resentimiento, la ansiedad, la baja motivacion y en

algunas ocasiones aparece € llanto.
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En agunas investigaciones como las ya mencionadas, se encontré gque e proceso
de Downsizing tiene claros efectos en e clima y en la cultura organizacional, por
consiguiente influye en los sentimientos y percepciones de los empleados que persisten
dentro de una organizacion; aunque para Hickok (1998), establecer un nexo directo entre
Downsizing, € climay la cultura organizaciona no es unatarea facil.

Goncalves (1997), explica que €l clima se ha llamado de diferentes maneras ya sea
ambiente, atmosfera, etc. Sin embargo, sdlo en las Ultimas décadas se han hecho
esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el
concepto de Clima Organizacional, €l que ha demostrado mayor utilidad es € que utiliza
como elemento fundamental las percepciones que €l trabgjador tiene de las estructuras y
procesos gque ocurren en un medio laboral. La especial importancia de este enfoque
reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los
factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabgjador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena
medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro
tenga con la empresa.

Lo anterior permite reconocer, que € Clima Organizaciona reflgja la interaccion
entre caracteristicas personales y organizacionales (Schneider y Hall, 1982 citados por
Goncalves, 1997). Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima
resultante, induce determinados comportamientos en los individuos. Estos
comportamientos inciden en la organizacion, y por ende en e clima, completando €l

circuito.
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Es importante aclarar que la percepcion es e proceso mediante e cual, € hombre
extrae la informacion del medio en € que vive para asi poderse enfrentar a las
exigencias de la vida con eficiencia, esta informacion es obtenida a través de los
sentidos (Segura, 1994) Asi mismo, Forgus (1972) afirma que € hombre toma
informacion Unicamente de estimulos o energias fisicas que tienen trascendencia
informativa para é, es decir, que dan origen a agun tipo de reaccion o conducta
adaptativa del individuo.

En general, la percepcion es definida como € proceso por medio del cua un
organismo recibe o extrae alguna informacion del medio que lo rodea. EI hombre
responde a las condiciones estimulantes que ponen en movimiento € proceso de la
percepcion (Forgus, 1979, citado por Segura, 1994). “Un estimulo es cualquier forma de
energia a la que podemos responder”, la energia es entendida como “las propiedades del
estimulo que afectan la conducta durante el tiempo en que esta presente”. Después se
encuentra el aprendizaje que es definido como la actividad mediante la cua esa
informacion se adquiere a través de la experienciay pasa a formar parte del repertorio de
datos del organismo; asi los resultados del aprendizaje facilitan una nueva obtencion de
informacion ya que la que se encontraba almacenada se convierte en modelo de
comparacion. El pensamiento entendido como el proceso cognoscitivo mas complego, es
una actividad que se da cuando un organismo se ocupa en solucionar problemas
haciendo uso de |os modelos de comparacién (Forgus, 1972).

La relacion entre aprendizaje y pensamiento en € proceso perceptua se da cuando
los estimulos disponen de informacion que e organismo extrae como aprendizaje; este
aprendizaje modifica al organismo de manera que la percepcion posterior de 1os mismos

estimulos sera diferente. El proceso de pensamiento, resultante del aprendizaje previo,
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también modifica el organismo porgue ocurre un nuevo aprendizaje, modificandose asi
la percepcidn de los estimulos. Asi, cuando una persona por gemplo conoce a aguien
por primera vez aprende su hombre y algo sobre ella, entonces la proxima vez que se la
encuentre la percibira de manera diferente a la primera, presentando reacciones
emocionales positivas 0 negativas a causa de su experiencia anterior con esta persona.
(Forgus, 1972).

Para Segura (1994), la percepcion es la recepcion e interpretacion de la
informacién paralograr € guste a mundo y la solucién de problemas. Asi, explica que
la informacién nerviosa que es recogida sensoriadmente sigue dos caminos, uno que
asciende a la corteza cerebral, especifica para cada sentido, donde € cerebro organizalas
sensaciones 'y las interpreta y e otro que conduce a sistema limbico, € cual cumple una
funcion importante en la conducta emocional y motivada; aunque este Ultimo ha sido
menos estudiado.

Forgus (1972), sefid 6 varias etapas del proceso perceptivo las cuales se organizan
de la siguiente forma: (a) energia fisica (entrada), €l conjunto de eventos que ponen en
movimiento e proceso, como o son las condiciones estimulantes del medio que residen
en la energia fisica y proporcionan la energia para la percepcion. p) transduccion
sensorial, es la interpretacion de informacién fisica por medio de mecanismos
sensoriales en mensgjes informativos comprensibles para € sistema nervioso y que éste
pueda utilizar; los 6rganos especificos del sentido son: los sentidos distales (vision,
audicion),los sentidos proximos ( cutaneos, gusto y olfato) y los sentidos profundos
(cenestésico, vestibular y organico).

Un sentido es una via fisiologica particular por medio de la cua se puede dar

respuesta a un tipo de energia especifico. El sentido que se experimenta como respuesta
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a la informacion recibida a través de los érganos sensoriaes es la sensacion( Papalia y
Olds, 1990, citado por segura 1994). Mientras que la estimulacion es fisica, la sensacién
es un acontecimiento psicologico interno. Por eso € conocimiento directo de este
acontecimiento solo puede obtenerse por la persona que experimenta esa sensacion.

La actividad intercurrente del cerebro(c), es la tercera de las etapas que seflaa
Forgus (1972) y se desarrolla cuando los patrones de impulsos nerviosos llegan al
cerebro, puede ocurrir una de dos cosas, la primera que el cerebro puede simplemente
actuar como un relevo y una estacion receptora y transmitir la informacion a sistema de
respuesta, completando asi e acto de la percepciéon; o puede ademas, seleccionar,
reorganizar y modificar la informacién antes de transmitirla al sistema de respuesta; (d)
la experiencia perceptual o respuesta (salida), el contenido de la percepcion produce €l
contexto para el pensamiento y la conducta adaptativa, asi, se sabe que la percepcion ha
ocurrido cuando la persona dice verbalmente o manifiesta a través de otro indice
conductual, que ha percibido propiedades de un objeto, una persona, acto o la solucién
de un problema.

La forma en que percibimos a mundo que nos rodea o las personas con las que
interactuamos diariamente, no dependen solo de lo que nos dicen nuestros sentidos, sino
dependen de la forma en que nosotros como seres humanos percibimos, es decir,
personas con Motivos, creencias, prejuicios, expectativas, emociones, valores, una
personalidad y hasta un lenguge que nos son propios y que influyen en nuestras
impresiones. El ser humano tiende a ver las cosas mas grandes de |o que en realidad son
cuando siente estimacion especia por una en particular, reconoce mas rgpidamente las
cosas que le interesan que las que le aburren, frecuentemente ve, oye y huee lo que

espera, porque encaja con su idea de |o que tiene sentido(Segura, 1994).
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Para Segura (1994), es importante anotar que la percepcion se ve influenciada por
el grado de informacion que tenga la persona acerca de la situacion o la otra persona.
Adicionalmente, otro aspecto que influye en la percepcion de las personas, es que
solemos ver las situaciones desde un punto de vista exclusivo, éste corresponde a un
proceso muy individual. La percepcion es un proceso creativo. Nuestra mente no se
limita a registrar una imagen exacta del mundo ni de las personas, sino que crea su
propia imagen, crea construcciones mentales que tienen una configuracion organizada.
Nuestras percepciones son diferentes de nuestro conocimiento del mundo.

Para el andlisis del clima organizacional Jonesy Jamesy Joysey Slocum (1979 y
1990 citados por Toro, 2001), hicieron una diferenciacion entre clima psicol 6gico, clima
colectivo y clima organizacional. El clima psicolégico es la representacion cognitiva, el
significado psicoldgico que tiene para un individuo su realidad de trabagjo o de empresa,
por lo que se hace una experiencia subjetiva; € clima colectivo se refiere a las
percepciones de personas que comparten descripciones comunes de su ambiente de
trabgjo, se forma entre personas que hacen parte de un grupo especifico un nivel
jerarquico 0 un grupo ocupaciona; y € clima organizacional corresponde a los
CONSensos 0 percepciones compartidas, identificados a tomar la organizacién como un
todo analitico.

El modelo propuesto por Kopelman, Brief y Guzzo (1990, citados por Toro, 2001)
muestra un conjunto de componentes que explican los antecedentes y consecuencias de
la culturay € clima sobre el desempefio de las personas y la productividad empresarial.
Asi para €llos, la cultura naciona es la condicién antecedente mas genérica y la que
mejor engloba y determina las demés realidades de la empresa (filosofias gerenciales,

précticas administrativas y cultura organizacional); los aspectos anteriores moldean el
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clima organizacional interno, lo que a su vez afecta de una manera muy significativa la
motivacion y la satisfaccion labora de las personas, aspectos béasicos de la productividad
de las personas y de la empresa en su totalidad.

En un estudio realizado en Caracas Venezuela, se encontrd que € clima interno de
trabajo es & responsable de un tercio de la productividad teniendo en cuenta otras
condiciones como la tecnologia, las politicas, los recursos disponibles, € presupuesto y
los mecanismos de control de trabajo entre otros (Rivas, 1992, citado por Toro, 2001).

El Clima Organizaciona se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabgjo, éstas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempefian en ese entorno. Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente
permanentes en € tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a
otra dentro de una misma empresa; asi, € clima a su vez, tiene repercusiones en €
comportamiento laboral. El clima es una variable interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y el comportamiento individual y que junto con las
estructuras y caracteristicas organizacionaes y los individuos que la componen, forman
un sistema interdependiente altamente dinamico (Goncalves, 1997).

Para Toro (2001), €l clima organizacional debe ser entendido como & conjunto de
percepciones compartidas que las personas desarrollan en relaciéon con las politicas,
précticas y procedimientos organizacionales, tanto formales como informales del trabajo
y de la empresa. Estas percepciones tienen valor estratégico porque aimentan la
formacion de juicios acerca de las realidades laborales. A su vez, los juicios determinan
las acciones, reacciones y decisiones de las personas; las personas responden y actlan
frente a sus realidades de trabajo por la percepcion que tienen de ellas y por los juicios

gue de esta manera se forman.
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Las percepciones y respuestas que abarcan € Clima Organizaciona se originan en
una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y précticas de
direccién (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan
relacionados con € sistema formal y la estructura de la organizacién (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Otros
son las consecuencias del comportamiento en € trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccién con los demés miembros, etc.). Con base en las consideraciones
precedentes Goncalves (1997), llega a la siguiente definicion de Clima Organizacional:
el Clima Organizaciona es un fendbmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales, que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,
satisfaccion, rotacion, etc.).

El clima es la propiedad o cualidad del ambiente organizacional que es percibida o
experimentada por los miembros de la organizacion e influye en su comportamiento.
Dentro de los principales determinantes del clima organizacional se destacan: (a); las
condiciones economicas, (b); el estilo de liderazgo, (c); las politicas, (d); los valores, (e);
la estructura, la naturaleza y (f); la etapa de vida del negocio. A su vez, éstos van a
generar una serie de variables intermedias como e nivel de motivacién, las
estimulaciones de motivos especificos, la satisfaccion en € cargo, los métodos de
trabajo, € ausentismo, la productividad; los cuales se traducen en € éxito o fracaso
organizacional (Chiavenato, 1984).

Entre las aternativas para estudiar el Clima Organizacional, Goncolves (1997),
destaca una técnica que utiliza un cuestionario elaborado por Litwingy Stringer (1978),

el cua se aplica a los miembros de la organizacion. Este cuestionario postula la
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existencia de nueve dimensiones que explican € clima existente en una determinada
empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la
organizacion.

La primera de estas propiedades es la estructura, la cua representa la percepcion
gue tienen los miembros de la organizacion acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo
de su trabajo. La medida en que la organizacion pone e énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

La segunda dimensién es la responsabilidad eémpowerment). Esta se refiere a
sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de
decisiones relacionadas con su trabgjo. ES la medida en que la supervision que reciben
es de tipo general y no estrecha, es decir, € sentimiento de ser su propio jefe y no tener
doble chequeo en € trabagjo.

La siguiente dimension corresponde a la recompensa; es la percepcion de los
miembros sobre la adecuacién de la retribucion econémica recibida por € trabajo bien
hecho. Eslamedida en que la organizacion utiliza mas € premio que €l castigo.

La cuarta dimension es € desafio, y corresponde a sentimiento que tienen los
miembros de la organizacion acerca de los retos que impone € trabgjo. La medida en
gue la organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos.

Las relaciones son la quinta dimension, ésta se refiere a la percepcion por parte de
los miembros de |la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de

buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.
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La siguiente dimensién hace referencia ala cooperacion, es decir, e sentimiento de
los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los
directivos y de otros empleados del grupo. Hace énfasis en e apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

Los estédndares es la dimension que se refiere a la percepcion de los miembros
acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento.

La octava dimension hace referencia a los conflictos, es decir, € sentimiento de los
miembros de la organizacién, tanto pares como superiores, sobre la posibilidad de
aceptar las opiniones discrepantes y no temer enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan.

La dltima dimension es la identidad que se refiere al sentimiento de pertenencia a
la organizacion y que es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabgjo.
En general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacion.

Otros autores afirman, que es € clima e que afecta laintensidad de la motivacion;
asi, Litwingy Stringer, citados por Koontzy O’ Donell (1979); y utilizando |a teoria de
Mc Clelland de la necesidad de reaizacion — afiliacion, descubrieron que la intensidad
de éstos estaba af ectada por el clima organizacional. Encontraron asi mismo, que existe
una relacion entre los factores asociados al clima (estructura de la organizacion,
responsabilidad, apoyo, normas, conflictos e identidad) y € surgimiento de reduccion de
fuerzas motivadoras y concluyeron que un clima en el que exista alta responsabilidad y
normas claras, se da una fuerte relacion con la motivacion de realizacion, una
correlacion moderada con la motivacion de poder, y una correlacion negativa con la

motivacion de afiliacion.
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Los factores motivacionales no existen en el vacio ya que los deseos individuales y
los impulsos estan condicionados por necesidades psicologicas y culturalmente
inducidas; pero lo que la persona esté dispuesta a lograr mediante su esfuerzo puede
opacarse o incrementarse por e clima organizacional en e que trabga.  Asi, en
ocasiones un clima puede reprimir las motivaciones de los funcionarios; mientras que
otros pueden hacer que éstas surjan y se consoliden. Esto fue encontrado en un estudio
de dos empresas en el que las variables del clima organizacional que se tuvieron en
cuenta fueron: orientacion para € desempefio, capacitacion y entrenamiento,
informacion y evaluacion de resultados, organizacion, ambiente y relaciones de trabgo,
sdario y seguridad (Clima organizacional, dos casos empresarides validacion del
instrumento, Vanegas, Quifidnez, Palacio y Camacho, Universidad de la Sabana, 1987).

Para Rodriguez (1999), un buen clima va a traer como consecuencia una mejor
disposicion de los individuos para participar activay eficientemente en el desempefio de
sus tareas. Un clima negativo hara dificil la conduccion de la organizacion vy la
coordinacion de las |abores.

En una investigacion realizada por Ortega 'y Martinez de la Universidad Javeriana
(1989), se encontrd que e clima organizacional percibido y la efectividad en grupos - en
este caso circulos de calidad - se correlaciona positivamente y los e ementos de grupo
gue més significativamente se encuentran asociados a la percepcién del clima son
sinceridad, consenso y retroalimentacion; en cambio, encontraron que los objetivos y los
planes de accion son |os elementos menos asociados con la efectividad.

Edwin Flippo (1982), compara €l clima organizaciona con e clima metereol 6gico
y en este sentido entran en escena las condiciones ambientales especificas de la

compafiia, las cuales se manifiestan en € tipo de liderazgo, estructura de la empresa, la
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percepcion de justicia en la que se enmarcan las relaciones de todos los miembros de la
organizacion y en general los factores que inciden en el ambiente de trabajo facilitando u
obstaculizando los procesos que se llevan en € interior de ésta.

Otro de los factores que influye en & clima organizacional son las relaciones
interpersonales de los trabgadores. Cuando los trabajadores guardan relaciones sociales
mas amistosas, €l trabajo se hace més agradable logrando asi un desarrollo que ayuda al
crecimiento de la organizacion y del individuo (Sanchez, 1994).

Cuando una persona asiste a un trabagjo, lleva consigo diariamente una serie de
ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de redizar,
hacia a dénde debe marchar la empresa, etc.

Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con €
trabgjo cotidiano: €l estilo de liderazgo del jefe, la relacion con e resto del persond, la
rigidez/flexibilidad de la organizacién, las opiniones de otros, su grupo de trabgjo. Las
coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las ideas
preconcebidas o adquiridas por |as personas durante €l tiempo laborado, van a conformar
el climade la organizacion, el Clima Organizacional.

El Clima Organizaciona puede ser vinculo u obstaculo para € buen desempefio de
la empresa, puede ser un factor de distincion e influencia en e comportamiento de
quienes la integran. En si, es la expresion persona de la "opinion" que los trabajadores
y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen. Ello incluye €
sentimiento que e empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto asu
jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabagjo. Que puede estar expresada en
términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo, y

apertura, entre otras.
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Toro (2001), dentro de la encuesta ECO que desarrollo en 1992 propone las
siguientes variables del clima organizacional, algunas de las cuales se tendran en cuenta
en la presente investigacion: (@) las relaciones interpersonales, € grado en € que los
empleados se ayudan entre si y Si sus relaciones son respetuosas y consideradas; (b) el
estilo de direccién, e grado en € que los jefes apoyan, estimulan y dan participacion a
sus colaboradores;, (c) sentido de pertenencia, e grado de orgullo derivado de la
vinculacién a la empresa. Sentido de compromiso y de responsabilidad en relaciéon con
sus objetivos y programas; (d) retribucion, e grado de equidad percibida en la
remuneracion y los beneficios derivados del trabajo; (€) disponibilidad de recursos, €l
grado en € que los empleados cuentan con la informacién, los equipos y € aporte
requerido de otras personas y dependencias para la redizacion de su trabgo; (f)
estabilidad, €l grado en el que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de
permanenciay estiman que la gente se conserva o despide con criterio justo.

Otras de las variables a las que se refiere Toro (2001) son: (g) claridad y coherencia
en la direccién, € grado de claridad que tiene la alta direccién sobre € futuro de la
empresa. Medida en que las metas y programas de las areas son consistentes con |os
criterios y politicas de la dta gerencia; (h) vaores colectivos, € grado en que se
perciben en e medio interno: cooperacion (ayuda mutua, apoyo), responsabilidad
(esfuerzo adicional, cumplimiento), respeto (consideracién, buen trato); (i) imagen
gerencial, la percepcion que tiene el persona subalterno acerca de las actuaciones
gerenciales de los jefes, en términos de estilo de direccidn, disponibilidad de recursos
ofrecidos a sus colaboradores, claridad y coherencia en la direccion. Para Toro este es

un indicador derivado de la combinacion de variables.
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El compromiso (j), es otra de las variables identificadas por Toro (2001), la cua
hace referencia a la medida de la buena disposicion y lealtad de los empleados hacia €l
trabagjo y la empresa; (k) calidad de la vida de relacién, percepcién de la calidad del trato
interpersonal y de algunos componentes axiolégicos que inspiran las relaciones entre
personas en €l trabgo; (1) consistencia de las respuestas, es una medida de la coherencia
existente entre las respuestas dadas por los encuestados; y (m) apoyo organizacional
percibido, se refiere a la percepcion subjetiva acerca del grado de atencidn, interés
persona y apoyo que el empleado obtiene de la empresa por intermedio de sus jefes.

Aguado (1998), sefiala algunos de los principales climas que pueden encontrarse en
una organizacién son: (a) desvinculacion, describe un grupo que actla mecanicamente;
un grupo que "no esta vinculado™ con la tarea que realiza; (b) obstaculizacion, se refiere
al sentimiento que tienen los miembros de que estdn agobiados con deberes de rutina y
otros requisitos que se consideran indtiles. No se esta facilitando su trabajo; (c) esprit,
es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades
sociales se estan atendiendo y a mismo tiempo estén gozando del sentimiento de la tarea
cumplida; (d) intimidad, los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la
realizacion de la tarea; (€) algamiento, se refiere a un comportamiento administrativo
caracterizado como formal e impersonal, describe una distancia "emocional” entre el jefe
y sus colaboradores.

El énfasis en produccién (f) hace referencia a un tipo de clima en € que €
comportamiento administrativo esta caracterizado por supervision estrecha. La
administracion es altamente directiva, insensible a la retroalimentacion. Otros de estos

climas son: (g) empuje, se refiere a comportamiento administrativo caracterizado por
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esfuerzos para "hacer mover a la organizacion”, y para motivar con € gemplo. El
comportamiento se orienta a latarea 'y les merece a los miembros una opinion favorable;
(h) consideracion, este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos; (i)
estructura, las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el
grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; s se insiste en €
“papeleo” y e conducto regular, o hay una atmosfera abierta e informal.

Aguado (1998), encuentra que la responsabilidad (j) se puede definir como un tipo
de clima en e que cada uno es su propio jefe; no tener que estar consultando todas sus
decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo; € sentimiento
de gque a uno se le recompensa por hacer bien su trabgo; (k) recompensa, éenfasis en €
reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se percibe equidad en las politicas
de paga y promocion; (I) riesgo, € sentido de riesgo e incitacién en € oficio y en la
organizacion; (m) cordiaidad, el sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; € énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de
grupos sociales amistosos e informales; (n) apoyo, la ayuda percibida de los gerentes y
otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abagjo.

Las normas (fi) en consecuencia con las clases de clima hacen referencia a la
importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de desempefio; €
énfasis en hacer un buen trabgjo; e estimulo que representan las metas personales y de
grupo; (o) conflicto, & sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; e énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan
escondidos 0 se disimulen; (p) identidad, e sentimiento de que uno pertenece a la

compafiia y es un miembro valioso de un equipo de trabgo; la importancia que se
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atribuye a ese espiritu; (g) conflicto e inconsecuencia, € grado en que las politicas,
procedimientos, normas de gecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican
uniformemente; (r) formalizacion, € grado en que se formalizan explicitamente las
politicas de préacticas normales y las responsabilidades de cada posicion; (s) adecuacion
de la planeacién, € grado en que los planes se ven como adecuados para lograr 1os
objetivos del trabgjo; (t) seleccion basada en capacidad y desempefio; € grado en que los
criterios de seleccion se basan en la capacidad y €l desempefio, més bien que en palitica,
personaidad, o grados académicos, (u) tolerancia a los errores, € grado en que los
errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, més bien que en una forma
amenazante, punitiva o inclinada a culpar (Aguado, 1998).

Aguado (1998), asi mismo sefiala que los elementos del clima laboral que deben
estar presentes en una organizacion a la hora de enfrentar un cambio son: (a) sentido de
identificacion e influencia en la organizacién, donde el trabajador se percibe consciente
de que gerce una influencia auténtica sobre las modificaciones que se hacen a sistema
de trabgo en su conjunto, que se le toma en cuenta y que puede contribuir cuando se
trata de cambiar. La persona que tiene la capacidad de influir, se siente comodo
aceptando responsabilidades y aportando sugerencias. @) La apertura a la actitud
creativa, hace referencia a las experiencias de transformaciones anteriores que hayan
culminado en resultados positivos, mantienen en la organizacion e mensgje de interés
por lainnovacion y la creatividad. (c) Deseo de cambio, un razonable y sano nivel de
insatisfaccion con lo existente y en consecuencia la expectativa que lleva implicita €
deseo de cambio. El climaideal esaguél donde no prevalezca la frustracion.

Cuando se presentan momentos de cambio también es importante tener en cuenta

(d) e reconocimiento, los sistemas de reconocimiento, como antecedentes son
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favorables para avanzar en los procesos de transformacion, ya que la situacion a vencer
es la indiferencia de los superiores para reconocer € esfuerzo y la aportacion de su
personal. (g) Trabajo en equipo, antecedentes de trabajo en equipo, significan por una
parte, que la gente confia mutuamente y que puede compartir entre si esfuerzos y
decisiones. Por otro lado la presencia del trabgo grupal es excelente para cimentar
futuros equipos de trabgjo. (f) Visdon comun, la presencia de un sistema de
valores/creencias es adecuado para asumir con base en éstos una nueva cultura
organizaciona. A lavez que se propiciala concentracion de esfuerzosy recursos.

Para Fernando Toro (2001), el clima organizacional es indispensable tenerlo en
cuenta en una organizacion, ya que es un determinante clave de la productividad y la
competitividad de la empresa.

La productividad es una medida de la forma en la que se estan utilizando y
combinando los recursos en la empresa para lograr los resultados previstos, asi, la
productividad es € resultado de la eficiencia, término que se refiere a la utilizacion de
los recursos (tiempo, tecnologia, capacidad de instalada, capital, saber y experiencia del
persona), y la efectividad, logro o resultados planeados y previstos (Bain, 1982, citado
por Toro, 2001). Lacompetitividad hace referencia a la capacidad de una empresa para
aventgjar a otros en la produccion de bienes o servicios que satisfagan plenamente la
demandas de los clientes (Toro, 2001).

Un informe realizado por € World Economic Forum y e Ministerio de Comercio
Exterior sefida que Colombia en el afio de 1999 ocupo € puesto 54 en una lista de 59
paises dentro de un estudio comparativo de la competitividad mientras que del afio 1994

a 1996 se encontraba en € puesto 33, lo que significa que la posicion competitiva de
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Colombia ha desmejorado significativamente en & periodo considerado (Toro, 2001,
tomado del periddico El Tiempo 13 de Febrero del afio 2000).

La cultura 'y € clima de la organizacion son aspectos fundamentales en nuestro
entorno inmediato que generamente facilitan o dificultan la consecucion de los
objetivos de la empresa (Vazquez, 1990).

La cultura organizaciona es un sistema de significados comunes entre los
miembros de una organizacion, lo cua lleva a mantenerlos unidos y a distinguirlos de
los miembros de otra (Kreitner y Kinicki, 1996 y Robbins, 1987); es “la forma en que
aqui se hacen las cosas’ (Vazquez, 1990). Para Hickok (1998), la cultura es a la
organizacion como la personalidad es al individuo y como en la personalidad € cambio
toma tiempo y es dificil de discernir, especialmente para personas dentro de la
organizacion.

Para Toro (2001), es importante hacer una diferenciacion entre los conceptos de
cultura organizacional, clima organizacional, motivacion y satisfaccion laboral. Para é,
la cultura afecta los otros tres conceptos y su contenido es de carécter cognitivo, afectivo
y conductual. El clima es un fendmeno de caracter puramente perceptivo, ampliamente
influenciado por la realidad cultural, cuyo contenido predominante es el cognitivo. La
naturaleza de la motivacion esta en la posibilidad de promover la accion en la persona,
es decir su desempefio, aunque también cuenta con componentes cognitivos y afectivos.
La satisfaccidon posee componentes cognitivos y de tendencia a la accién, pero se define
por e peso que representa su componente afectivo, es influenciada por la cultura y €
clima por la via del aprendizgje e incide en el afecto hacia € trabajo representado en €

ausentismo, la rotacion, las quegjas 'y los reclamos.
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Para Robbins (1996), la satisfaccion mide las respuestas emocionales frente a
ambiente de trabajo, mientras que & clima es la forma como los empleados perciben las
caracteristicas de una organizacion; si los empleados encuentran o no satisfactorias las
précticas de recompensas 0 estimulos de la organi zacién.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros
de la organizacion y est4 intimamente relacionado con € grado de motivacion de sus
participantes. A su vez, la satisfaccion es definida como la actitud de las personas hacia
el trabgjo, y esta originada por las percepciones que se tienen dentro de éste
(Chiavenato, 1994).

Peir6, Ramosy Ripoll (1996), sefidan la diversidad de variables laborales tanto
individuales como grupales y organizacionales que se han relacionado con € clima
laboral, pero dentro de las cuaes la satisfaccion laboral es la que mayor interés ha
despertado dentro de las investigaciones y en la que se han encontrado numerosas
relaciones significativas. Sin embargo, para estos autores es dificil especificar € sentido
en e que estas relaciones aparecen, y asi definir, “si es €l climalaboral 1o que determina
ciertos niveles de satisfaccion, si por € contrario es la satisfaccion laboral 1a que motiva
determinadas percepciones del clima, o si existe una bidireccionalidad o circularidad en
las relaciones que mantienen ambas variables’ (p. 89).

De acuerdo con lo anterior Peir6, Ramos'y Ripoll (1996), concluyen que los dos
constructos tienen una base comun, asi que es la forma en que un trabagjador vive su
actividad laboral y e entorno donde se desarrolla o que le lleva a percibir € entorno
organizacional de una determinada formay a experimentar una determinada satisfaccion

por la misma.
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Para Locke (1976, citado por Peir0 y Prieto, 1996), la satisfaccion laboral es “el
estado emocional positivo 0 placentero resultante de la percepcion subjetiva de las
experiencias laborales de la persona’ (p.330).

Otra de las distinciones que hace Toro (2001), es entre clima organizaciona y
caidad de vida laboral. Esta Ultima hace referencia a la existencia objetiva de
condiciones y redidades del trabgo que promueve en las personas bienestar y
desarrollo; entre éstas se encuentra el esquema de retribucion, las condiciones de
salubridad, seguridad e higiene, la calidad del ambiente social, la calidad del liderazgo,
la calidad del disefio del trabgjo, €l nivel de empoderamiento, la variedad y atractivo de
la tarea, las posibilidades de movilidad en la organizacion, los beneficios y privilegios
asociados a la realizacion del trabgjo o0 ala vinculacion a la empresa, € trato equitativo,
y en si todas las circunstancias que vive cotidianamente la persona en e trabgjo. El
clima organizacional es la percepcion compartida de realidades en la que no cuentan los
procesos evaluativos ni la veracidad o la objetividad de las realidades percibidas.

Todas las organizaciones poseen una cultura, y un grupo de caracteristicas
culturales no es mejor que otro, sino diferente Kreitner y Kinicki, 1996 y Robbins,
1987).

Para interpretar una cultura corporativa es necesario saber cudles son los valores
(ideas filosdficas que comparten las personas pertenecientes a la organizacién), mitos
(anécdotas o historias que se cuentan o circulan en la organizacion), ritos (forma de
hacer las cosas cada dia; tiene que ver con los simbolos, desarrollan sentimientos de
pertenencia), héroes (aquellos que son puestos como € emplo y recompensados por €llo;
segun Deal y Kennedy pueden ser de dos clases, héroes de una situacion o héroes natos),

y comunicacién que la caracterizan (Vazquez, 1990).



Downsizing y climaorganizacional 35

Para Robbins (1987), existen siete caracteristicas que al ser combinadas y
acopladas dan cuenta de la esencia de la cultura de una organizacion. Estas son: (a)
autonomia individual, se refiere a grado de responsabilidad, independencia y
oportunidades para gjercer la iniciativa en la organizacion; (b) estructura, se refiere a
grado de normas y reglas asi como a la supervision y control del comportamiento del
empleado; (c) apoyo, se toma como € grado de ayuda y afabilidad que muestran los
gerentes a sus subordinados; (d) identidad, hace referenciaa grado que los miembros se
identifican con la organizacion en su conjunto y no solo con un grupo; (€) desempefio-
premio, es el grado en que la distribucién de premios dentro de una organizacion se basa
en criterios relativos a desempeiio; (f) tolerancia del conflicto, significa el grado de
conflicto presente en las relaciones de comparieros y grupos de trabgo, asi como €
deseo de ser honesto y franco ante las diferencias; y (g) tolerancia del riesgo, hace
referencia a grado en que se dienta al empleado para que sea agresivo innovador y
corrariesgos.

La cultura de una organizacion cumple varias funciones a interior de ésta, la
primera es que proporciona a sus miembros una identidad organizativa; en segundo
lugar, facilita el compromiso colectivo; es decir favorece la creacion de un compromiso
persona con algo mas amplio, que los intereses egoistas del individuo; tercero, fomenta
la estabilidad del sistema social, cuarto configura la conducta a ayudar a los miembros a
entender su medio ambiente; igualmente, cumple la funcion de definir los limites, es
decir, establece distinciones entre una organizacion y las otras. Siendo finalmente un
mecanismo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las actitudes y e

comportamiento (Kreitner y Kinicki, 1996, y Robbins, 1987).
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Con el desarrollo de la economia global las compafias en la mayoria de los paises
se han visto obligadas a cambiar la manera de realizar los negocios con € fin de poder
sobrevivir. Existen fuerzas para e cambio tanto externas como internas. Dentro de las
fuerzas externas se encuentran las caracteristicas demogréficas ( edad, educacioén, nivel
de habilidad, genero e inmigracion), progresos tecnolégicos ( automatizacion de la
fabricacion y de la oficina), cambios en e mercado (funciones y adquisiciones,
competencia nacional e internacional y recesion) y presién socia y politica (guerra,
valores y liderazgo.) En cuanto a las fuerzas internas, son los problemas de recursos
humanos y las decisiones directivas las que exigen una necesidad de cambio (Kreitner y
Kinicki, 1996).

El cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean diferentes, los cambios
sustituyen lo conocido por ambigiiedad o incertidumbre y se presenta la resistencia a
éste cuando hay la posibilidad de pérdida de lo conocido o preocupacién por una pérdida
persona (Robbins, 1987).

La adaptabilidad a cambio, es reconocida como una competencia emocional por
Daniel Goleman (1998). Las personas con esta competencia facilmente manegjan
multiples demandas, reconocen prioridades y cambian rapidamente; ademas son
flexibles en la forma como ven los eventos adaptando sus respuestas y técticas a las
diferentes circunstancias.

En la cultura de la organizacion los principales cambios que se pueden reconocer
después de un proceso de Downsizing son en € ambito de las relaciones entre
empleados, las cuales pasan de ser familiares en direccion a ser més competitivas. La
relacion entre e empleador y € empleado también pasa de ser estable y a largo plazo

para convertirse en contingente y a corto plazo (Hickok, 1998).
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En una investigacion realizada por la Universidad de la Sabana, se encontré que la
posibilidad de cambio en el clima organizacional dentro de una empresa es posible
cuando se establecen estrategias de cambio, como se hizo en este caso para conocer la
influencia del clima organizacional en el comportamiento cooperativo-competitivo con
una medicién previa y posterior del clima de la empresa utilizando la herramienta
VISION 360 grados para la medicion del clima organizacional. En este estudio se
concluyé que a medida que la cooperacion aumenta, la competencia disminuye o
viceversa (de Vadenebro y Lozano, 2000)

ParaBacal (2000), la primera parte para gjustarse al Downsizing es direccionar |os
sentimientos de aquellos que quedaron. Lo segundo es concentrarse en mangar los
problemas operacionales que quedan después de los cambios y € tercer paso es mangjar
el futuro.

Liderar a los empleados que quedan después de un proceso de recorte drastico de
personal es un rol importante que los ayuda a sobrepasar las reacciones iniciales.
Durante este tiempo, es importante no presionar a los empleados ni en la forma en que
deben mejorar su productividad, ni para que expresen los sentimientos acerca del cambio
por e que acaban de atravesar; ya que cada persona es diferente y asi como agunas
quieren hablar y otros no, hay unos que trabajan mas duro gue otros (Bacal, 2000).

Escuchar es la clave para los lideres, hacer preguntas y guardar los propios
comentarios a un minimo, mostrando de esta forma preocupacion e interés; asi se estara
trabajando en direccidn hacia la reparacion del sentimiento de confianza que se rompe
con €l proceso de Downsizing (Bacal, 2000).

Durante este periodo € lider necesita conocer muy bien su situacion emocional, ya

que la habilidad para liderar gente a través de las situaciones y épocas dificiles
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dependera de la propia salud fisica y emocional. Son apropiadas y recomendadas las
reuniones de solucion de conflictos en grupo y las discusiones individuales en las que
cada uno quede claro de su nuevo rol dentro de la organizacién; aclarando los cambios
se creara un sentimiento de estabilidad necesario para recuperar el staff. Cuaquier
cambio en este Ultimo lleva a nuevas oportunidades o retos en la forma de hacer los
negocios (Bacal, 2000).

L as personas necesitan una vision del futuro, un sentido hacia e cual dirigirse; pero
ademas, necesitan saber que son parte de un equipo orientado hacia unas metas comunes
de una organizacién que tiende hacia éstas. Proyectar un futuro envuelve alagentey le
permite crear o confirmar una visiéon de la organizacion y sus metas, valores, propdsitos,
etc. Eslacreacion y e compromiso a estas cosas |0 que revitalizara una organizacion
que ha pasado a través de un proceso de Downsizing. Este proceso de crear un porvenir
involucra un grupo de procesos que se puede llevar a cabo como un largo trabagjo de
planeacion estratégica, reexaminacion de las prioridades, del plan operaciona y la
revision del rol y de lamisién (Bacal, 2000).

Con estaclase de trabajo Bacal (2000), piensa que se puede llegar a promover una
sensacion de que e futuro va a ser positivo para la organizacion y sus empleados, 1o cua
permitira reconstruir poco a poco la cultura de la empresa.

La medicion del clima organizaciona es para Gutiérrez (1997), hacer la
interpretacion de cédmo los miembros de una organizacién perciben las realidades
internas del trabagjo y del ambiente, y poder identificar los sentimientos de las personas
que persisten en una organizacion; es unatarea en la que las técnicas proyectivas pueden

ayudar, ya que como sefidan McDaniel y Gates (1999), “son una manera de llegar a
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determinar |os sentimientos mas profundos del entrevistado logrando que los proyecte en
una situacion no estructurada’ (p. 152).

El uso de técnicas proyectivas en € campo de las organizaciones o del mercadeo
tiene sus origenes en & campo de la Psicologia clinicay al igual que €l objetivo de ésta,
busca investigar mas alla de las respuestas superficiales para obtener los sentimientos,
significados o motivaciones verdaderos (McDaniel y Gates, 1999).

El concepto basico de la proyeccidn se desprende de la teoria psicoandlitica en 1o
referente a los mecanismos de defensa los cuales son utilizados por € hombre para
lograr la supervivencia y para mangjar su relacién consigo mismo y con los demas.
Brainsky (1986), define los mecanismos de defensa como “procedi mientos inconscientes
e intrapsiquicos de los cuales € yo sevae para: (@ disminuir las tendencias opuestas de
las diferentes agencias de la personaidad (ello, yo y superyo); () mangar la ansiedad
resultante del conflicto intrapsiquico y sus repercusiones en la relacion con los demas;
(¢) disminuir las frustraciones, () perseverar la autoestima ; y () adaptarse a la
realidad, e incluso modificarlay hacerla mas tolerante” (p. 135y 136).

Los mecanismos de defensa actlan en forma inconsciente y automética para
intentar responder a los problemas emocionales, es decir, la persona no se da cuenta de
gue los empleay s es parcialmente conciente de que lo hace intelectualiza y niega esta
situacion en formata que no puede cambiar sus comportamientos aun cuando reconozca
algo de élos racionalmente (Brainsky, 1986).

Dentro de los mecanismos de defensa la proyeccion hace referencia a un “conjunto
de maniobras inconscientes por medio de las cuales & yo externaiza, atribuye e imputa
a otros, caracteristicas de si mismo”, gracias a la proyeccién se produce € encuentro

con € mundo. “Solo se puede hallar en e afuera algo de lo que se ha puesto de si
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mismo” (Brainsky, 1986. p.141). Para Brainsky (1986), no existe proyeccion sin
identificacion y no puede haber identificacion sin proyeccion; son procesos simultaneos
y complementarios. Lo que se proyecta se hace sobre alguna caracteristica que el propio
“yo” ha depositado en el objeto de la proyeccion

Weiers (1986), con respecto a las técnicas proyectivas afirma, que éstas se basan en
la ambigliedad de los estimulos para suscitar una respuesta mas libre y espontanea por
parte del sujeto. Asi, segln explica, entre mayor sea la ambigliedad que se ofrece,
mayor sera e grado en que la respuesta del sujeto depende de su ambiente cultura y de
SUS creencias.

Para McDaniel y Gates (1999), e aspecto bésico de las pruebas proyectivas
proviene del hecho que las personas en muchas ocasiones se niegan a revelar sus
sentimientos més profundos, 0 no pueden hacerlo. Este fendmeno ocurre segin estos
autores, porgue las personas no estan concientes de dichos sentimientos debido a los
mecanismos psicolégicos de defensa; y es precisamente en este aspecto, donde se
encuentra la labor de las técnicas proyectivas, las cuales penetran en estos mecanismos
permitiendo que emerjan los sentimientos y actitudes verdaderas de las personas.

En las técnicas proyectivas las situaciones que se presentan estan mal definidas,
son confusas y carecen de estructuray un significado verdadero, por eso € sujeto debe
emplear su marco de referencia para responder, y como de esta forma proyecta sus
sentimientos sobre un estimulo no estructurado en el que no habla directamente de si
mismo, se supone que no intervienen los mecanismos de defensa y puede revelar sus
sentimientos mas profundos (McDaniel y Gates, 1999).

Dentro de las técnicas proyectivas se encuentra las frases incompletas 0 como son

[lamadas por Weiers (1986), terminacion de oraciones. Segun este autor, la terminacion
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de oraciones es una extension del concepto de asociacion de palabras y consiste en que
el sujeto termine una oracién incompleta con € primer pensamiento que se le ocurra. El
principio general es que las respuestas de primera intencion o espontaneas revelan los
sentimientos mas profundos ante € estimulo. Es por ésto, que se hace indispensable que
la persona que responde no dedique tiempo a formular la contestacion, sino que se tenga
en cuenta su reaccion inicia frente a estimulo. Las oraciones pueden ponerse en
primera 0 en tercera persona, aunque en temas personales o muy delicados, el empleo de
la tercera persona tiene la ventgja de permitir al sujeto “proyectar” sus ideas en un
tercero, evitdndose un nexo persona directo con la respuesta.
Problema

El Downsizing es hoy en dia un fendmeno que se vive en muchas de las
organizaciones colombianas. Son varias las situaciones por |las que las empresas deciden
hacer los recortes de personal, pero son muy pocas las personas que se han interesado en
estudiar 1o que sucede a interior de las organizaciones y en especia de su recurso
humano una vez este fendmeno ha pasado. En la literatura consultada se ha encontrado,
gue es mayor € efecto emocional en la gente que persiste dentro de la organizacion que
en la que es despedida, pero en si, es muy poco |o que se conoce con respecto a este
temay muy amplias |las perspectivas a estudiarse, que puedan proyectar cursos de accion
constructivos en las empresas que han transcurrido por este proceso.

Pregunta de Investigacion

¢Existen sentimientos y percepciones comunes en los empleados que contintdan en

una empresa después de un proceso de recorte intempestivo de personal ?
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Objetivo Generd

Identificar los sentimientos y percepciones comunes de los trabgadores que
contintan dentro de la organizacion, después de un proceso de recorte imprevisto de
persona en tres empresas de Bogota.

Objetivos especificos

1. Profundizar sobre los diferentes aspectos tedricos del Downsizing y € clima
laboral teniendo en cuenta su importancia dentro de la organizacion.
2. ldentificar los aspectos basicos para llevar a cabo una investigacion cualitativa
considerando sus conceptos, técnicas y procesos de validacion.
3. Caracterizar las empresas que se seleccionaran para la investigacion.
4. Clarificar los sentimientos y percepciones que deja e Downsizing a corto y mediano
plazo en los empleados que persisten dentro de la organizacion.
Variables

Clima Labora: Ambiente interno existente y percibido entre los miembros de la
organizacion y gue influye en su comportamiento dentro de esta.

Downsizing: Reduccion en corto tiempo del tamafio de la fuerza de trabgo en la

organizacion.
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Método
Disefio

La investigacion que se llevd a cabo es de corte cuditativo; ya que aunque €
fendmeno que se estudid, a igual que cualquier otro, no se puede separar de lo
cuantitativo; va mas ala del andlisis que puede ser captado por la estadistica y las
mateméticas (Cerda, 1995).

En una investigacion cualitativa los datos obtenidos no estan sujetos a un analisis
cuantitativo o de cantidad. La investigacion cualitativa puede aplicarse para examinar
las actitudes, los sentimientos y las motivaciones de un grupo de personas, frente a una
situacion especifica.  Se diferencia de la investigacion cuantitativa por trabajar
generalmente con muestras pequefias, 10 que la hace un punto focal de toda la critica de
los enfoques cuantitativos.

Este tipo de investigacion sirve para comprender las motivaciones profundas, |os
problemas y los sentimientos de las personas que conforman € grupo especifico que ésta
siendo investigado, ademés los sujetos sometidos a este tipo de investigacion logran
sentirse a menudo con la libertad suficiente para comunicar sus intereses frente a una
situacion determinada.

La investigacion que se desarroll6 es exploratoria, ya que €l problema ha sido poco
estudiado y los lineamientos encontrados en la literatura no dan cuenta del fenGmeno en
el contexto Colombiano. Esta investigacion permitio obtener informacion que dara la
posibilidad de redlizar una investigaciéon mas completa posteriormente (Hernandez

Sampieri 1991).
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El propésito es captar una perspectiva general del problema empezando con
descripciones amplias para mas adelante con un mayor conocimiento de éste, encontrar
hipétesis atiles que permitan desarrollar futuras investigaciones. El propdsito de este
tipo de estudio es obtener un conocimiento més amplio respecto a problemay es por
esto, que una investigacion de corte cualitativa se convierte en la perspectiva precisa
paralograr con este cometido (Namakforoosh, 2000).

ParaWelers (1986), |os estudios exploratorios son generalmente el primer paso que
se toma en la redlizacion de varios esfuerzos de investigacion. Para este autor estos
estudios tienen por objeto ayudar a que € investigador se familiarice con la situacién
problema, identifique las variables mas importantes y reconozca otros cursos de accion.

Los estudios exploratorios se realizan en investigaciones del comportamiento
humano en especia en situaciones donde se encuentra poca informacion y su objetivo
es determinar tendencias e identificar relaciones potenciales entre variables. Por
caracterizarse en ser estudios mas flexibles y amplios requieren por parte del
investigador paciencia, serenidad y receptividad (Herndndez Sampieri, 1991).

El disefio de la investigacion esta fundamentado en é circulo hermenéutico, €
cual esta dado en cuatro etapas entrelazadas continuamente, la recoleccion de datos, la
categorizacion, la descripcion y por dltimo la interpretacion.

Para la recoleccion de los datos, hay que tener en claro que "... lainformacion hay
gue buscarla donde esta’ (Martinez, 1997, p.50), con lo que se especifica que uno de los
principales aspectos que hay que tener en cuenta cuando se va a recolectar la
informacion, eslafidelidad de esta

Martinez (1997), afiade también, respecto a la recoleccion de datos que los

procedimientos en los cuales se confia para € desarrollo de la investigacién, deben
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permitir realizar las observaciones en repetidas veces, siendo Util para esto realizar
anotaciones de la forma mas detdlada posible, grabar entrevistas, conservar
documentos, etc.

La segunda etapa es la categorizacion, esta tiene como presupuesto la revision
detallada de cada uno de los datos recogidos, una "..."inmersion” mentd..."(Martinez,
1997, p. 75), que permite obtener una vision de conjunto y finalmente comenzar a poner
algunos de los roétulos de las categorias con unos pocos atributos significativos para
estas. La revision continua del material permite hacer una mayor especificacion
asignando subcategorias. Concretamente, el proceso de la categorizacién, como su
nombre lo indica busca categorizar o clasificar "..las partes en relacion con € todo..."
(Martinez, 1997, p. 75), es un proceso de integrar los datos del material que se tiene,
volver a revisarlo y consecuentemente volver a reintegrarlo y es en este proceso en €l
gue se van descubriendo las relaciones, estas a su vez van permitiendo empezar a
formular las hipdtesis que permitirdn comenzar con e andlisis de las observaciones
iniciales, las cuaes generalmente constituyen un material implicito.

La descripcion a partir de las categorias en @ circulo hermenéutico, es también
llamada por Martinez (1997), como andlisis, ya que no solo se trata de describir la gran
cantidad de material sino que cree ser necesario y basico el proceso mental del hombre
para poder relacionar las ideas de toda la informacién que se ha categorizado. En este
proceso es necesario familiarizarse con los procesos mentales que viven y expresan €l
significado de la vida cotidiana, tener claro €l contexto concreto en el que tiene lugar
una expresion y también conocer los sistemas sociaes y culturales que proveen €
significado de la mayoria de las expresiones de la vida. Consecuentemente se habla de

niveles en este proceso, € primero de ellos es una sintesis descriptiva, matizada y viva,
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de los halazgos, donde la categorizacion y €l andisis se desarrollaron aceptando y
usando las teorias, en e segundo nivel la categorizacion, € andlisis, € esquema
organizaciona y las relaciones entre las categorias parten de la informacion y datos
propios del investigador; finalmente el Gltimo nivel es de reflexion continua, haciendo
explicito las relaciones entre las categorias, 10s nuevos nexos y analogias y las teorias
gue se encontraban implicitas

El circulo hermenéutico se completa con la interpretacion. La interpretaciéon aun
mas que €l andlisis requiere de la completa productividad del proceso cognitivo humano
para el desarrollo de tareas tales como percibir, comparar, contrastar, afiadir, ordenar,
establecer nexos y relaciones y especular, sobre e planteamiento del problema, €
andlisis de la categorizacion y €l material tedrico que se encontraba en la base de la
investigacion, asi cada cosa va influyendo y cambiando e curso de las demas y
especificamente de la interpretacion (Martinez, 1997).

Las etapas del proceso investigativo que se siguieron estéan basadas en el
planteamiento de Hernandez y Sampieri (1991):

1. Plantear e problema de investigacion: En este paso se establecieron los objetivos
de la investigacion; asi como también, se desarrollaron las preguntas, la justificacion y
se estudio la viabilidad del proyecto. El objetivo de este primer paso era reconocer la
importancia de redlizar esta investigacion en el contexto empresarial de Bogota y
clarificar los aspectos bésicos para llevar a cabo este proceso. Para el desarrollo de este
paso fue necesario contar con referencias bibliogréficas actuales sobre € tema de
investigacion y sobre el proceso de elaboracion metodol 6gica
2. Elaboracion del marco tedrico: Durante esta etapa se hizo una revision de la literatura

la cual consistio en detectar, obtener y consultar la bibliografia relevante a estudio, asi
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como extraer y recopilar informacion propia del problema, se tuvo en cuenta larevision
de fuentes primarias, secundarias y terciarias. Este paso se hace necesario ya que es
indispensable tener una base tedrica en la que se pueda sustentar la investigacion que se
quiere llevar a cabo; la revision del materia pertinente permite aclarar los lineamientos
necesarios y direccionar € fin del temainvestigativo. La recopilacion de informacion se
hizo mediante la indagacion de libros, e estudio de investigaciones de las diferentes
universidades, larevision de articulos publicados en revistas especializadas en e temay
en medios virtuales y entrevistas a personas conocedoras del tema.

3. Definicion del tipo de investigacion: En esta etapa se definié € tipo de investigacion
y e enfogue con e que se desarrollé (cualitativo), lo cual permitié darle un
direccionamiento coherente y sistematico que finamente llevara a cumplir a cabalidad
con los objetivos planteados.

4. Establecer las hipotesis: En este paso se formularon las hipotesis del estudio con € fin
de tomar una posicion frente a la investigacion y asi enfocarla de manera especifica
hacia las necesidades propias de ésta.  Para la formulacion de las hipotesis fue necesario
definir las variables de una manera conceptua lo cua llevo a delimitar e campo de
investigacion. Es importante tener en cuenta la elaboracion del marco tedrico como
fundamento parallevar a cabo el desarrollo de este paso.

5. Seleccion de la muestras Aqui se definieron las caracteristicas de las empresas con las
cuales se trabgj6 para llevar a cabo la investigacion asi como la muestra que se tomé de
cada una de estas, con € fin de identificar los grupos de individuos que cumplieran con
las condiciones necesarias para €l logro de los objetivos de la investigacion.

6. Seleccion del instrumento para la recoleccion de datos: Se llevd a cabo la planeacion

ded método para recolectar los datos de la investigacion cudlitativa (cuestionario
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proyectivo de frases incompletas) con € fin de establecer las variables que se tendrian
en cuenta en los cuestionarios y los aspectos imprescindibles de controlar para dar
validez y confiabilidad a la investigacion.
7. Recoleccion de datos. En este paso se establecieron los pardmetros dentro de los
cuales se recolectarian, codificarian y archivarian los datos obtenidos en los
cuestionarios teniendo en cuenta las técnicas de investigacion cualitativa con € fin de
organizar lainformacion para € futuro andlisis.
8. Andlisis de los datos: Para € desarrollo de este paso se tuvieron en cuenta los
procedimientos utilizados para € andlisis del material simbdlico cudlitativo en los que
priman los significados de las palabras.
9. Presentacion de resultados. Se elabord € reporte de la investigacion teniendo en
cuenta las normas APA, para finalmente hacer |a presentacidn escrita.
Participantes

Para llevar a cabo esta investigacion se seleccionaron primero tres empresas de
Bogota las cuales tuvieron un recorte de persona de manera imprevista en los Ultimos
meses. Se tomO una muestra a criterio donde se escogieron las personas mas accesibles
que cumplieron con los parametros, necesidades y exigencias propias de la
investigacion. La unidad de andlisis de cada una de las empresas en las que se redlizo €
estudio, estaba conformada por tres grupos, dos de muestra (areas donde mayor recorte
se vivio en la empresa) y uno de control (&reas donde menor o nulo recorte se vivié en la
empresa). La muestra que se tomo en cada empresa vario de acuerdo a la disponibilidad
del persona. En la compafiia uno, perteneciente al sector financiero, se conté con 30
personas, en la compafia dos, la cual pertenece a sector de la construccién, se contd con

28 personas, y en la tercera compafiia, cuyo negocio es la eaboracion de
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electrodomésticos y gasodomésticos, se contd con 24 personas lo que nos llevd a
conformar cada uno de los grupos de esta empresa de 8 personas y en las demés

compariias de 10 6 9 personas. La muestra total fue de 82 personas.
I nstrumentos

El méodo para la recoleccién de datos cuadlitativos que se utilizd en esta
investigacion, fue el cuestionario proyectivo de frases incompletas (Anexo A).

La investigacion cualitativa tiene dentro de sus técnicas para la recoleccion de los
datos las entrevistas, las cuales son definidas en su forma elemental por Cerda (1995),
como € acto de hacer preguntas a alguien con € proposito de obtener un tipo de
informacion especifica. De esta manera, € cuestionario solo se diferencia de lo anterior
en gue se redliza de una forma escrita.  Por medio de este instrumento en especia
cuando se realiza sobre bases proyectivas, se puede ingresar a mundo interior del ser
humano y conocer sus sentimientos, su estado de &nimo, sus ideas, sus creencias'y sus
conocimientos (Welers, 1986).

El cuestionario esta formado por preguntas abiertas, las cuales, segin Briones
(1982), a pesar de sus inconvenientes son adecuadas para estudiar terrenos desconocidos
0 ambitos de una especial variedad individual como son |as preocupaciones o |10s suefios.

Para Fernando Toro (2001), las entrevistas sean de forma ora o escrita
proporcionan informacion de tipo cualitativo facilitando acanzar niveles importantes de
detalle y profundidad; pero para cualquiera que sea la modalidad de entrevista utilizada,
es preciso definir de antemano las variables que se examinaran y disefiar la agenda de

entrevista de modo que verdaderamente se operacionalicen y exploren tales variables.
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Para este autor tanto las técnicas de entrevista como las de grupo adolecen de
limitaciones muy considerables en su confiabilidad y validez.

El cuestionario es la traduccion de los objetivos de la investigacion a preguntas
especificas. Estas preguntas deben motivar a los entrevistados a que proporcionen los
datos necesarios (Namakforoosh, 2000).

La aplicacion del instrumento requirio ciertos pasos previos que garantizaron los
resultados, estos son: establecer 1os principios directivos del cuestionario (que datos se
deben recoger, para qué, donde, cuando, con qué y con quienes se logran), realizar una
primera version de las preguntas, validar y hacer una prueba piloto del cuestionario,
elaboracion definitiva del cuestionario y plan operativo de la entrevista y finamente
aplicar el cuestionario ala muestra de investigacion (Cerda, 1995).

Namakforoosh (2000), ofrece también un método para la elaboracion de
cuestionarios, este es. especificar la informacion requerida, determinar el tipo de
preguntas y forma de recopilar la informacién, determinar el contenido de cada
pregunta, determinar la forma de respuesta de cada pregunta, qué palabras debe utilizar
en cada pregunta, determinar la secuencia de las preguntas y evaluar y probar el
cuestionario.

El cuestionario de frases incompletas que se utilizd es una técnica proyectiva donde
el sujeto reflgja sus propios deseos, apetencias, temores y actitudes en las frases que
compone. En esta técnica se pide a sujeto que complete una frase cuyas primeras
palabras |le son dadas por € observador (Anderson y Anderson, 1978).

Para Kerlinger (1975), con las frases incompletas se le proporciona a sujeto un

estimulo incompleto, que é puede completar a voluntad o tener una estructura vaga.
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Anderson y Anderson (1978), afirman, segun ellos de una manera apriori, que el
método de frases incompletas sirve para € estudio de actitudes sociaes ya que es una
combinacién de preguntas abiertas con técnicas proyectivas que se pueden adaptar a
cualquier objeto de estudio y con lenguaje familiar.

El método proyectivo consiste en presentar al sujeto un material que esté lo menos
estructurado posible, pidiéndole que lo organice a su manera, 1o cual no puede hacer sin
revelar 0 “proyectar” la estructura de su propia personalidad. Freud (1911 citado por
Anzieu, 1962) define la proyeccion como una percepcion interna que es reprimida y, en
su lugar, su contenido, después de haber sufrido cierta deformacion, llega a la conciencia
en forma de percepcién que viene del exterior.

Es necesario que los cuestionarios sean aplicados en un ambiente apropiado, en €
que las personas se sientan comodas y no sean perturbados por factores genos a la
entrevista. El entrevistador debe procurar que € clima sea cordia y exento de
amenazas, para esto es necesario exponer los objetivos y fines del estudio desde el
comienzo, los cuales llevan a establecer un buen rapport (Rodriguez, 1999).

Para la realizacion de la presente investigacion en cada una de las tres empresas se
escogieron tres grupos, los dos primeros fueron una muestra representativa de las areas
donde mayor contraccion ha habido y € segundo de control de una de las areas menos
afectadas, esto se hizo con € fin de lograr mayor validez y confiabilidad en los datos, y
asi poder diferenciar los datos particulares (personales), especificos (propios de la
empresa) y genéricos (comunes a todas las empresas) de |os resultados obtenidos.

En la aplicacion de los cuestionarios se contd con la presencia de un coordinador y
dos observadores, tarea que realizaron la asesora y las investigadoras, quines en

conjunto tuvieron la labor de responder alas inquietudes de la muestra.



Downsizing y climaorganizacional 52

El tiempo de aplicacion fue un maximo de 40 minutos, contando dentro de este
tiempo las instrucciones del instrumento. Esta informacion se suministré con tiempo a
las empresas con e fin de que pudieran planear con antelacion la asistencia de los
miembros a la actividad. Adicionalmente, fue importante explicar la metodologia con
detenimiento asi como € objetivo de la actividad a fin de que no se viera como una
oportunidad para analizar problemas propios de la organizacion que desataran
expectativas dificiles de mangjar (Rodriguez, 1999).

Es importante tener presente que la organizacion es un sistema social, o que
vuelve en parte importante del objeto de estudio las explicaciones que dan los propios
involucrados acerca de la organizacién en la que estan inmersos teniendo en cuenta su
estar y actuar en ella. Sin embargo, como todos los miembros de la organizacién tienen
esquemas compartidos es importante contar con observadores externos (investigadoras)
gue colaboren con los internos en la definicidn de los problemas y las soluciones que se
ofrecen ala organizacion (Rodriguez, 1999).

Antes de aplicar los cuestionarios se elabord una hoja de codificacion para cada
individuo participante, la cual se realizé junto con el proyecto de la entrevista con € fin
de tener un plan de codificacion que permitiera organizar los datos fécilmente después
de la aplicacion.

Para la elaboracion del cuestionario de investigacion se tomaron como referencia
agunas de las variables definidas por Fernando Toro en su libro El clima
Organizacional, Perfil de Empresas Colombianas (2001), y como estas se han visto
influenciadas después de lareestructuracion.  Estas son:

1. Relaciones Interpersonales. Percepcion gue tienen los empleados de ayuda entre

sl y que sus relaciones son respetuosas y consideradas.
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2. Imagen Gerencia: Percepcion que tiene el personal subalterno acerca de las
actuaciones gerenciales de los jefes, en términos de estilo de direccion(grado en que los
jefes apoyan, estimulan y dan participacion a sus colaboradores), disponibilidad de
recursos ofrecidos a sus colaboradores, claridad y coherencia en la direccion.

3. Sentido de Pertenenciac Grado de orgullo derivado de la vinculacion a la empresa,
sentido de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos 'y programas.

4. Retribucion: Equidad percibida en la remuneracion y los beneficios derivados del
trabgo.

5. Estabilidad: Grado en que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de
permanenciay estiman que la gente se conserva o despide con criterio justo.

6. Claridad y Coherencia en la Direccion: Percepcion que tienen los empleados acerca
de la claridad que tiene la ata direccion sobre € futuro de la empresa. Medida en que
las metas y programas de las areas son consistentes con los criterios y politicas de la alta
gerencia.

7. Vaores Colectivos: Grado en que se perciben en € medio interno: Cooperacion
(ayuda mutua, apoyo), Responsabilidad Delegada (esfuerzo adicional, cumplimiento),
Respeto (consideracion , buen trato).

La validacion del cuestionario se debe llevar a cabo mediante la presentacion de
éste, a un grupo de personas que poseen experiencia en la utilizacion del método y en €l
area de la investigacion (Psicologia Organizacional) con € fin de corregir los errores
técnicos a tiempo (Cerda, 1995).

Para Briones (1982), el procedimiento para validar un instrumento consiste en un
andisis de contenido de los items que lo conforman. Aunque para este autor, la

validacion |égica puede redlizarla el mismo investigador ya que es quien conoce la teoria
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con la que se elaboro € instrumento, es importante recurrir a jueces expertos en e tema
para que guiados por agunas especificaciones realicen la tarea de responder a la
pregunta de si cada item mide lo que debe medir.

La validaciéon de contenido del instrumento se hizo mediante e andlisis de cinco
expertos en Psicologia organizacional quienes evaluaron cada uno de los items e
hicieron sus cometarios respecto a la redaccion, la coherencia y la pertenencia al tema
del item. La presentacion del cuestionario (Anexo A) se realizé acompafiada de una
carta por medio de la cua se explicaba el procedimiento que se debia llevar a cabo para
evaluar € instrumento (Anexo B), un cuadro donde los jueces debian hacer los
comentarios sobre cada item teniendo en cuenta lo que cada uno de estos evaluaba y un
espacio donde se citaban |os aspectos positivos y negativos de cada item de acuerdo a su
redaccion, coherencia y pertenencia (Anexo C). Una vez los jueces hicieron sus
comentarios se analizaron |os aspectos negativos y positivos de cada uno de los items 'y
se procedid a elaborar un nuevo instrumento. Este instrumento que contenia las
Correcciones que se tuvieron en cuenta al revisar la evaluacion de cada uno de |os jueces,
se lesvolvid a presentar con € fin de contar con la aprobacion completa.

En esta investigacion los jueces que validaron e instrumento y quedaron en
completo acuerdo de su contenido y presentacion fueron:

El Doctor Fernando Toro Alvarez, experimentado investigador en e érea de
Psicologia Organizacional del centro de investigacion Cincel Ltda. Experto en € tema
de Clima Organizacional, disefio e cuestionario de motivacion para € trabgo CMT, es
autor del libro “El Clima Organizacional, Perfil de las Empresas Colombianas’ y de

otras publicaciones de la Revista | nteramericana de Psicol ogia Ocupacional .
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El sefior Gonzalo Amador, Gerente de Psea Ltda. Ha trabajado por varios afos en
el area de la Psicologia Organizacional con la distribucion y capacitacion de pruebas
para seleccién de personal y clima organizacional.

El sefior Gustavo Gémez, Director del &rea de Postgrados de la facultad de
Psicologia de la Universidad de la Sabana. Ha trabajado varios afios en € &ea de la
Psicologia organizacional como catedrético y asesor de proyectos e investigaciones.

La sefiora Maria Claudia Peralta, Catedrdtica y asesora de Psicologia
Organizacional de la facultad de psicologia de la Universidad de la Sabana. Ha
trabgjado varios afios en Psicologia Organizaciona asesorando investigaciones y tiene
un amplio conocimiento en el tema de Clima Organizacional.

La sefiora Elsy Patricia Londofio, Secretaria Académica de la Facultad de
Psicologia de la Universidad de la Sabana. Ha dedicado muchos afios a la Psicologia
Organizacional como catedréticay asesoradel area.

De esta forma e cuestionario quedd organizado en tres partes, las cuaes se
desarrollan a partir de un caso hipotético inicial en € que las personas de deben situar
para responder el cuestionario, e indagan sobre las variables establecidas. En la primera
parte se deben completar tres espacios designados para cada variable con los
sentimientos u opiniones respecto a cada una de estas; en la segunda parte se completan
cierto nimero de frases sobre situaciones en la empresa hipotética del caso inicial; y en
la dltima parte basada en la prueba “Nego” de Poujaud y G. Gautier (1988), se debe
completar la conversacion entre dos personas que se presentan a través de diferentes
dibujos.

La observacion no sistemética fue otro de los instrumentos que se utilizé en la

investigacion. Esta necesita del andlisis y la sintesis, asi como de la actuacion del
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sentido de la percepcion y lainterpretacion de o percibido, es decir “la capacidad para
descomponer o identificar las partes de un todo y reunificarlas para reconstruir este
todo” (Cerda, 1995, p. 237).

Un dltimo instrumento que se utilizé como fuente secundaria de informacién es la
recopilacion documental y bibliografica, principalmente como fuente para caracterizar el
problema ya que se quiere a través de esta revision obtener datos e informacion que
colabore de alguna forma en e problema formulado (Cerda, 1995). La recoleccion de
los datos tiene como fin comprender la realidad que se investiga.

Dada la importancia de garantizar la validez en la investigacion se hizo uso de los
siguientes procedimientos para llegar a acanzar € criterio de la credibilidad que junto
con la transferibilidad y la confirmabilidad garantizan la validez: observacion
persistente, chequeo con los informantes, andlisis de datos negativos y la triangulacion;
ésta Ultima técnica lo gque exige, es que se mire el tema desde diferentes angulos, "...con
la intencion de ampliar € ambito, densidad y claridad de los constructos desarrollados
en e curso de lainvestigacion..." (Cerda, 1995, p. 50), para poder obtener los diferentes
angulos se requiere utilizar multiples fuentes de datos, técnicas o métodos e
investigadores. Con la transferibilidad se hace referencia a poder realizar ciertas
inferencias |6gicas a situaciones que poseen una gran similitud con el de la investigacion
y finalmente para garantizar la confirmabilidad, que se encarga de la calidad de la
informacién recogida, la coherencia interna de los datos, la relacion entre estos y la
interpretacion dada, se hace necesario hacer una retroalimentacion entre los
investigadores y algunos de los integrantes de la muestra (Briones, 1981, citado por

cerda, 1995; Cerda, 1995).
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Recoleccion de datos

Los datos se recolectaron mediante la aplicacién del cuestionario proyectivo de
frases incompletas respecto a la percepcion que los participantes tienen del clima laboral
de la empresa en la cual trabgjan una vez ha transcurrido un proceso de Downsizing.
Ademés, con la toma de notas por parte de las observadoras sobre las expresiones
verbales usadas por los individuos respecto a este mismo tema durante la aplicacion.

La recoleccion de los datos se llevé a cabo del 26 de Noviembre a 21 de Diciembre
de 2001, en las tres empresas analizadas.

La codificacion de los datos de los resultados obtenidos se hizo mediante la
definicion conceptual de las categorias las cuales posteriormente se transformaron en
simbolos para facilitar su tabulacion y futuro andlisis. En este proceso se deben tener en
cuenta dos procesos: €l simbolo que se asigna, puede ser numérico o no, y las categorias
a las cuales corresponde este simbolo. Este procedimiento permite disponer del tiempo
necesario para el andlisisy reflexion de todas las aternativas y posibilidades que existen
(Cerda, 1995).

Segun Briones (1981, citado por Cerda, 1995), la construccion de un codigo para
preguntas abiertas comienza con un andlisis del contenido de las respuestas dadas, con el
fin de establecer |as categorias mas generales que seran codificadas.

Se hizo una codificacion de todas las respuestas independientemente del nimero de
sujetos que respondan y de la cantidad de preguntas que se les hagan ya que en la
mayoria de los casos |os sujetos dan mas de una respuesta.

La codificacion se reaizo por medio de la organizacion de los datos obtenidos en la
hoja de codificacién — Matriz de datos (Anexo D) para cada individuo que respondio €l

cuestionario con € fin de transcribir las respuestas en ella y poder clarificar mas
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facilmente el material en e proceso de recuento de los resultados de los individuos
observados, y asi evitar la distorsion en los resultados (Cerda, 1995).

Se realiz6 una tabla de codificacion por cada grupo de las empresas; de tal forma
gue de cada empresa se obtuvieron tres matrices, o que lleva a un total de nueve
matrices para el andlisis posterior.

Andlisis de los datos

En e andlisis de los datos 1o que se lleva a cabo es un proceso que finaliza con la
interpretacion de los datos o cua significa atribuirle a éstos cierto significado con €l fin
de explicarlos.

Berelson (1952 citado por Cerda, 1995), plantea tres enfoques béasicos para €l
andlisis de materiales simbdlicos: caracteristicas del contenido, hace referencia a la
naturaleza sustantiva 'y forma del contenido; productores o causas del contenido, en este
enfoque se hace especificamente la busqueda del origen y las causas del material
simbdlico. Por medio de este enfoque se quieren identificar las intenciones y otras
caracteristicas de los entrevistados, su estado psicoldgico o del grupo. El dltimo enfoque
es €l publico o efectos del contenido, el cual centra su atencidn en el publico o poblacion
que recibe € mensgje o los contenidos, con € propodsito de determinar sus efectos lo
cua permitird conocer las actitudes, valores e intereses y detectar €l foco de atencién y
describir respuestas que ayuden a identificar conductas y actitudes ante determinados
estimulos y contenidos.

Berelson (1952, citado por Cerda, 1995), sugiere tres fases para la aplicacion y
andlisis del contenido: Definir las unidades de andlisis, es e fragmento de la
comunicacion que se toma como elemento de base: palabras y frases. Determinar las

categorias de andlisis (las siete variables que se tuvieron en cuenta en la elaboracién del
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instrumento), gracias a estas categorias se puede lograr hacer la seleccion y clasificacion
de lainformacion que se desea buscar. Algunas de éstas son de categoria de contenido,
de forma, de apreciacion o juicio, de personas y origen y destino. Finalmente,
seleccionar una muestra de material de andlisis a partir de las categorias establecidas.

Para Gonzalez (2000), €l andlisis ddl contenido es una técnica que se apoya en la
codificacion de la informacién en categorias con e fin de darle sentido a materia
estudiado, es en si, el momento analitico del procesamiento de informacion. Para este
autor la construccion de la informacion sigue un curso progresivo y abierto de
construccion e interpretacion que acompafia todos |os momentos de la investigaci on.

Para € andlisis de los datos se interpretaron las matrices que se organizaron en la
codificacion, en las que se obtuvieron, por medio del andlisis del contenido, como se
habia sefialado anteriormente, resultados particulares, es decir propios de la forma como
una persona ha vivido e proceso de Downsizing; especificos, relativos a la forma como
la empresa percibi6 € efecto del Downsizing; y genéricos, los que responden a la forma
genera como las diferentes poblaciones perciben e Downsizing en su clima
organizacional.

Codificacion y Andlisis de la Informacion

La codificacion y € andlisis de la informacién se realizd de acuerdo a siete de las
variables planteadas por Fernando Toro (2001), en su libro “El Clima Organizacional
Perfil de Empresas Colombianas’, las cuales se encuentran descritas dentro de la
metodol ogia planteada. A partir de estas, se establecieron las categorias que permitieron

encontrar 1os resultados de la investigacion. Estas son:
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1. Relaciones Interpersonales. Percepcion que tienen los empleados de ayuda entre
si y que sus relaciones son respetuosas y consideradas. Los items que evauaron esta
variable son: 1, 10, 17y 27.

Categorias _planteadas. Colaboracion, Relaciones respetuosas y consideradas,

Inconformidad, Malas personas / personas frias y variables, Trato inadecuado e
Incertidumbre.

2. Imagen Gerencia: Percepcion que tiene e personal subalterno acerca de las
actuaciones gerenciales de los jefes, en términos de estilo de direccion (grado en que los
jefes apoyan, estimulan y dan participacion a sus colaboradores), disponibilidad de
recursos ofrecidos a sus colaboradores, claridad y coherencia en la direccién. Los items
gue evaluaron estavariable son: 2, 12y 21.

Categorias planteadas. Apoyo / estimulo en e trabgo, interesado por € bienestar

persona de sus subalternos, participativo, injusto / poco confiable, exageradamente
exigente, algjado de sus subalternos y expectativa de despido.

3. Sentido de Pertenenciac Grado de orgullo derivado de la vinculacion a la empresa,
sentido de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y programas. Los
items que evaluaron esta variable son: 3, 13y 23.

Categorias planteadas. Orgullo, compromiso / responsabilidad, perdida de orgullo,

perdida de compromiso y cumplimiento de deberes.
4. Retribucién: Equidad percibida en la remuneracion y los beneficios derivados del
trabgjo. Los items que evaluaron esta variable son: 5,14 y 24.

Categorias planteadas. Equidad / satisfaccion, optimismo hacia € futuro, no equitativo /

insatisfaccion y pesimismo hacia € futuro.
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5. Estabilidad: Grado en que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de
permanencia y estiman que la gente se conserva o despide con criterio justo. Los items
gue evaluaron estavariable son: 7, 16 y 22.

Categorias planteadas. Estabilidad, la estabilidad depende del desempefio laboral,

tristeza / culpabilidad por compafieros e inestabilidad / temor.

6. Claridad y Coherencia en la Direccion: Percepcion que tienen los empleados acerca
de la claridad que tiene la dta direccién sobre € futuro de la empresa. Medida en que
las metas y programas de las areas son consistentes con los criterios y politicas de la alta
gerencia. Los items que evaluaron esta variable son: 4, 19y 25.

Categorias planteadas. Satisfaccion / apoyo a las estrategias de altos directivos,

percepcion de las decisones de la ata direccion con fines individuaistas y
responsabilizan a gobierno.

7. Vaores Colectivos. Grado en que se perciben en € medio interno los siguientes
valores:

Cooperacion (ayuda mutua, apoyo). Los items que evaluaron esta variable son: 8, 15, 20
y 29.

Categorias planteadas. Ayuda / apoyo, intencion de ayudad a los comparieros, politicas

de cooperacién de la empresa, falta de apoyo comparfieros / empresa'y sobrecarga de
funciones.

Responsabilidad Delegada (esfuerzo adicional, cumplimiento). Los items que evaluaron
esta variable son: 6,11,20 y 28.

Categorias planteadas. Esfuerzo adicional, satisfaccion e insatisfaccion asociada con la

remuneracion.
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Respeto (consideracion, buen trato). Los items que evaluaron esta variable son: 9, 18,
20y 26.

Categorias planteadas. Consideracion/ buen trato y pérdida del respeto.
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Resultados
Luego de haber analizado cada una de las empresas que hicieron parte del
desarrollo de esta investigacion y teniendo en cuenta los resultados de las encuestas
realizadas en cada una de estas, se pueden establecer ciertos aspectos, que permiten
reconocer algunas de las percepciones comunes que quedan después de un proceso de
reestructuracién (Downsizing) las cuales afectan el clima organizacional.

La primera de las empresas analizadas pertenece al sector financiero, la segunda a
sector de la construccién y la Ultima tiene como negocio la eaboracion de
electrodomésticos y gasodomésticos.  Teniendo en cuenta que las diferencias
encontradas de una comparfia a otra fueron poco significativas, los resultados que se
presentan a continuacion pertenecen a los aspectos genéricos 0 comunes, que se hallaron
para las tres empresas analizadas, los cuales dan cuenta del impacto general que se
presentd en las anteriores; sin embargo, |os resultados especificos por empresa se pueden
observar en e Anexo E.

La muestra que se tuvo en cuenta para este estudio se conformé por 82 personas
pertenecientes a tres empresas 34 mujeres y 48 hombres, de los cuales 20 personas
tienen edades comprendidas de 18 a 25 afios, 13 de 26 a 30, 31 de 31 a 40 afios y 18 de
41 afios en adelante. En cuanto a su nivel educativo una persona tiene postgrado, 2
maestria, 41 personas poseen un nivel profesional, 15 son técnicos, 17 son bachilleres, 2
son estudiantes universitarios y 4 personas solo terminaron la primaria.  El promedio de
antigiiedad en la empresa es de 8 afios los cuales se encuentran en un rango de 1 afio a

30 afnos.
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Las variables que se tuvieron en cuenta para e desarrollo de esta investigacion
fueron tomadas de los planteamientos de Fernando Toro (2001), en su libro “El Clima
Organizaciona Perfil de Empresas Colombianas’. Los resultados del andlisis de cada
una de estas se pueden ver a continuacion.

La primera de las variables andlizadas fue “Relaciones Interpersonales’, se puede
sefidar que la mayoria de los funcionarios que hicieron parte de la muestra en las tres
empresas perciben que en su ambiente de trabgjo existe colaboracion y relaciones
respetuosas y consideradas entre los compafieros que quedaron después de la
reestructuracion; este hecho se puede evidenciar en algunas de las expresiones que
utilizaron a referirse a ellos. “Colaboradores’, “amables’, “muy agradables’, “unidos’
y “compafierismo”; también se encontraron verbalizaciones en un porcentaje importante
gue permiten identificar que los compafieros son vistos como personas profesionales y
capaces agunos e€emplos de estas son: “Buenos trabgjadores’, “excelentes
profesionales’, “responsables’ y “queda persona capacitado con muchas ganas de
cooperar motivo por e cua se quedaron en la compahia’.

Estas percepciones son similares a analizar la interaccion diaria vivenciada dentro
de las compafias; gran parte de los funcionarios sienten que sus relaciones estan
enmarcadas dentro de un ambiente de cordialidad; este hecho se puede evidenciar en
comentarios que ilustran sus experiencias a llegar todos los dias a su lugar de trabajo:
“Saludan amablemente”’,”son amigables’, “actitud positiva’, “muy agradables y muy
sinceros’ y “saludo afectivo”.

El item 27 permiti6 iguamente reconocer que un numero relevante de los
funcionarios que hacen parte de la muestra siente que en sus Relaciones Interpersonales

existe consideracion y colaboracion por parte de los jefes 0 compafieros (al encontrase
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un empleado levantando un caja muy pesada), algunos gemplos de esto son: “Si esta
muy pesada por favor solicite ayuda’, “se que ésta no es su labor; pero gracias por su
colaboracion”, “le colaboro, entre dos es menos esfuerzo” y “quiere que le ayude o llame
a uno de sus comparieros para que nos ayude”.

En una menor proporcion se pudo establecer que algunos de los funcionarios
perciben un deterioro en las Relaciones Interpersonal es después del recorte de personal,
algunos comentarios hacen referencia a sentimientos de inconformidad mientras que
otros degjan ver una percepcion de “malas personas’ en sus compaferos, algunos
gemplos que sustentan esto son: “Siguen trabgjando por influencia’, “a veces son
envidiosos’, “falta compromiso”, “se dente inseguridad’, “individuaistas’,
“oportunistas’, “competencia’ e “intolerantes’.

En e item 10 se puede observar como este deterioro se evidencia iguamente en la
interaccion diaria de los funcionarios aungue en un nimero no muy significativo, ya que
estos especifican que a llegar a la oficina sus comparieros actuales son personas frias /
variables, estos son algunas expresiones que ejemplifican este hecho: “Hacen
comentarios desagradables’, “el ambiente de trabgjo y €l animo son pesados’, “me
fatan a respeto”, “saludan algunas veces dependiendo de su estado de &nimo”, “no hay
didlogo” y “son seriosy poco saludables’.

Finamente en el item 27 se puede evidenciar en una tercera parte de la muestra
como la relacion Jefe-Empleado se ha visto notablemente deteriorada, muchas veces
dando muestras de un trato inadecuado y amenazante hacia los funcionarios como en €
caso que se presentd (un empleado se encuentra levantando una cgja pesada), algunos
giemplos de esto son: “Le toca hacerlo s no quiere correr la misma suerte”, “ ¢porqué

diablos no hace € trabajo bien? Mediocre’, “Gutiérrez, que es o que esta haciendo? No
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crea que va a garantizar su puesto regaldndome cosas. Vallase a trabgjar” y “que hace
esa cgja ahi, quitela ahora, no solo hace estorbo sino que hace ver desordenado el lugar”.

Un gran nimero de funcionarios en los items que hacen referencia a las Relaciones
Interpersonales percibe que sus comparieros actuales se encuentran con incertidumbre,
preocupados y tristes de 1o que pueda pasar con ellos dentro de la compafiia. Algunas
verbalizaciones que dean evidenciar este aspecto son: “Bastante preocupados y
angustiados por saber la situacion”, “ desconcertados’ y “me encuentro inquieto debido a
gue en cualquier momento podemos salir cualquiera de los que quedamos”.

En d item 17 se pueden reconocer los aspectos que la gran mayoria de los
funcionarios entrevistados consideran que deterioran las Relaciones Interpersonales en €l
ambiente labora de las empresas, estos son: “Falta compromiso”, “no me colabora’,
“por el oportunismo y las ganas de protagonismo”, “tal vez € exceso de trabgo nos
indispone’, “son falsos y muy hipdcritas’ y “sera una lucha entre todos para querer
demostrar eficiencia, despierta egoismo, envidia, intereses, etc.”

La segunda variable andizada es “Imagen Gerencial”; en las tres empresas se
encontré que un numero no muy significativo de los funcionarios perciben de una
manera favorable las actuaciones de su jefe a nivel profesional en cuanto a apoyo,
estimulo y participacion que les ofrece, algunos de los calificativos que permiten
reconocer ésto son: “Es muy profesional y de confianza’, “seguro al tomar decisiones’,
“responsable”’, “ayuda a sus funcionarios dentro de sus posibilidades’; asi mismo como
una persona interesada por el bienestar personal de sus subalternos. “humano”,
“comprensivo”, “honesto”, “compafiero”, “justo”, “solidario” y “leal”. De la misma
forma € trabajo diario con € jefe es reconocido por la mitad de los funcionarios que

hacen parte de la muestra, como una buena experiencia profesiona; lo cual se puede
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identificar en comentarios como los siguientes. “Interesante aporta mucho a mi
experiencia’, “importante”, “muy agradable debido a los conocimientos que poseey asu
responsabilidad” y “gratificante”.

En € item 21 un poco més de la mitad de los encuestados reconocen en la
interaccion entre e Gerente y un funcionario (por medio de una conversacién) la imagen
de una persona que brinda apoyo y se interesa por el bienestar de sus colaboradores, a su
vez las respuestas de los empleados hacia estas actitudes son de comprension a la
situacion; agunos egemplos que ilustran este hecho son:  “(Gerente habla)
Lamentablemente la empresa no puede seguir contando con su valiosa colaboracién,
(Empleado) No se preocupe, yo entiendo la situacion de la empresa y lo lamento”,
“(Gerente habla) jHolal ¢por qué estas triste? ¢es debido a la situacion?, (Empleado) Si
aunque uno no crea lo afecta’, “(Gerente habla) Me parece terrible el despido de
persona que se hizo recientemente, (Empleado) Doctor yo queria decirle que s ho me
podria ayudar a reintegrarme en mi puesto, estoy en una sSituacion terrible’. Otra
proporcién importante considera participativo e estilo de direccion de su jefe dandole
oportunidad a sus subalternos de colaborar en las decisiones y acciones; agunas de las
relaciones que dejan ver este hecho son: “(Gerente habla) De acuerdo a la situacion del
pais, nos va a tocar hacer una reestructuracion de persona para afrontar la crisis.
Necesitamos eliminar algunos de los cargos, tiene algunos?, (Empleado) Tocaria evaluar
algunos de los cargos para distribuir esas tareas y poder eliminar esos puestos’ “Con la
gente que queda, toca sacar adelante la empresa, (Empleado) entre todos saldremos
adelante gracias a Dios hay trabagjo”, “(Gerente)... tenemos que reorganizar... escucho
su opinion (Empleado) debemos hacer notar al personal que la empresa necesita de buen

desempefio... asi habra motivacion...”. En un nimero menor se reconocen personas que
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perciben en las actuaciones de su jefe una persona que estimula la realizacion de su
trabajo y permanencia dentro de la compafiia, esto se ve en interacciones como las
siguientes. “(Gerente) necesitamos saber con quien contamos de personal, yo voy a
hacer un Ultimo esfuerzo para salvar la compafia (Empleado) s usted esta dispuesto a
eso, la gente y yo lo vamos a respaldar y salvaremos la empresa, adelante” y “(Gerente
habla) Necesito que todo €l personal gque este laborando en este momento ponga todo su
empefio y colaboracion para sair adelante en este momento tan dificil. No podemos
bgar la guardia, (Empleado) Haré una reunion y pondré a tanto a nuestros
colaboradores es nuestra mision mantenernos’.

La mitad de los encuestados en las tres empresas tienen una percepcion deteriorada
de su jefe inmediato después de la reestructuracion, ya que consideran que éste es una
persona que no les apoya, estimula o da participacion profesionalmente, ademas existen
algunas verbalizaciones que lo hacen ver como aguien injusto y poco confiable, 1o que
se puede evidenciar en las siguientes afirmaciones en las que se refieren a su jefe en
términos de: “Lejano”, “autoritario”, “presiona mucho”, “estresante”, “intransigente’,
“falta de didogo con & empleado”, “indiferente”, “aeado”, “me inspira un poco de
desconfianza’, “poco consistente” e “incredulidad”. De la misma forma aunque en un
nimero menor cuando se indagd lo que significaba trabajar con su jefe inmediato se
encontraron comentarios que reafirman la insatisfaccion hacia éste en términos de
exageradamente exigente y algjado de sus subaternos : “... casi no tenemos apoyo de
é”, “injusto”, “pensar que tengo que hacer las cosas bien para que no me echen”,
“estresante vive de mal genio y quiere que produzca el doble’, “tensionante” y “un poco

estresante”.
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En € item 21, que igualmente midié “Imagen Gerencia”, se puede evidenciar la
interaccion entre el Gerente y e Empleado (por medio de una conversacion entre estos
dos); la cua, la mayoria de las personas encuestadas relacionaron con e despido de
persona, en € que ellos como funcionarios, sienten que pueden llegar a ser los
protagonistas.

Tras la vivencia de la reestructuracion, en la misma situacion planteada por este
item, se observa para un tercio de las personas encuestadas, la percepcion de un jefe
poco justo, asi como una persona de trato frio con sus empleados en momentos dificiles.
Frente a esta situacién, se pudieron encontrar respuestas de inconformidad por parte de
la mayoria de los empleados asi como en una menor proporcion conformismo y tristeza.
Esto se evidencia en gemplos como los siguientes. “(Gerente) le voy a aumentar €
trabgo... (Empleado) esta muy bien pero lo que yo quiero es que se me remunere €
sueldo”, “(Gerente), lo siento pero la empresa ya no necesita mas de sus Sservicios,
(Empleado), yo llevo en la empresa 5 afios y creo que solo me iré s me pagan mi
indemnizacion”, “(Gerente) Mire Gonzdles me han dado muchas quegjas de usted. O
mejora 0 simplemente se va (Empleado), pero Dr. ES que estoy realizando muchas
labores alavez. Tengo demasiadas responsabilidades’ y “(Gerente habla)... hasta hoy
trabaja para nosotros... (Empleado) pero Doctor!!! Yo siempre he sido buen trabajador,
esto es injusto, hay gente que realmente no hace nada’. Me parece que con respecto ala
interaccion gerente empleado no hay conclusiones claras, creo que es importante revisar
este factor.

Latercera variable que se tuvo en cuenta es e “ Sentido de Pertenencia’, se pudo
identificar en las tres compafiias que un porcentgje no muy significativo de los

funcionarios encuestados se sienten orgullosos y comprometidos con su lugar de trabgjo,
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algunos comentarios que dan cuenta de la percepcion que tienen los empleados de su
empresa en particular y de esta comparada con otras, que permiten sustentar esta
afirmacion son: “Grande’, “buena ingtitucion”, “agradable’, “de trayectoria’,
“comprometido”, “gratitud” y “organizada’, “es mejor que muchas’, “se ha mantenido”,
“es buena es su campo y tiene mucho futuro” y “estd luchando frente a una situacion
dificil”.

Al decirle a los funcionarios que € compromiso ha cambiado después de la
reestructuracion, un pequefio nimero de los encuestados dejan ver que para €llos €
compromiso ha aumentado para beneficio de laempresa, : “... se estén preocupando por
trabajar megjor aunque es muy triste lo sucedido”, “tendremos que esforzarnos mas’, “ha
cambiado para bien todos estan en su empefio de sacar adelante esta empresa 'y nosotros
tenemos que estar en la mismatonica’ y “claro ahora mas alto, depende de nosotros que
la compafia continue’.

El Sentido de Pertenencia se ha visto afectado para un gran nimero de los
funcionarios encuestados; este hecho se evidencia en los comentarios que hacen acerca
de su compafiia los cuales permiten reconocer la perdida de orgullo hacia su empresa 'y
la disminuciéon de compromiso con esta “Inestable’”, “ma administrada’,
“decepcionado”, “ facilistay desorganizada’, “poco apoyo”, “incertidumbre’, “regular” e
“inseguridad”. Al compararla con otras compafiias se pudo reconocer que mas de la
mitad de los funcionarios encuestados tienen un concepto no muy alto de su empresa
luego de llevarse a cabo la reestructuracion, algunos gjemplos son: “No es competitiva,
porque piensan en € empleado como primer recurso para “economizar””, “esta en una

situacion critica’,

esta decayendo”, “es més pequefia, mas inestable” y “por la situacion

gue esta pasando tiene muchas limitaciones con sus trabajadores’.
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En d item 23 los funcionarios perciben que € compromiso ha cambiado siendo
éste menor o mayor (en cuanto a cumplimiento de deberes) por temor a perder €l puesto
mas no por sentirse orgullosos y parte de la compafia para salir adelante; situacion que
se puede reconocer en afirmaciones como: “Si hay inconformidad porque se asumié
funciones con el mismo sueldo”, “iSi!' Ahora ellos trabajan mas duro porgque no quieren
gue los retiren”, “... 1o que veo es que por € despido se nos acumulé més trabajo y para
completar nuestros jefes no nos motivan y alo mejor 10s que no tienen compromisos son
ellos pero hacia nosotros’, “para algunos ya que estén temerosos de los que aun quedan
estén en la fila por sdir s esto no mejora’ y “... la responsabilidad es mayor y puede
haber més despidos”.

En cuanto ala*”Claridad y Coherencia en la Direccion” se puede observar como un
nimero peguefio de personas se encuentra de acuerdo con las acciones, metas y politicas
de los atos directivos por sus efectos de mejoramiento de la empresa teniendo en cuenta
el momento por e que est4 pasando; algunas de las expresiones que permiten reconocer
el apoyo / satisfaccion con estas son: “Productividad”, “ decisiones necesarias para lograr
mantenerse”, “proyeccion hacia € bienestar futuro”, “buscan un objetivo”’, “son
comprensivos’, “estrategias para seguir...” y “actitud de apoyo”.

Frente a la actitud de los directivos ante la situacion de la empresa, un nimero
reducido de las personas que hacen parte de la muestra encuestada, demuestran
satisfaccion y apoyo a las estrategias aplicadas por |os jefes para sdir adelante; 1o que se
puede evidenciar en comentarios como: “Ellos estan tratando de que la empresa
sobreviva’, “es de lucha para poder seguir adelante y no tener que despedir a mas
empleados’, “es emprendedora teniendo en cuanta la problemética’, “positivo frente a

las adversidades del pais’ y “son actitudes de responsabilidad para lograr sostener los
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puestos de trabgjo”. En la misma proporcion de personas, se observa la percepcion
favorable hacia los atos directivos, cuando se les presenta en uno de los items una
situacion donde estos estan preocupados con la situaciéon de la compafia: “Estudian la
mejor forma de solucionar € problema que tiene en la ingtitucién”, “si porque estéan
preocupados pero es debido a la constante busgueda de estrategias que nos hagan
mejores 'y mas competitivos’ y “S pero estan hablando de todos para € bien de la
empresa’.

Contrario a ésto, para la gran parte de los funcionarios entrevistados en las tres
empresas, las acciones, metas y politicas de los atos directivos no son a favor de la
compafia y de todos aquellos que la conforman, sino que tienen la percepcion que las
decisiones de la ata direccion responden a fines individualistas, algunos gjemplos que
dejan ver lainsatisfaccion con en este aspecto son: “ Se centran en sus propios intereses’,
“desconocidas’, “regulares’, “dificiles de cumplir”, “son poco claras’ y “irregulares’.

Igualmente, un nimero bastante considerable de los funcionarios no aprueba la
actitud de los dtos directivos ante la situacion de la empresa, ya que ésta es percibida
como egoistal individualista y de indiferencia, 1o que se hace evidente en comentarios
como: “No les importa para nada € factor humano”, “algjarse y buscar solo su beneficio
sin pensar en la base de la empresa sus empleados’, “es una actitud egoista, hacen
recortes de personal para ahorrar costos y dichos ahorros se van por otro lado”, “no es la
adecuada’, “indiferencia’, “deberian preocuparse mas por la situaciéon de la empresa y
trabajar con honestidad”, “solo piensan en su situacion personal”, “los mas perjudicados

somos los empleados’. Comentarios de un grupo reducido de la muestra en las tres

empresas responsabilizan las acciones del Gobierno como parte de su insatisfaccion con
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las politicas de los atos directivos. Un gjemplo de €ello, es. “Eso nos afecta atodosy €
gobierno no hace nada para ayudar a trabgjo y al pequefio empresario”.

La quinta de las variables analizadas es “Retribucion”, son muy pocos los
funcionarios encuestados que se encuentran conformes con el salario que reciben
percibiéndolo como equitativo / satisfactorio, respecto a las funciones que redizan a
diario después de la reestructuracion, algunos comentarios que soportan esta afirmacion
son: “Aceptable’, “satisfecho”, “conforme, puedo incrementarlo segin mis esfuerzos y
ayudar a aumentar €l de mis comparieros’, “optimo”, “bueno respecto a mi desempefio
en el ambiente laboral” y “es € justo”.

Ante la idea que no haya incremento salarial pocas persona mantienen una actitud
positiva y optimista hacia € futuro, comentarios como los que a continuacion se
mencionan hacen evidente esta situacion: “Todo depende de nuestro trabgjo, estoy
Seguro que s sacamos adelante esta empresa los sueldos serdn mucho mejores’ y “creo
gue siendo optimistas sera mejor; puede que seamos menos pero le aseguro que somos
maés eficientes’.

En las tres empresas se encontrd que la mayoria de la muestra encuestada percibe
gue su salario no es equitativo / poco satisfactorio, muchas veces debido a incremento
de trabajo que se generd después del proceso de Downsizing; algunos comentarios que
evidencian este hecho son: “Inconforme’, “insuficiente”, “bajo para las
responsabilidades y e tiempo”, “regular”, “bajo segin mi desempefio”, “injusto”,
“inferior”, “... con mucha incertidumbre’ y “bajo porque ahora me delegaron muchas
maés funciones y mi esfuerzo y entrega es mayor”.

Ante la posibilidad que no se realice un incremento salarial un nimero bastante

significativo de los funcionarios reflgja una actitud pesmista, en la que se ve €
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desacuerdo con la remuneracion gque reciben a mismo tiempo que han sido participes de
un gran incremento de trabgjo después de la reestructuracion. Estos anotan: “lo més
probable es que se demore un buen tiempo ese incremento”, “eso no se sabe pero lo que
s vemos es € aumento de trabgjo y la falta de cooperacion que hay” y “... me parece
injusto porque algunos tenemos responsabilidades que no podemos eludir”.

De igua manera se pudo establecer que un pegquefio niUmero de personas no estan
conformes con su salario pero se encuentran optimistas frente a la posibilidad de una
mejor situacion al interior de la compafiia que les permita recibir un aumento, algunas
verbalizaciones que dan evidencia de esto son: “Esperemos confiados. Esto va a
mejorar y con €llos € incremento que necesitamos’ y “pues como esta la situacion
econdémica lo importante es mantener €l trabajo, asi no hagan incremento o solo sea el de
ley”

La “Estabilidad” es una de las variables que més se ha visto afectada en las tres
empresas ya que son pocas las personas que la perciben en su compafiia, |as expresiones
gue dan cuenta de esto son: “estable’, “constante” y “buend’. Después del recorte de
personal que se vivencio se encontrd que de la muestra analizada una peguefia parte de
los funcionarios que la conforman se siente privilegiados por trabagjar en la empresay un
numero todavia menor considera que su permanencia depende de su desempefio personal
en e trabgo, esto se logré observar en comentarios como: “Afortunado por haber
guedado”, “que mi trabajo y desempefio han sido buenos y los debo mantener”, “debo
valorar € puesto que desempefio y € de mis colaboradores’ y “privilegiada de trabajar
aun en laempresa’.

En d item 22, que igualmente permite reconocer la percepcion que tienen los

empleados sobre su Estabilidad dentro de la empresa, se puede ver que muy pocos de |os
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funcionarios que hicieron parte de esta investigacion ven su permanencia en la empresa
como resultado de sus acciones o como un factor que esta en sus manos, este hecho se
puede sustentar por medio de comentarios tales como: “Todo depende de como yo me
pueda mantener en el cargo dando resultados’, “la duracién depende de su aporte laboral
ala empresa, usted es bueno la empresa no lo despide s es regular o tendran en cuenta”
y “es cierto hay que trabagjar mas duro para competir y poder sacar adelante las metas’.

En este mismo item se pueden reconocer que una peguefia proporcion de la muestra
siente culpabilidad y tristeza por quienes salieron de la compafiia, algunos de los
comentarios encontrados fueron: “Muy mal pero “habemos’ personas que Ilegamos a
hacer nada por es0” y “muy ma porque son personas buenas, compafieros y
trabajadores’.

La gran mayoria de las personas encuestadas en las empresas analizadas percibe
Inestabilidad en su lugar de trabajo ya que la permanencia en ellas, esta dada por
Situaciones en las que no pueden intervenir, las siguientes son agunas de las expresiones
gue dan cuenta de este hecho: “Un tanto inseguro por |o que ha ocurrido anteriormente,
por los despidos’, “muy preocupante”, “incierta por 1os nuevos recortes’ e “inestable”.
Después de la reestructuracién un numero muy significativo de los funcionarios
encuestados perciben gue su permanencia en la empresa no es segura 'y que en cuaquier
momento se puede volver a repetir este mismo suceso, algunos de los comentarios que
dgjan ver esto son: “Triste, preocupada e insegura con € futuro dentro de la compafiia’,
“que algun dia me tocara € turno”, “inestable y desconcertante ya que no son claros los
motivos por los cuales despidieron personal con tan buenos resultados’ e

“...incertidumbre y las directivas que no son claras al respecto”.
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En € item 22 se percibe en gran parte de los funcionarios sentimientos de temor /
miedo de pasar por lo mismo que sus compafieros vivieron hace poco, éstas son las
expresiones gque identifican este hecho: “... todos estamos en la misma situacién”, “pues
empieza a buscar trabajo antes que te despidan. ¢No es o mas 16gico?’, “en estos
momentos ninguno de nosotros sabemos cuanto vamos a durar porque la situacion esta
muy dura’ y “yo también creo que todos estamos asi con esa incertidumbre de cuando
serd el dia que nos Ilamen para dar por terminado €l contrato”.

En esta investigacion la ultima de las variables analizadas es Vaores Colectivos; €
primero de ellos es “Responsabilidad Delegada’; en las tres empresas se encuentra que
un nimero no muy significativo de personas, las cuales se encuentran de acuerdo y
conformes con la Responsabilidad que les delegan en su sitio de trabajo, este es un
hecho que se puede percibir en comentarios como: “Acorde con e sueldo”,

“importante”’, “suficiente de acuerdo a mis conocimientos y capacidades’ y “conforme
de acuerdo a cargo”. Asi mismo, para una mayor proporcion la responsabilidad
delegada es un hecho que les da confianza en su trabgjo y con la empresa, gemplo de
esta afirmacion son las siguientes expresiones. “Es amplia’, “me hace crecer como
persona y ademés, me brinda seguridad y confianza en mi trabgjo”, “me hace sentir bien
profesionamente” y “me hace sentir bien por la confianza que me depositan”.

Para un gran nimero de los funcionarios es importante que se les deleguen
responsabilidades porque los hace sentir capaces e indispensables para la compafiia, este
hecho es claro en afirmaciones como las siguientes. “Si, porque demuestras tus
capacidades y habilidades’, “claro, y con eso nos sentimos més indispensables para la

misma’, “para mi también. ESo quiere decir que nosotros somos importantes y nuestras
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opiniones tienen importancia” y “s porgue de pronto lo tiene en cuenta para muchas
cosas’.

Se encontrd que una proporcion bastante significativa de la muestra se siente
insatisfecha con la responsabilidad que les delegan, ya sea porque significa redlizar el
trabgjo de cas tres personas o porque no son tenidos en cuenta: “Demasiada con
respecto a sueldo”, “dtissma’, “muy estresante”’, “frustracion”, “siento que hago el
trabgjo de dos o tres personas’ y “muy poca’. Ilguamente se pudieron observar
comentarios de rechazo frente a la responsabilidad delegada estos son algunos de los
gemplos: “No se como enfrentarla y me siento acosada’, “no es suficiente para mis
capacidades, tal vez fata confianza de mis superiores hacia mi”, “muy pesada’, “cada
dia aumenta’ y “no recompensada’. En e item 28, respecto a la Responsabilidad
Delegada, selogrd evidenciar que gran parte de los funcionarios consideran importante
gue se les deleguen funciones; pero en una forma justa y medida, ademas las personas
relacionan su inconformidad con la retribucién que reciben por su trabajo; anotamos a
continuacion algunos de los comentarios que dan evidencia de este hecho: “Si es
importante pero deberia pensar un poquito que sin dinero nosotros no podemos hacer
nada’, “ojalé se vea retribuido econémicamente”, “si es importante pero considero que
son muchas se pasan y no son conscientes de esos’ y “s pero igual que se le reconozca
el esfuerzoy el trabgjo”.

La Cooperacion es otro de los Valores Colectivos que se analizo, una proporcién
bastante significativa de los funcionarios de las tres empresas perciben la intencion de
ayuday apoyo por parte de sus comparieros, algunos de los comentarios que reflegjan esta

y “ 1) 1]

afirmacion son: “Buend’, “eficiente”, “oportuna’, “satisfactorid’ y “es importante para

sacar adelante nuestra compaiiia’ e “ideal”. Asi mismo, en € item 15 se encontraron
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comentarios que confirman la buena percepcion que tiene un gran ndmero de
funcionarios de la Cooperacion que reciben de sus comparieros en la realizacion de su
trabajo, aunque esta proporcion es ligeramente mayor en la empresa que elabora
electrodomésticos y gasodomésticos: “Hasta el momento ha sido oportuna para poder
responder con € trabajo”, “Debemos colaborarnos para la buena realizacion de nuestro
trabajo” ” y “eslameor por los resultados son buenos diaa dia’.

En € item 29 en una tercera parte de la muestra reconoce la importancia que
tiene para ellos sentir colaboracion dentro de su empresa, pero para ellos también es
importante colaborar para que la empresa salga adelante: “Por supuesto con ello se
logran los resultados de objetivos propuestos’, “debe ser de parte y parte, no debemos
esperar a que nos den. Somos nosotros la base de la empresa’, “creo o mismo tu sabes
que trabgjar unidos buscando un objetivo Unico, es més beneficioso para todos’ y
“siempre es importante el trabajo en equipo”.

A su vez, mas de la mitad de los funcionarios perciben deterioro en la Cooperacion
de los compafieros después de la reestructuracion, algunas de las verbalizaciones que
sefidlan ésto y que dejan ver que e incremento de trabagjo es una de las posibles razones
para que esta se haya disminuida son: “Deficiente”, “regular”, “a veces no es efectiva
porgue no se quiere asumir mayores responsabilidades’, “no existe trabgjo en equipo”,
“mala’, “minima’ y “trabgjos aidados’. Asi mismo, en gran parte de la muestra se
puede reconocer la imagen deteriorada de este valor en € item 15: “a veces falta
colaboracion”, “es poca porque mis comparieros se dedican a lo que les corresponde a
cada uno”, “solo de algunos compafieros’ y “no es efectiva ni oportund’. El item 29
permite reconocer la insatisfaccion que perciben los empleados con la cooperacion que

la compafiia les presta, algunas veces por politicas de ésta. Ejemplos que muestran esto
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son: “Debemos solicitar esa cooperacion pues deben entender nuestra situacion”, “pero
esas son sus funciones para eso le pagan yo no voy a hacer su trabgjo”, “pues le toca
usted solo ver como sale adelante, porque ahora no hay recursos para nada’ y “s es
importante la cooperacion pero como aqui ese valor se perdi6, ahora se estén viendo los
resultados en lamala calidad del producto fina”.

El dltimo de los valores que se anaizo fue “Respeto”, la gran mayoria de los
funcionarios encuestados perciben que este valor se ha mantenido a pesar de la situacién
dentro de un ambiente de consideraciéon y buen trato. Este hecho se evidencia en
expresiones acerca de este como: “bueno”, “s existe aun cuando haya que sacar gente”,
“se da en forma equitativa y balanceada’, “importante”, “se mantiene con todos’ y
“reciproco”. El item 18 permite confirmar laidea anterior en comentarios acerca de este
valor como los siguientes: “Hay buen ambiente de trabgjo” y “es muy buena a pesar de
los dtibgjos. En € item 26 se puede ver la importancia que tiene para una alta
proporcion de los funcionarios en las tres empresas analizadas, sentir respeto en €
ambiente de trabajo, este es un aspecto gque se puede identificar en aspectos como: “es o
basico”, “es lo mas idea, igua quien se siente bien trabgja bien” y “s es muy
importante para trabgjar con ganas’.

En una menor proporcion los funcionarios que participaron en la investigacion
perciben que e Respeto se ha perdido en la compafiia después de la reestructuracion que
Vivio, se pueden evidenciar aspectos referentes a la falta de consideracion y buen trato
como: “no equitativo”, “se ha perdido por la misma necesidad de superar al comparfiero o
demas trabgjadores’, “es escaso no siento respeto ni por mi jefe ni por mis comparieros’
y “por la presion laboral no siempre es € meor’. En e item 18 una proporcion

significativa de las personas sefiadla que algunas veces se sienten irrespetadas
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especialmente por la presiéon y la competencia que se da, algunos puntos que muestran
esto son: “pienso que no todo e mundo respeta las normas en la compafiia, puesto que
no estdn comprometidos’, “No es € mejor por la presion que existe’, “es mermado
porque ahora se vive un clima de competencia y la idea es sobrevivir” y “dificil de
detectar”.

En € item 26 se puede igualmente evidenciar la percepcion que tiene un nimero
alto de funcionarios que el Respeto se ha perdido: “Creo que es o minimo que debemos
pedir no mas abusos’, “si pero todos con lainconformidad se generan diferencias’ y “Si,
es de los principales elementos que se deben tener para €l logro del objetivo pero no
todos lo aplican”.

Los funcionarios de las tres empresas consideran que los valores que la empresa
tiene o deberia tener son los siguientes. “Respeto”, “honestidad”, “responsabilidad”,
“cumplimiento” y “calidad”.

Para una pequefia proporcion de los funcionarios estos valores “se han perdido con
los afos’, no los conocen y“s los tiene no son claros’.

Estos resultados, permiten reconocer las emociones y percepciones propias de las
personas que se entrevistaron en esta investigacion en cada una de las tres empresas, e
igualmente da una idea més clara de cuales son |0s aspectos mas comunes que se pueden
encontrar en empresas colombianas que han atravesado por circunstancias similares.
Algunos de estos resultados permiten confirmar e marco contextual que se ha
desarrollado en otros paises alrededor de este tema, pero otros elementos podrian ser

claramente propios del contexto colombiano.
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A continuacion se presentan las conclusiones de este estudio, |as cuales surgieron a
partir de los resultados hallados en esta investigacion, junto con la base tedrica en la que

estuvo sustentado.
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DISCUSION FINAL

Después de redlizar € andisis de la informacion proveniente de los cuestionarios
proyectivos aplicados en cada una de las tres empresas que pasaron por un recorte de
persona (Downsizing), y haber realizado un andlisis general de éstas, es posible
esclarecer agunos elementos que permiten reconocer la forma como las
reestructuraciones de personal en las empresas (Downsizing) pueden afectar e Clima
Organizacional.

Las variables que se tuvieron en cuenta para € desarrollo de esta investigacion
fueron tomadas de los planteamientos de Fernando Toro (2001), en su libro “El Clima
Organizaciona Perfil de Empresas Colombianas’. Las cuales fueron descritas en €
método para claridad de la investigacion.

Es importante retomar a Hickok (1998), cuando cita a Brockner (1992) y a Noér
(1993), para explicar que e proceso de reestructuracion ocurre de manera diferente en
cada una de las organizaciones en las que se vive; es por ésto, que la percepcion que
cada organizacion tenga sobre este proceso va a ser diferente y propia en la manera
como se evidencid dentro de la compafiia. Asi mismo, Boyd (1996), afirma que €l
Downsizing es percibido de forma particular al interior de la organizacion, haciendo que
cada persona tenga una manera distinta de ver e proceso teniendo en cuenta su
experiencia Unica. Teniendo en cuenta lo anterior, es claro que existen percepciones
sobre la compafiia después del Downsizing que difieren de una persona a otra dentro de
la misma compafiiay que iguamente diferencian una compafia de otras; no obstante, al
finalizar la investigacion, se pudieron identificar claramente percepciones comunes en

las tres compafiias analizadas que permiten reconocer la existencia de algunos elementos
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gue son propios del Clima Organizacional después del Downsizing en empresas
colombianas.

Para comenzar, la Estabilidad es una de las variables donde se percibe que la
mayoria de la gente continla afectada, siendo la incertidumbre e sentimiento mas
percibido por los empleados dentro de la compafiia quienes ademas se encuentran a la
espera de nuevos recortes en los que sean ellos los protagonistas. Como afirma Hickok
(1998), con la reestructuracion de persona se genera € rompimiento del contrato
Psicol6gico; de esta manera, ni la compafia puede seguir ofreciendo la seguridad laboral
gue anteriormente brindaba, ni sus funcionarios logran percibirla; asi, la relacion con la
empresa dgja de ser estable para convertirse en contingente, es decir que la permanencia
en la empresa no va a depender del desempefio de las personas, sino que es algo que se
sale de sus manos y en lo que no pueden intervenir. Varios funcionarios afirman que
depende de acciones del Gobierno o de los atos directivos y en ocasiones comentan
sentirse traicionados frente a los afios que le han dedicado a la empresa. De la misma
forma como Hickok (1998) sefiao, “... empiezan a buscar un trabajo mejor mientras
siguen esperando que algun dia les notifiquen su despido”.

Dentro de la Estabilidad, otro de los sentimientos que mas se evidencié en las
personas fue € miedo, tanto a perder su trabgo como a salir a un ambiente que esta4
pasando por las mismas circunstancias que su empresa.

En las empresas todavia se puede evidenciar el dolor y la tristeza que sienten los
funcionarios por los comparieros que salieron. Bacal (2000), indicd que en las primeras
semanas era normal que estos sentimientos se mantuvieran en el aire, pero en estas
empresas todavia se pueden reconocer, aln cuando estas reestructuraciones pasaron hace

Mas 0 MEeENO0S Sais Meses.
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Un nimero muy poco significativo de los individuos encuestados, considera que su
estabilidad y la de sus comparieros depende del desempefio de su trabgjo y la realizacion
eficiente de este, pues sienten que si esta bien lo que hacen, no hay nada que temer.

La Retribucién es otra de las variables andlizadas en la que se encontré una
significativa inconformidad por la mayoria de los funcionarios de las compafiias después
de la reestructuracion, ya que segun éstos, la salida de un nimero considerable de
personas de un &rea conlleva al aumento significativo de la carga de trabgjo y de las
responsabilidades sin verse recompensadas econdmicamente. Es asi, como una gran
proporcion de personas perciben que han asumido la responsabilidad de “dos o tres
cargos’ aunque siguen recibiendo por parte de la empresa el mismo salario que cuando
solo respondian por un puesto. Sin embargo, es importante sefialar que la Retribucion es
uno de los aspectos donde es més dificil encontrar conformidad en las personas, aun
cuando no hayan pasado por este tipo de circunstancias (Amador, 2001).

Se encontr6 que la Retribucion estd muy relacionada con la Responsabilidad
Delegada, tomada como uno de los valores colectivos analizados en esta investigacion.
La gente percibe como importante la delegacion de responsabilidades dentro de la
empresa ya que los hace sentirse parte de ella, pero a mismo tiempo sienten que ésta ha
aumentado notablemente sin que se vea una remuneracion equitativa. Asi, las personas
sienten que la responsabilidad es demasiada y més que un vaor se convierte en una
amenaza por la tension que genera su aumento.

Dentro de este mismo aspecto, Cameron (1994 citado por Hickok, 1998), sefialo
gue el Downsizing es un conjunto de actividades disefiadas para mejorar la eficiencia, la
productividad y la competitividad organizacional, pero encontré en sus estudios que

dicho propdsito no se logra. Esta afirmacion se pudo reconocer en los comentarios que
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hicieron algunos funcionarios de las diferentes compafiias analizadas, cuando sefialaron
que su trabgjo se ha duplicado, pero ésto ha ido en detrimento de la calidad para la
empresa y por tanto en ocasiones no se logran los resultados esperados. Seria
importante que las organizaciones confirmaran estos planteamientos mediante sus
registros de Indicadores de Gestidn, los cuales, permitan identificar si realmente el
resultado de los objetivos se ha visto deteriorado por e incremento de trabao
significativo; tal como lo sefidaron los funcionarios.

En cuanto a “Imagen Gerencia”; la cua se definié como la percepcion que tienen
los subalternos de que su jefe los apoya, estimula y da participacion (Toro, 2001), se
puede decir, que més de la mitad de las personas encuestadas en las empresas sienten
gue laimagen de su jefe se ha deteriorado después de la reestructuracion de personal, ya
gue lo consideran una persona altamente exigente y algjada que se preocupa solamente
por el cumplimiento de metas, sin ofrecer apoyo o motivacion en la realizacion de éstas,
al mismo tiempo que no tiene en cuenta la situacion por la que estd pasando € Recurso
Humano. Bacal (2000), respecto a lo anterior afirmé que a pesar del choque por € que
tienen que atravesar las personas después de un proceso de recorte de personal, el cual
queda durante algun tiempo, las personas tienen que cumplir con todas las metas y
nuevas responsabilidades que les fueron asignadas; pero que esta situacion conlleva a
generar malestar en el equipo de trabajo y muchas veces caos en la forma de relacionarse
y trabgjar con su jefe.

Para Marin (2000), € estar sobre — empleado (exceso de labores) conlleva a que la
gente tenga que acelerar su dia de trabajo, lo cual se traduce en que los individuos se

enfrenten a altos niveles de estrés, tal como un nimero bastante significativo del
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presente estudio |o reconoci, factor que puede llegar a deteriorar las relaciones con sus
comparneros y sus superiores.

Frente a esta variable de “Imagen Gerencial”, algo que se evidencia claramente en
las tres empresas, es la expectativa de despido que permanece en la relacion de los
funcionarios con su jefe, alin cuando este proceso haya terminado. Dicho aspecto, se
logré reconocer en e cuestionario, cuando gran parte de los encuestados plantearon la
posibilidad que su jefe se convirtiera en la persona que los retirara de la empresa, tal
como |o hizo con sus comparieros.

Ante este suceso, se reconoci6 la percepcion del jefe como una persona friay en
ocasiones amenazante que no tiene en cuenta las opiniones ni sentimientos de sus
funcionarios para lograr su cometido. Esta imagen pudo ser resultado de la experiencia
que tuvieron con e despido de sus ex — compafieros, 1o cua para un nimero importante
fue efectuado de manera injustay poco considerada. Las respuestas de la mayoria de los
funcionarios ante un jefe con este egtilo de direccién se ven reflgadas en su
inconformidad y en algunos, en tristeza.

Solamente en una proporcion poco significativa, se encuentran funcionarios que
conservan una buena imagen de su jefe, tanto en e aspecto humano, interesado por €
bienestar de sus funcionarios, como en el profesional, ofreciendo apoyo y conocimientos
gue enriquezcan €l trabgjo. Asi mismo, a los subalternos que percibieron la relacion con
su jefe de esta forma, se les reconocié una actitud igualmente de apoyo y comprension,
ante las decisiones dificiles que é ha tenido que tomar, teniendo en cuenta la situacion
de laempresa.

Es por esta razén, que se hace importante tener en cuenta las experiencias

personales de los individuos, ya que la percepcién que cada persona tenga, depende de
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Su experiencia Unica frente a la situacion de la empresa 'y sus integrantes. Sin embargo,
es fundamental que se desarrollen futuras investigaciones sobre e Downsizing en las
gue se pueda lograr una mayor profundizaciéon sobre la relacion jefe-empleado; y asi,
poder esclarecer més los aspectos que pueden estar fortaleciendo o debilitando dicha
relacion.

La Claridad y la Coherencia en la Direccién es una de las variables analizadas en
este estudio, en la que se reconocid € desacuerdo que existe por parte de los
funcionarios con las acciones de los atos directivos hacia la empresa, ya que para ellos
muchas de estas politicas 0 metas solo buscan intereses individualistas y no se dirigen a
trabgjar para lograr e éxito de la empresa y asi € bienestar de cada uno de los
funcionarios.

Lo anterior se encuentra de acuerdo a la postura de Boyd (1996), cuando afirma
gue € Downsizing es percibido de manera diferente por cada una de las instancias de la
organizacion; para los accionistas es con € prop6sito de aumentar las ganancias,
mientras que para los subordinados es una experiencia inesperada que afecta
negativamente su vida y la de sus familias. Lo anterior, es claramente percibido por
gran parte de los encuestados para quienes la actitud de los altos directivos solo busca
intereses personales, a mismo tiempo que a ellos les toca esforzarse mucho mas para no
perder su empleo, porque de eso depende su bienestar y e de sus familias. Esta
dependencia es la razdn por la que prefieren soportar e exceso de responsabilidades que
les fueron asignadas, muchas veces mal trato y baja remuneracion, para mantener su
trabajo sin que a cambio obtengan la clara seguridad de conservar € empleo.

En cuanto a “Sentido de Pertenencia’, en una gran proporcién de los encuestados

se observa claramente tal como lo afirmé Howard (1996), la disminucion del orgullo y
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compromiso con la organizacion al percibirla como “inestable’ ya que ademas utilizo su
principal recurso, e humano, para “economizar”.

Asi, e compromiso en una gran mayoria de los funcionarios, ha dejado de estar
dirigido a sacar la empresa adelante, para convertirse en un compromiso generado por el
miedo a la pérdida del puesto. Aungue muchos creen que € compromiso es mayor
porgue asumieron mas responsabilidades con la empresa, no demuestran un propésito
claro de lograr que su compafia se recupere, sino € temor de ser retirado por no cumplir
con las exigencias e incluso se muestran inseguros ante la posibilidad de cometer errores
y ser delatados por los comparieros. La disminucién de la Estabilidad dentro de la
empresa, variable analizada anteriormente en esta investigacion, esta muy unida a la
disminucion del Sentido de Pertenencia.

En este aspecto, solamente un nimero pequefio de la muestra, degja ver como a
pesar de la situacion de incertidumbre son ellos quienes deben trabgjar mas duro para
que ésta sdga adelante y asi mismo, lograr una mayor seguridad dentro de la
organizacion. Ta como lo afirmd Noér (1993 citado por Hickok, 1998), cuando sefiad 6
gue algunas personas recargaban sus energias después del Downsizing y encontraban
como reto “salvar la organizacion”.

Otro de los Vaores Colectivos en € que los funcionarios de las tres empresas
percibe un ato deterioro es la Cooperacion. Aunque entre los individuos las relaciones
interpersonales permanezcan en buen estado y ademas se tenga €l deseo de ayudar a los
demés comparieros, la sobrecarga de trabajo no les permite hacerlo, ya que si no pueden
muchas veces con sus propias responsabilidades, colaborar con € desarrollo de las de
sus compaferos les es aln mas dificil.  Asi mismo, muchos creen que solicitar

cooperacion ala empresa o alos compafieros es muestra de incapacidad de realizar bien
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Su propio trabgo, y por esa razon podria llegar a perder su empleo, prefiriendo asi,
demostrar autosuficiencia.

Howard afirmé en 1996, que aparte de los motivos econémicos, € Downsizing
también se realiza con € proposito de aumentar la eficiencia dentro de la compaiiia, €l
trabgjo en equipo y € intercambio de roles, pero lo que generalmente se logra es la
disminucion de estos tres aspectos. Este es un hecho que se logré evidenciar en las
empresas andlizadas, ya que las personas sienten que la reduccién de persona ha hecho
gue no se tenga tiempo para compartir con los deméas comparieros sino que cada uno se
preocupa por lo suyo, para no correr con la misma suerte de los que salieron.  Algunos
de los funcionarios aprenden y asumen nuevas funciones ya que anteriormente las
realizaba otra persona, pero ésto es algo que sienten que tienen que hacer por si mismos
sin la Cooperacion o capacitacion por parte de la empresa, ya que varios afirman que no
pueden quejarse por miedo al despido.

Mas de la mitad de las personas en las compafiias perciben las “Relaciones
Interpersonales’ como respetuosas y consideradas a reconocer a sus comparieros
actuales como buenas personas, amables, colaboradores y buenos trabajadores ya que
son quienes permiten que e sitio de trabgo sea agradable, asi mismo se percibe
consideracion hacia éstos y sentimientos de solidaridad y apoyo a estar viviendo su
misma situacion. Este sentimiento es igua al hacer referencia a un rango superior ya
gue de ellos perciben preocupacion y ayuda.

Sin embargo, un nimero considerable de personas en las tres empresas describe a
sus compafieros como personas hipécritas, envidiosas, poco comprometidos vy
oportunistas que siguen trabgjando por influencia o por ser amigos del jefe. Esto se

pude reconocer iguamente cuando sefialan que en su relaciéon de todos los dias sus
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comparieros saludan “ sarcasticamente” o se encuentran de mal genio. Asi mismo, en las
relaciones con una persona superior perciben un trato inadecuado o amenazante muchas
veces donde se reconocen elementos agresivos.

El Udltimo de los valores andlizado es e “Respeto”, la gran parte del personal
encuestado percibe que este valor se ha logrado mantener dentro de un ambiente de
consideracion y buen trato, a pesar de la dificil situacion por la que estan atravesando,
causada por el proceso de Downsizing.

Aungue para una proporcion no muy grande de los funcionarios € Respeto se ha
desmejorado al interior de la compafiia haciendo referencia a las experiencias personales
en la salida de los comparieros o la asignacién de nuevas funciones, las cuales no se han
hecho muchas veces de buena forma. Esta situacion se encuentra acorde con Haward
(1996), quien afirma que la mora se ve muchas veces asdtada después de la
reestructuracion en las compafiias con la degradacidon a los sobrevivientes cuando, sin
tener en cuenta sus sentimientos o situacion actual, se les imponen nuevas taress.

Otro nimero no muy significativo de personas percibe una pérdida del Respeto
dentro de la compariia, dado € clima de competencia que se ha generado, en e que lo
anico que interesa es sobrevivir.  Quienes perciben mas competencia y menos
estabilidad son quienes mas perciben la disminucién de este valor.

Dentro de las variables estudiadas la que més se encontr6 afectada fue la
Estabilidad, en el sentido que las personas permanecen con la incertidumbre de que se
presenten nuevas reestructuraciones y sean ellos quienes deban salir; 1o que pudo llevar
a que varias de las demas variables analizadas se vieran afectadas de alguna forma a

partir de la inestabilidad percibida.
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Por este motivo, variables tales como & Sentido de Pertenencia, la Imagen
Gerencia, Las Relaciones Interpersonales, la Cooperacién y en ocasiones €l Respeto, se
pueden haber visto deteriorados por la percepcion de inestabilidad de los funcionarios.
De igua forma, se observa una marcada percepcién sobre la independencia que existe
entre la posibilidad de perder € trabgo y las acciones personales que se redlicen en
beneficio de la compafiia, tales como la relacion con los compafieros y superiores,
compromiso hacia las exigencias del cargo o la cadidad del desempefio. La
Remuneracion es también uno de los factores donde més insatisfaccion se percibid junto
con la Responsabilidad Delegada, la Imagen Gerencial y la Claridad y Coherencia en la
Direccién. Por € contrario €l Respeto como valor organizacional se observa poco
afectado, ya gque las personas sienten que a pesar de la situacion por la que atravesaron
los funcionarios se han logrado mantener en un clima de consideracion.

Como se pudo reconocer son varios los aspectos del Clima Organizaciona que se
ven amenazados después de un proceso de reestructuracién de personal (Downsizing) y
gue ademas son importantes para tenerlos en cuenta, si se quiere un mejoramiento del
ambiente de trabgjo de los funcionarios para su bienestar y la competitividad de la
empresa; ya que como afirmé Rodriguez (1994), un buen clima trae una mejor
disposicion para e desempefio de |as tareas.

La experiencia en esta investigacion nos permitié ampliar la visién que se tiene de
las reestructuraciones (Downsizing) en € area organizacional, ya que a partir de este
estudio se podrian empezar a desarrollar proyectos que busguen adaptar a los
funcionarios que permanecieron después de un recorte imprevisto de persona a los
nuevos cambios que se han generado a partir de este.  Aunque para Daniel Goleman

(1998), la adaptacion, es una competencia de personas emocionalmente inteligentes, las
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empresas deben empezar a trabgjar para reparar €l sentimiento de confianza que se
rompio tras el recorte de personal (Bacal, 2000). Uno de los aspectos bésicos que éste
ultimo autor sefiala, es no presionar a los empleados en la forma como deben mejorar su
productividad, ahora, que como se encontrd en la investigacion, la carga laboral se ha
aumentado, como tampoco forzar para que expresen sus sentimientos.

Para Bacal (2000), lo importante es que la gente adquiera claridad del nuevo rol
que va a ocupar dentro de la organizacién, ya que al asumir nuevas funciones, las
personas no saben como debe ser su nuevo desempefio, ni los compafieros tienen la
claridad de los cambios que asumieron los demaés, dificultando la comunicacion o el
desarrollo del trabagjo en equipo. Este hecho que se corrobor6 en los resultados de la
investigacion.

Para las empresas también puede ser Util, buscar formas en las que los funcionarios
se sientan parte importante de ésta, tratando de alcanzar unas metas comunes que
tiendan hacia un futuro claro, donde el resultado va a ser la consolidacion de la empresa
y €l bienestar de todos sus integrantes. Segun Bacal (2000), este proceso necesita de un
largo trabgjo de planeacion estratégica y reexaminacion de prioridades; ya que es la
creacion € factor que para este autor revitaliza una organizacion que ha pasado a través
de un proceso de Downsizing.

Recuperar la Estabilidad deteriorada, que como se menciond anteriormente es una
de las variables més afectadas no es una tarea fécil, ya que es claro que la empresa no
puede asegurar la permanencia en € puesto de cada uno de sus funcionarios sin tener en
cuenta la situacién econdmica por la que atraviesa la compafiia.  Pero puede buscar
formas para que los funcionarios sientan que su desempefio laboral esvalioso y es tenido

en cuenta para la permanencia en su lugar de trabajo o su remuneracion. Asi mismo, los
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jefes inmediatos deben idear la forma para que sean percibidos como personas mas
cercanas, en las que se puede confiar y las cuales se preocupan por € bienestar personal
de sus subalternos o por enriquecer su trabajo profesional; aspectos que permitirian
perder un poco la figura de persona amenazante y relacionada directamente con el
despido de personal.

Para Bacal (2000), € rol del jefe inmediato seria € de asumir una figura de lider,
que pudiera ofrecer la confianza y estabilidad que €l persona necesita, dandoles
oportunidades mediante reuniones en las que libremente las personas expresen sus
miedos e inseguridades dentro de la empresa y en la que se aclaren sus nuevos
compromisos con la empresa o la nueva forma de relacion que deben adquirir con sus
compafieros y superiores.

Esta investigacion permitio exaltar la importancia que tiene para una organizacion
preocuparse por sus empleados, ya que aungue no les pueda ofrecer una seguridad
dentro de la empresa debido a sus problemas econémicos, a percibir los funcionarios
gue ésta los apoya, se preocupa por su bienestar y los toma por algo mas que una forma
de reducir gastos, su compromiso con la organizacion aumenta y pueden ser quienes se
involucren més para sacar adelante la empresay lograr proyectarla hacia € futuro. Para
Bacal (2000), la sensacion de un futuro construido por todos dentro de la empresa no
solo permite fortalecer la estabilidad sino que va llevando a una restauracion de la
cultura de la organizacion.

Como investigadoras y Psicdlogas queda claro que € proceso de Downsizing
afecta no s6lo a quienes pierden su empleo sino también a quienes permanecen dentro de
la organizacion, ya que tienen que enfrentarse a una nueva serie de cambios que exigen

su maximo esfuerzo sin que éste garantice su permanencia dentro de la compafiia.
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Este es un fendmeno que se esta viviendo en muchas de las empresas colombianas
dada la situacion econdmica por la que ha atravesado e pais en los ultimos afios lo que
hace de esta investigacion, una experiencia enriquecedora no solamente para nuestra
formacién profesional como Psicologas sino a nivel personal, pues conocer |os
sentimientos y percepciones comunes que quedan en las personas después de este
proceso es una redlidad a la que nos vamos a enfrentar ahora que empezamos nuestro
giercicio profesional, y a la vez es también la oportunidad de reconocer la proyeccién

gue tenemos en € area de la Psicologia Organizacional.
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Recomendaciones Para Futuras | nvestigaciones

Es importante que las investigaciones sobre Downsizing continlden ya que se hace
primordial profundizar algunos de los aspectos que se reconocieron en este estudio asi
como especificar otras consecuencias tanto a corto como a largo plazo que como afirma
Bacal (2000), pueden afectar la salud y la moral de la organizacion.

También es primordial, para futuras investigaciones explorar otros sectores
econdmicos que no se tuvieron en cuenta para este estudio, ya que seria interesante
establecer |as percepciones comunes que quedan en otro tipo de empresas.

Asi mismo, se podria en otra oportunidad realizar un estudio comparativo en

empresas del mismo sector, para encontrar conclusiones que sean propias de cada uno.
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ANEXOS
Anexo A

Cuestionario
I nstrucciones Generales

El presente cuestionario esta elaborado con e fin de llevar a cabo una
investigacion para la Facultad de Psicologia de la Universidad de la Sabana sobre la
reestructuracion de personal.

Es un cuestionario de carécter andnimo y sus respuestas se mantendran bajo total
confidencialidad, por lo cua le solicitamos nos colabore can la mayor cantidad de
informacion posible. Todas las respuestas son importantes para esta investigacion, por 1o
tanto no hay respuestas buenas ni malas.

Este cuestionario consta de tres partes, cada una de estas tiene instrucciones
iniciales que le permiten desarrollar € cuestionario. Léalas con atencién y hasta que no
este seguro de haberlas comprendido no comience a responder.

Usted tiene e tiempo que necesite para contestar €l cuestionario; no piense
demasiado sus respuestas, ni emplee mucho tiempo en decidirse, responda rapidamente

y de la manera mas honesta posible.

Género: M F

Edad: 18a25 ~~ 26a30__ 31a40  4lenadelante
Cargo: Profesion:

Nivel Educativo: Antigiedad en la empresa:

Para responder todo e cuestionario vamos a suponer que usted es una persona que

trabgia en una compafia que produce aimentos, en la que hace dos meses

despidieron a la mitad de los empleados, entre |os cuales se encontraban varios de sus
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amigos y muy buenos funcionarios.

PRIMERA PARTE:

Teniendo en cuenta e caso anterior, le pedimos e favor que describa en los tres
espacios que se encuentran a continuacion, 1o que siente o piensa con respecto a los

siguientes aspectos:

1. Suscompafieros actuales:

2. Sujefeinmediato:

3. Su compaiiia:

4. Lasacciones, metasy politicas de los altos dir ectivos:

5. Su sudldo:

6. Laresponsabilidad delegada:

7. Laestabilidad o permanencia en su puesto:
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8. Lacooperacion que recibe:

9. El respeto:

SEGUNDA PARTE:
Si usted fuera esta persona, como completaria las siguientes frases (para responder tenga
en cuenta el caso anterior).

10. Todas las mafianas cuando llego a la oficina, mis comparieros...

11. Laresponsabilidad que me delegan...

12. Trabagjar con mi jefe es...

13. Mi compafiia con respecto a otras...

14. Mi sdlario es...

15. La cooperacion que recibo...

16. El despido de persona que hubo en la empresa me hace sentir...
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17. Si me siento agresivo con uno de mis compafneros es porque...

18. El respeto que se muestra en la compafiia..

19. De acuerdo a la situacion de la empresa la actitud de los directivos hacia la

compafia...

20. Los valores que |la empresa tiene son:

TERCERA PARTE:

En las siguientes hojas encontrard varios dibujos que presentan a dos personas
conversando. Estas personas también son funcionarios de la empresa donde se hizo €l
recorte de persona hace dos meses. Por favor imaginese la respuesta de la otra persona
alo que le acaban de decir o de las dos, s es €l caso (dibujo 1), y escribalas en €l espacio

correspondiente.

Continle en la pagina siguiente
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Anexo B

Carta de Presentacion del Instrumento a los jueces

Bogoté, Septiembre de 2001

Sefior

Ciudad

Teniendo en cuenta su experiencia y conocimiento en e campo organizaciona nos
permitimos invitarlo (a) a participar en la validacion de un instrumento proyectivo para
evaluar clima organizacional por medio del cua se pretende conocer los efectos que
tiene el Downsizing (recorte de personal) en e clima labord; esta investigacion tiene
como objetivo principa identificar los sentimientos y percepciones comunes de las
personas que quedan dentro de una organizacion después de afrontar una
reestructuracion de personal.

Esta investigacion es parte esencial de nuestro proyecto de grado para obtener el titulo
de Psicologia de La Universidad de la Sabana, € cual esta bagjo la asesoriay orientacion
de la Psicdloga Organizacional Doris Currea de BermUdez.

Nos permitimos adjuntar € cuestionario y las instrucciones necesarias para diligenciarlo.
L e agradecemos de antemano su valiosa colaboracion e interés para la validacion de este
instrumento.

Cordialmente,

Catalina Bonnet Montoya Lina Fernanda Cortés
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Respetado Sefior (a)

Con € proposito de facilitar su trabgjo y comprension del cuestionario que se pretende

validar, nos permitimos exponerle las variables que se tendran en cuenta para €

desarrollo de esta investigacion y su significado. Dichas variables han sido tomadas del

libro EI Clima Organizacional Perfil de Empresas Colombianas de Fernando Toro
(2001) estas son:

a)

b)

9

Relaciones interpersonales, grado en gque los empleados se ayudan entre si y sus
relaciones son respetuosas y consideradas.

Imagen gerencial, percepcion que tiene el personal subalterno acerca de las
actuaciones gerenciales de los jefes, en términos de estilo de direccion(grado en
gue los jefes apoyan, estimulan y dan participacion a sus colaboradores),
disponibilidad de recursos ofrecidos a sus colaboradores, claridad y coherencia
en la direccion.

Sentido de pertenencia, grado de orgullo derivado de la vinculacion ala empresa.
Sentido de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y
programas.

Retribucion, grado de equidad percibida en la remuneracion y los beneficios
derivados del trabajo.

Estabilidad, grado en que los empleados ven en la empresas claras posibilidades
de permanenciay estiman que la gente se conserva o despide con criterio justo.
Claridad y coherencia en la direccién, grado de claridad que tiene la dta
direccion sobre e futuro de laempresa.  Medida en que las metas y programas
de las areas son consistentes con |os criterios y politicas de la alta gerencia.
Valores colectivos, grado en que se perciben en e medio interno: cooperacion
(ayuda mutua, apoyo), responsabilidad (esfuerzo adicional, cumplimiento),

respeto (consideracion, buen trato).
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Instrucciones para diligenciar € cuestionario

En este cuestionario hay 26 preguntas con las que se desea indagar sobre el
ciertas variables del clima organizacional de empresas que han pasado por un proceso de
reestructuracion. No existen repuestas buenas ni malas ya que cada uno tiene su punto de
vista con respecto a tema. Con € fin de obtener la mayor cantidad de informacion le
solicitamos responder sinceramente.

Una vez haya respondido € cuestionario le pedimos nos dé sus comentarios en la hoja
anexa sobre la validez de contenido de cada una de las preguntas teniendo en cuenta su

redaccion, coherenciay pertenencia a la variable que estén evaluando.
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Anexo C

Cuadro de vaidacion del Instrumento

Items || Variable Comentarios Aspectos Aspectos
positivos Negativos

1

Relaciones
interpersona
les.

Sentido de
pertenencia.

.
.
4 Claridad vy
coherencia
en la
direccion.
-
Colectivos
Responsabili
dad
Delegada
7

Estabilidad.

Colectivos
Cooperacion

Vaores
Colectivos.
Respeto

l =

10. J| Relaciones
Interpersona
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Varlable Comentarlos Aspectos Aspectos
posmvos Negatlvos

Colectivos
Responsabili
dad

=
a1

Colectivos
Cooperacion

[EEN
\I

Relaciones
Interpersona

Colectivos

=
©

Claridad vy
Coherencia
en
Direccion.

N
o

Colectivos.

=
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Item Varlable Comentarlos Aspectos Aspectos
posmvos Negatlvos

21. I magen
Gerencial

Estabilidad.

Sentido de
Pertenencia

22.

24. || Retribucion

' E
25. CI aridad vy
coherencia
en la
Direccion.
26. || Vaores
Colectivos
Respeto
' E
' E
' E

Relaciones
interpersona
les

Vaores
Colectivos
Responsabili
dad
Delegada

Valores
Colectivos
Cooperacion

— [
I .
1
I .
I .
]
B
1
]

Comentarios Finales:
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Anexo D

Andlisis por Empresa

Aungue las diferencias encontradas entre las empresas que hicieron posible esta
investigacion no son significativas, es importante describir la informacion que se
encontré en cada una de ellas, para un anadlisis mas detallado del interior de estas.

La primera empresa pertenece al sector financiero, esta conformada por 30 personas,
20 mujeres y 10 hombres, de los cuales 6 personas tienen edades comprendidas de 18 a
25 anos, 4 de 26 a 30, 14 de 31 a 40 afos y 6 de 41 afios en adelante. En cuanto a su
nivel educativo 20 personas poseen un nivel profesional, 8 son técnicos y 2 son
bachilleres. El promedio de antigliedad en la empresa es de 11 afios los cuales se
encuentran en un rango de 1 afio a 25 afios.

En sintesis, los resultados encontrados permiten identificar, que las Relaciones
Interpersonales para la mayoria de los funcionarios de esta compafiia estdn enmarcadas
dentro de un ambiente de colaboracion y respeto, algunos de los calificativos que dan
cuenta de este hecho son: “responsables’, “honestos’, “agradables’, “colaboradores’,
“amables’, “cordiales’, “adegres’ y “buenos compafieros’. También se reconocen
significativos elementos que permiten identificar el buen estado de estas interacciones en
la convivencia diaria: “saludan amablemente”, “actitud positiva’ Y “amigables’. En el
item 27 se encontrd que la gran parte de los comentarios de los funcionarios dan cuenta
de la presencia de buenas relaciones interpersonales especiamente en la relacion
“Gerente-Empleado” (al encontrase un empleado levantando un caja muy pesada) como:
“s esta muy pesada por favor solicite ayuda’, “yo le ayudo asi podemos hacer las cosas

mejor”, “s quiere le puedo ayudar a llevar eso a archivo” y “pida que le colaboren con

esa cgjatan pesada’.
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Se logré identificar que una proporcion no muy significativa de los funcionarios,
tiene percepciones de inconformidad acerca de sus comparieros actuales de trabajo las
cuales dan cuenta del deterioro que se ha presentado en las relaciones interpersonales
después del recorte de personal como: “siguen trabgjando por influencia’,
“individualistas’, “evaden responsabilidades’ y “soledad”. Iguamente los perciben
como malas personas en términos de: “intolerantes’, “oportunistas’, “resentidos
sociaes’, “competencia’ y “acomodados’. Ese mismo nimero de personas en el item
10 permite reconocer elementos de inconformidad a referirse a la actitud de sus
comparieros cuando llegan a la oficina en las mafanas tales como: “saludan algunas
veces dependiendo de su estado de animo”, “hacen comentarios desagradables’, “cada
uno en lo suyo” y “me saudan sarcasticamente’. Respecto a las Relaciones
Interpersonales “Gerente-Empleado”, se puede evidenciar como una gran parte de los
funcionarios percibe ésta relacion enmarcada dentro del mal trato percibido en €
momento del despido, o como algunos abusan por que los funcionarios tienen miedo de
perder e trabgo, esto se evidencia los comentarios cuando como: “le toca hacerlo si no

quiere correr la misma suerte’, “¢porque diablos no hace € trabgjo bien? Mediocre’,
“que pasa le quedd grande?’ y “debe llevar esto hasta mi casa. Dejarlo en el sGtano y
volver por otras cinco cagjas... jrapido!”.

Muy pocos de los funcionarios de la compafiia dicen sentir que la relacion no ha
cambiado para nada con la reestructuracion.

El item 17 algunos de los funcionarios que respondieron el cuestionario permiten
reconocer 10os aspectos que deterioran o pueden deteriorar las relaciones interpersonales

en lainteraccion diaria como: “falta compromiso”, “estoy presionado por mucho trabajo

0 responsabilidad”, “no me siento bien remunerado ni incentivado”, “me tratan con
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groseria’,

no me colabora’, “por el oportunismo y las ganas de protagonismo”, “no son
leales’ y “no me dejan trabgjar”.

En cuanto a la Imagen Gerencia en la primera empresa se puede decir gue pocos de
los funcionarios encuestados después del recorte de personal tienen una imagen
satisfactoria de su jefe inmediato, 1o cua se puede reconocer en los elementos que
sefidaron en € item 2 como: “honesto”, “generoso”, “compafiero” y “ayuda a sus
funcionarios dentro de las posibilidades’. Otros elementos encontrados lo identifican
como: “Diligente” e “inteligente’. Para estos funcionarios trabajar con su jefe se puede
definir en palabras; como: “Bueno”, “una buena experiencia aporta sus conocimientos”’,
“agradable’, “interesante aporta mucho a mi experiencia’ y “buenismo porque nos
brinda la confianza para opinar sobre algunas cosas. El item 21 permitié identificar en
pocas de las respuestas encontradas, que la imagen hacia € jefe después de la
reestructuracion es de una persona justa 'y humanan que apoya a los funcionarios como
en los siguientes gjemplos. “(Gerente habla) Como le ha ido con los cambios que se han
generado en su area?’, “(Gerente habla) con la gente que queda toca sacar adelante la
empresa, (Empleado) entre todos saldremos adelante gracias a Dios hay trabgo”,
“(Gerente habla) jholal ¢Porqué estas triste? Es debido a la situacior?. (Empleado) s,
aunque uno no lo crea le afecta’, “(Gerente habla) debido a las circunstancias... hemos
decido dar por terminado su contrato, (Empleado) no podria evaluar esa decision usted
sabe cuanto necesito el empleo”.

La gran mayoria de los funcionarios proyectan una percepcion pobre de su jefe
inmediato en e item nimero 2 en expresiones como: “Leano”, “autoritario”, “triste”,
“poco consistente”, “presiona mucho”’, “angustia’, “estrés’ e “incertidumbre’. Asi

mismo ese mismo nimero de funcionarios sefidlan insatisfaccién hacia e trabajo con su



Downsizing y climaorganizacional 114

jefe, en comentarios como: “Estresante”, “... cas no tenemos apoyo de &”, “dificil”,
“depende del genio de é” y “pensar que tengo que hacer las cosas bien para que no me
echen”. Gran parte de los empleados perciben a su jefe después del recorte de personal
Ccomo una persona injusta y algada que nos los apoya, esto se observa en los siguientes
gemplos. “(Gerente habla) lo he citado aqui para entregarle la carta de despido,
(Empleado) no esperaba esto, creo que no es justo no me lo merezco”, “(Gerente
habla)... ha decidido prescindir de sus servicios (Empleado) pero porque si solo he hecho
cumplir con mis funciones’ y “(Gerente habla)... hasta hoy trabga para nosotros...
(Empleado) pero Doctor!!! Yo siempre e sido buen trabajador, esto es injusto, hay gente
gue realmente no hace nada’.

En cuanto a Sentido de Pertenencia, en e item 3 se evidencian percepciones
que dan cuenta de una imagen favorable de la compafiia por parte de pocos de los
funcionarios encuestados como: “Grande”, “buena institucion”, “le debo mucho”,
“agradable’ y “respaldo”. Comparandola con otras, esta misma porcion de la muestra ve

su compafiia como: “Es muy buend’,

es excelente”, “es mgor que muchas’, “ofrece
beneficios’ y “es una compafia solida genera ingresos que ayudan a desarrollo del
pais’. El item 23 proyecta la existencia de un mayor compromiso pero solo por parte de
pocos funcionarios. “No creo que haya cambiado € compromiso y seguimos y
seguiremos cumpliendo con nuestro deber”, “tendremos que esforzarnos més’ y “... se
estan preocupando por trabajar meor aungue es muy triste lo sucedido”.

La gran mayoria de los funcionarios de esta empresa proyectan una disminuciéon o
falta de Sentido de Pertenencia con la compafiia en comentarios como los siguientes:

“inestable’, “no existe mucha opcién de ascender”, “tristeza’ y “en crisis’. Comparada

con otras este mismo nimero de personas la percibe como: “regular”, “esta
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desmegjorandose mucho”, “No es competitiva, porque piensan en e empleado como
primer recurso para “economizar’”, “podria dar mas’ y “decae la imagen”. El item 23
deja ver como gran parte de los funcionarios se siente inconforme con la compafiia: “S
hay inconformidad porque se asumié funciones con € mismo sueldo”, “... la
responsabilidad es mayor y puede haber més despidos’, “Porque se siente inseguros’ y*
isi! Ahora ellos trabajan mas duro porque no quieren que los retiren”.

La Claridad y Coherencia en la Direccion es una variable en la que se encuentran
diversas percepciones, son muy pocas |las personas que manifestaron sentirse de acuerdo
con las acciones, metas y politicas de los atos directivos. Estas personas hacen
cometarios ante estas como: “productividad”’, “existencia de la empresa’, “decisiones
necesarias para lograr mantenerse”, “modernizacion”, “son para nuestro beneficio”, y
“cumplir todas las metas. Este mismo nimero de personas manifiesta apoyo ante la
actitud de los altos directivos, aspecto que se evidencia en comentarios como: “salvar y
proyectar una empresa solida para venderla posteriormente”, “pienso que debe ser buena
y de compromiso”, “ha sido con € fin de evitar que esta se acabe’ y “ es positivo”.

La gran mayoria de las personas de esta compafia sefialaron aspectos que dan
cuenta del rechazo a las acciones, metas y politicas de los atos directivos, esto se
evidencia en algunos de los siguientes gemplos. “desconocidas’, “las decisiones que
toman son a favor de la empresa no piensan en e factor humano”, “regulares’, “deben
mejorar”, “ser equitativas’, “ser congruentes’, “dificiles de cumplir’ y “metas
personales’. En € item 19 sucede lo mismo, los funcionarios contindan demostrando
poseer una imagen bastante negativa sobre la actitud de los altos directivos ante la
situacion de la empresa, como se ve en los siguientes comentarios. “no les importa para

nada el factor humano”, “falta compromiso con la entidad”, es un poco indiferente y
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desanimada’, “poco acordes con las necesidades’ y “... lamayoria de los casos son ellos
quienes roban”’. Esta misma cantidad de personas en e item 25 degja ver la poca
credibilidad que tiene la alta direccion ante la situacién de la compariia, hecho que se ve
en los siguientes gjemplos: “deberia preocuparse mas por la situacién de la empresa y
trabgjar con honestidad”, “lo peor es que las estrategias de meorar funciones no han
sido las mejores’, “creo que la situacion econdmica de la compariia es de inestabilidad”,
“solo piensan en su situacion personal” y “ojald que no se le den por acabar con la
empresa o liquidarla’.

En cuanto a la retribucion dentro de la compafiia son muy pocos los funcionarios
gue en € item 5 dan cuenta de satisfaccién con respecto a su salario, esto 1o observamos
en comentarios como: “creo que va acorde con lalabor que estoy realizando” y “bueno”.
Asi mismo un nimero bastante pequefio de personas confirma esto en € item 14 con
comentarios como: “buena teniendo en cuenta la situacién actua del pais’,
“conformable” y “bueno”.

La gran mayoria de los funcionarios reportan sentirse insatisfechos con la
retribucion que reciben dentro de la compafia, esto es posible evidenciarlo en
comentarios hacia su sueldo como los siguientes: “Inconformidad”, “deberia ser mejor”,
“regular”, “no es acorde al cargo”, “descontento s me ponen mas trabgjo” y “bajo”. El
item 14 permite iguamente percibir la inconformidad que tienen los funcionarios con la
remuneracion recibida en comentarios como: “muy bgo”, “bajo comparado con mis
conocimientos, experiencia 'y responsabilidad”, “regular”, “podria ser mejor si tienen en
cuenta las nuevas responsabilidades’ y “desearia que fuera mejor”. Iguamente en €

item 24 se pueden reconocer que los comentarios de gran parte de los funcionarios

encuestados es de pesimismo ante un posible aumento de sueldo, estos son algunos de
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los giemplos: “ hasta e momento e incremento ha sido de trabgjo y responsabilidad”, “ni
cuanto, por lo menos que se aumente lo legal” y “no, este sdarié no me acanza para
todos mis gastos, pero gracias a Dios tengo un trabgjo”.

Existe un peguefio grupo de personas conformado por quienes no estén de acuerdo
con su remuneracion pero esperan que la situacion mejore pronto a interior de la
compaiiia para poder recibir un aumento: “Esperemos confiados. Esto va a mejorar y
con ellos e incremento que necesitamos’ y “pues como esta la situacion econdmica lo
importante es mantener el trabajo, asi no hagan incremento o solo sea el deley”.

Con respecto a la Estabilidad, se puede decir que solo una peguefia parte de los
funcionarios se sienten seguros en su trabgjo, esto se puede observar en los siguientes
gemplos. “estable” y “buena’. El item 16 permite reconocer que muy pPOCOS
funcionarios se sienten estables en su trabagjo después de haber pasado por € recorte de
personal, esto se observa en comentarios como: “comprometido con la entidad”, “un
buen recurso” y “privilegiada de trabajar aln en la empresa’. En €l item 22 se evalla la
posibilidad de que a los funcionarios de esta compafia les pase 1o mismo que a la
competencia que hizo reestructuracion recientemente, ante este hecho muy pocas de la
personas encuestadas reportan sentirse confiadas en que la permanencia en su puesto
esta dada por los resultados de su trabajo, esto se puede observar en lo siguientes
comentarios: “es cierto hay que trabajar mas duro para competir y poder sacar adelante
las metas’, “no se preocupe por eso que cuando uno es bueno es dificil gue se deshagan
de nosotros’ y todo depende de como yo me pueda mantener en e cargo dando
resultados’.

Gran parte de los funcionarios de esta compafiia demuestran una perdida del

sentimiento de Estabilidad y seguridad de permanencia en el trabgjo; esto se logra ver en
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los siguientes comentarios. “incierta por la posible venta de la empresa’,
“incertidumbre’, “ante las circunstancias no hay estabilidad en ningin puesto”,
“vulnerable’, “inestable”, “triste”, “preocupada porque me asignaron més funciones y
me sobrecargan de trabgjo”, “inestable como persona y con mi ingtitucién”, “triste,
preocupada e insegura con mi futuro dentro de la compafia’ y “que algin dia me tocara
el turno”. La mayoria de las respuestas encontradas en € Ultimo item, cuando se les
pregunta sobre la estabilidad percibida ante la situacion de reestructuracion, son de poca
seguridad a permanecer en e puesto de trabajo, se encontraron comentarios como: “...
todos estamos en la misma situacién”, “yo tampoco, |10 malo es que € panorama afuera
no es bueno, s no nos esforzamos todos hasta su puesto esta en riesgo” y “... en general
de todos la estabilidad es minima”.

Dentro de los Valores Colectivos que se tuvieron en cuenta la Responsabilidad
Delegada juega un papel muy importante. Respecto a esta, una peguefia parte de los
funcionarios encuestados reportan sentirse satisfechos e importantes para la empresa.
Esto se puede evidenciar en comentarios como: “exigente”, “bastante adta’, “amplia’,
“acorde con €l sueldo” e “importante”. En igual cantidad, en e item 11 los funcionarios
demuestran sentirse satisfechos con la Responsabilidad que reciben por parte de la
compariia, agunos gjemplos de este hecho son: “es altamente exigente, ya que debo
responder por € grupo de trabgjo y por las operaciones’, “es amplia’, “esta de acuerdo a
mis capacidades y mis conocimientos’ y “me hace crecer como persona y ademés, me
brinda seguridad y confianza en mi trabgjo”. En € item 28 los funcionarios dejan ver la
importancia para ellos de que se les deleguen responsabilidades en comentarios como:
“s porque demuestra tus capacidades y habilidades’, ”, “es bueno porque te hace sentir

parte del equipo”, “es importante en € sentido de ver una proyeccion profesiona al
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interior y exterior de la empresa’ y “claro, y con eso nos sentimos mas indispensables
parala misma’.

La mayoria de los funcionarios perciben que la responsabilidad delegada no es
acorde con la que ellos pueden mangar o con la que les es remunerada, hacen
comentarios como: “jornadas extensas’, “demasiada con respecto a sueldo” “demasiado
riesgosa’, “adtisma’ y “hay momentos estrés’. En e item 11 se puede ver la
percepcién desfavorable que tiene la gran parte de los funcionarios de la responsabilidad

delegada: “no se como enfrentarla’y me siento acosada’, “cada vez es superior, pues no
hay suficiente personal como antes” y “no es suficiente para mis capacidades, talvez
fata confianza de mis superiores hacia mi”. Finamente en e item 28 los funcionarios
sefidlan e desacuerdo con la responsabilidad que les es delegada: “ojda se vea
retribuido econémicamente”, “es normal que mi jefe delegue responsabilidades pero no
en un 100%" y“s pero en otras circunstancias mafiana también te cancelan y no tiene
€s0 en cuenta’.

Un grupo poco significativo de los funcionarios percibe la Cooperacion dentro de la
compafia como satisfactoria, hecho que se evidencia en comentarios como: “buena’,
“eficiente”, “oportuna’ y “hasta el momento ha sido oportuna para poder responder con
el trabgjo”, “normal”, “es buena de acuerdo a los trabajos asignados’, “es adecuada’ y
“atiempo”. En € item 29 se pueden reconocer aspectos que dan cuenta de la percepcion
favorable que tienen pocos de los funcionarios ante la cooperacion de la compariia en la
realizacion de su trabgo: “estas son sus nuevas responsabilidades y estas las

herramientas con las cuales trabajard’, “Por supuesto con ello se logran |os resultados de

objetivos propuestos’ y “siempre es importante €l trabajo en equipo”.
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En esta empresa la mayoria de los funcionarios perciben la ausencia o poca
cooperacion gque sus comparieros y compafiia les dan. Esto se evidencia en comentarios

como: “maa’, “poca’, “ninguna, porgque a las 5:30 acaba la jornada y pueden ser las
5:25 pero que pena voy de salida’ y “regular”. En € item 15 esta misma percepcion de
falta de cooperacion por los compafieros y la compafiia es evidenciada, esta vez se
pueden observar comentarios que dejan ver como la ausencia de personal ha causado
que la cooperacion sea deficiente: “a veces falta colaboracion”, “es poca porque mis
comparieros se dedican a lo que les corresponde a cada uno”, “no es totalmente
aceptable”, “a mis comparieros no les queda tiempo”, “es poca’ y “podria ser megjor”.
En € item 29 se puede ver la necesidad de colaboracion por parte de la empresa para la
realizacion de su trabgo; algunos gemplos son: “si, que me proporcionen las
herramientas para el buen desempefio y que me incentive de varias formas para mejorar
y crecer” y “estoy de acuerdo necesitamos apoyo”.

El Respeto es € ultimo de los valores colectivos que se tuvo en cuenta para esta
investigacion, la mayoria de los funcionarios sefida que la existencia de este no ha
cambiado y gque se mantienen reciprocamente; esto se observa en comentarios como:
“bueno” , y “en el 90% existe pero no falta quien es un 10%”, “mutuo”, “s existe aun
cuando haya gque sacar gente” y “se da en forma equitativa y balanceada’. En € item 18
se muestra la percepcion favorable que tienen los funcionarios del Respeto dentro de la
compariia, evidenciado en comentarios como: “es bueno, debido a nivel de gente que

manga’, “es e adecuado” y “es total”. El item 26 muestra la importancia que tiene para

los funcionarios sentir Respeto en el ambiente laboral: “eso hace que €l trabgjo sea més

agradable”, “es o basico”, “es o mas ideal, igual quien se siente bien trabaja bien”, de
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es0 depende que trabajemos en equipo” y “ s es lo méas importante que se valore la labor
de cada empleado y su funcién dentro de la organizacion”.

Al mismo tiempo se observan elementos en las respuestas a los item que permiten
descubrir la percepcion de deterioro que tienen muy pocos funcionarios; para dos de
ellos el respeto no existe 0 “ a veces se pierde un poco”. Otros comentarios que dan
cuenta de este mismo hecho fueron encontrados en e item 18 son los siguientes:
“regular”, “pienso que no todo € mundo respeta las normas en la compafiia, puesto que
no estan comprometidos’ “a veces es un poco fuera de lo coman (grosero)” y “es €
correcto pero puede desubicar por estrés’. En e item 26 se percibe iguamente
inconformidad con la vivencia de este valor dentro de la empresa en comentarios como:
“s pero todos con la inconformidad se generan diferencias’ y “Si, es de los principales
elementos que se deben tener para el logro del objetivo pero no todos lo aplican”.

Finalmente en € item 20 se pueden reconocer los Valores que para la empresa
nimero 1 son importantes o que son parte de su vivencia en esta; estos son: “servicio”,
“respeto”, “honestidad”, “igualdad”, “responsabilidad” y “solidez”.

Para pocos de los funcionarios estos valores “se han perdido con los afios”, no
los conocen y parala empresa lo mas importante es “cumplir sus metas sin pensar en €l
empleado”.

La segunda empresa esta conformada por 9 mujeres y 19 hombres de los cuales 7
tienen edades comprendidas entre los 18 alos 25 afos,2 personas entre los 26 a 30 afios,
8 de 31 a 40 y 8 personas de 41 afios en adelante. En cuanto a su nivel educativo, 5
personas son bachilleres, 2 son estudiantes universitarios, 3 personas son tecnélogas y
15 son profesionales, 1 de postgrado y 2 maestria. EI promedio de antigiiedad en la

empresa es de 6 afios |os cuales se encuentran en un rango de 1 afio a 30 afos.
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En la segunda empresa, la cual pertenece a sector de la construccion se pudo
reconocer que las Relaciones Interpersonales son reconocidas por la mayoria de los
funcionarios como favorables, hecho que se identifica en calificativos como: “Buenos
trabgjadores’, “buenos compafieros’, “amables’, “compromiso”’, “solidaridad”,
“colaboracion”, “capaces’ y “unidos’. En € item 10 se pueden reconocer en algunas
expresiones de la gran mayoria de los funcionarios elementos que sefialan la percepcion
y mantenimiento de estas relaciones, algunos ejemplos de esto son: “me reciben con
amabilidad y simpatia’, “me saludan bien”, “me tratan carifiosamente’ y “saludos,
bromas’. Iguamente € item 27 que evala la relacion Jefe- Empleado se puede
establecer que la gran parte de los empleados perciben un buen estado de las relaciones
interpersonales y de la colaboracion que prestan aun en sSituaciones que no les
corresponden en comentarios proyectivos como: “Gracias por € trabgjo que le
recomendé muy cumplido hasta pronto”, “gracias por encargarse de esto”, “necesito tu
colaboracion, puedes?’, “ se que esta no es su labor; pero gracias por su colaboracion” y
“cuidado esa cgja esta muy pesada espere que alguien le ayude’.

Muy pocos de los funcionarios de esta compafia permitieron identificar que las
Relaciones Interpersonales se han deteriorado, especiamente en comentarios que
sefialan como se sienten con respecto a sus comparieros actuales algunos eemplos son:
“inestables’, “incertidumbre”, “inseguro”, “preocupados’, tristeza’, “son de buenas’, y
“variables cambian cada 8 dias’. El item 10 degja ver como pocas de las personas
encuestadas no estan de acuerdo con la forma como se relacionan todas las mafianas con
SUS comparieros, este es un aspecto que se observa claramente en comentarios como: “La

gente esta desanimada y con pereza de trabajar”, “el ambiente de trabajo y e dnimo son

pesados’, “estéan tristes, preocupados por |0 que pueda pasar con cada uno de ellos’ y
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“no hay un buen ambiente laboral”. En la relacion Jefe-Empleado los funcionarios dejan
ver en sus comentarios la existencia de interacciones enmarcadas en poca tolerancia y
algunas veces agresividad como en los siguientes giemplos. “Que hace esa cgja ahi,
quitela ahora, no solo hace estorbo sino que hace ver desordenado el lugar”, “japurele!,
gue tenemos que irnos’ y “Gutiérrez, que es lo que esta haciendo? No crea que va a
garantizar su puesto regalandome cosas. Vallase atrabgjar”.

El item 17 permite identificar en una muestra poco significativa de los funcionarios
de esta empresa las razones por las cuales en algin momento pueden sentirse agresivos
con sus comparieros. “No colabora con la compafiiay conmigo aunque lo puede hacer”,
“delegan sus funciones y trabgos a otros y no colabora’, “es muy negativo y reniega
todo € dia’, “siento que el quiere demostrar ante €l jefe que € trabaja mucho mejor que
yo”, “en agun momento no ha cumplido con sus labores’ y “las cargas laborales han
aumentado” .

Para muy pocos funcionarios de esta compafiia la Imagen Gerencial permite
reconocer que existe una percepcion favorable del jefe en comentarios como:
“responsable’, “respeto”, “amable’, “justo”, “humano”, “solidario”, *preocupado”,
“excelente jefe” y “cumple sus deberes’. Igualmente solo para algunas de estas personas
el trabgjar con su jefe es una experiencia importante, esto se observa en comentarios
como: “Agradable’, “interesante porque aprendo muchas cosas de lo que é sabe’, “un
reto diario para cumplir con lo que me diga que redice’ y “gratificante”. En € item 21
Se encontraron muy pocas Situaciones que proyectan unaimagen favorable de la Imagen
Gerencial, estos son algunos gemplos. “(Gerente habla)... sus funciones ahora en
adelante son las siguientes ademas de las que venia desarrollando... (Empleado), Dr.

haré lo que esté a mi alcance y mis capacidades...”, “ (Gerente), lamento informarle que



Downsizing y climaorganizacional 124

por razones de falta de trabajo hemos decidido cerrar la empresa, (Empleado),
deberiamos conjuntamente buscar soluciones acordes con la situacion actual que
permitan salir adelante”, “(Gerente), creo que necesitamos reevaluar sus funciones ahora
nos toca colaborar mas, (Empleado), bueno colaboraré en lo que esté ami alcance’.

La gran mayoria de los funcionarios reconocen en su jefe aspectos que degjan ver una
imagen deteriorada de este en cuanto a la relacion laboral y muchas veces personal,
algunos gemplos que muestran esto son: “inestabilidad”, “injusto”, *dominante’,
“estrés’ e “intransigente”. Esta misma percepcion se puede reconocer en € item 12
donde muchos de los funcionarios sefidlan que trabgjar con su jefe es. “Estresante”,
“estresante vive de mal genio y quiere que produzca e doble’ y “tensionante’. En €l
ultimo item se puede reconocer una percepcion desfavorable de la Imagen gerencial
especialmente en varios comentarios donde se ve una imagen injusta de este: “(Gerente),
lo siento pero la empresa ya ho hecesita més de sus servicios, (Empleado), yo llevo en la
empresa 5 afios y creo que solo me iré s me pagan mi indemnizacién”, “(Gerente habla),
para mi es muy triste salir de las personas con las personas que yo més e contado durante
estos afios..., (Empleado), pues s Dr. Entiendo pero e estado poniendo todo de mi parte
y veo que de pronto quedaron més personas que no estaban tan comprometidas con la
empresa en fin...” y “mire Gonzales me han dado muchas quejas de usted. O mejora o
simplemente se va (empleado), pero DR. Es que estoy realizando muchas labores a la
vez. Tengo demasi adas responsabilidades’.

En cuanto a Sentido de Pertenencia una nimero pequefio de funcionarios dejan
ver una imagen favorable hacia la compafiia o compromiso en comentarios como:
“buena’, “gratitud” y “de trayectoria’. Comparada con otras se puede identificar el

compromiso con la empresa: “ Se ha mantenido”, “es buena es su campo y tiene mucho
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futuro”, “agradable’, “es muy respetable y de gran tradicion” y “es un poco mas
estable”.

Dentro de esta empresa la gran mayoria de las personas encuestadas proyectan
elementos que permiten reconocen una imagen deteriorada de la empresa y una
disminucion del compromiso con esta, esto se puede ver en elementos como: “tristeza’,
“hace falta mucha organizacion, respaldo a los empleados y saber quien es € jefe’,
“inestable”, “incertidumbre’, “sin respeto por los trabajadores’ y “riesgosa’. Comparada
con otras compafiias, estos mismos funcionarios perciben pobremente la empresa como:
“es inestable’, “esta en una Situacion critica’, “no es atamente competitiva, tiene
recursos limitados’ y “esta decayendo”. Gran parte de los encuestados cree que €
compromiso con la empresa a cambiado en una forma muy negativa, estos son algunos
de los cometarios encontrados: “claro todos estdn asustados porque de pronto salen,
entonces todos cambian sus formas de pensar, trabgjar, etc.”, “... lo que veo es que por €
despido se nos acumulé mas trabagjo y para completar nuestros jefes no nos motivan y a
lo megjor los que no tienen compromisos son ellos pero hacia nosotros’, “por supuesto la
preocupacion se incrementa por los que siguen”, “si ahora debemos hacer mas por lo
mismo y diga ago y vera’, y “pues no se quiza cambio para bien pues tienen miedo de
perder su puesto, pero en e fondo esta realizando sus labores con menos calidad y mas
insatisfechos’.

Muy pocos de los funcionarios sefidan elementos que dejan ver su apoyo a las
acciones, metas y politicas de los atos directivos (Claridad y Coherencia en la
Direccién) como: “proyeccion hacia € bienestar futuro”, “buscan un objetivo”,

“estructurados’ y “razonables’. En € item 19 un nimero no muy significativo de los

funcionarios sefida estar a favor de la actitud de los directivos hacia la compariia
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teniendo en cuenta la situacion del pais en comentarios como: “es positiva’, “es
optimizar los gastos para ser rentable” y “ellos estén tratando de que la empresa
sobreviva’. En € item 25 igualmente se demuestra aunque no de manera notable, la
actitud de apoyo de algunos funcionarios frente a las politicas adoptadas por los atos
directivos: “es muy dificil tener que responder por una empresa pero sin embargo estan
en busca de salidas que puedan llevar a una solucién”, “es de entenderlos’ y “vaasdir a
flote de esta crisis tan dura que estamos viviendo”.

Mas de la mitad de los funcionarios encuestados proyecta su desacuerdo con las
acciones, metas y politicas de los atos directivos, esto se evidencia en comentarios
como: “regulares’, “en desacuerdo”, “incertidumbre’, “equivocas’, “son poco claras’,
“se centran en sus propios intereses’, “faciles’, “drésticas con los empleados’, “poco
estudiadas’ y “no equitativas’. Los encuestados creen que la actitud de los directivos no
es la adecuada para con la empresa y los empleados, algunos gjemplos son: “Algarse y
buscar solo su beneficio sin pensar en la base de la empresa sus empleados’, “es una
actitud egoista hacen recortes de personal para ahorrar costos y dichos ahorros se van
por otro lado”, “no es la adecuada’, “es como la de todos defender la compariia ante
todo inclusive por encima de los empleados’, “es insuficiente solo piensa en sus
beneficios y no en los del resto de los empleados’. Iguamente en € item 25, se
encontraron comentarios que dejan ver la percepcion desfavorable que tienen la mayoria
de los funcionarios hacia los altos directivos con respecto a las medidas que han tomado
en épocas de crisis: “Los mas perjudicados somos los empleados’, “nos esta afectando a
todos y la empresa es de las mas afectadas con las politicas impuestas’, “si pero para mi

gue se disculpan con la situacién del pais para poder sostener alos empleados. S o no!”

y “si porque ellos pensaran Unicamente en sus intereses 'y su capital”.
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En cuanto a la Retribucion se puede observar en muy pocos funcionarios su
conformidad con e salaio como en los siguientes comentarios: “Optimo”,
“tranquilidad”, “seguro”, “esta bien”, “conformidad”, “el que me merezco”, “es bueno”,
“de acuerdo a la sSituacion econdémica actua” y ‘“equitativo a mi trabgo’.
Adicionalmente ante la idea de que no haya aumento de sueldo se encontrd: “Eso ni
pensarlo, se siente uno privilegiado porgque no |o han echado, pensar en aumentos es una
locura’.

La gran mayoria de los funcionarios degjan ver su insatisfaccion con la Retribucion
gue reciben por su trabgo, en comentarios como: “Regular”, insuficiente”,
“inconstante’, “inestable en el tiempo”, “bajo segin mi desempefio”, “injusto” y “poco”.
En € item 14 se reflga notablemente este descontento igual mente en comentarios como:
“muy regular”, “bajo porgque ahora me delegaron muchas mas funciones y mi esfuerzo y
entrega es mayor” y “regular, depende de la situacion econdmica de la empresa’. Gran
parte de los funcionarios ante la idea de no lograr un incremento salarial proyectan:
“es0 no se sabe pero lo que s vemos es € aumento de trabgjo y la falta de cooperacion
gue hay”, “... me parece injusto porque algunos tenemos responsabilidades que no
podemos eludir’ y “no grave porque los perjudicados somos nosotros a ellos que les
importa’.

En cuanto a la Estabilidad percibida son realmente muy pocos los funcionarios
gue perciben la existencia de esta, agunos comentarios que lo sefialan son: “Buena’,
“constante” y “estabilidad”. Después del recorte de personal algunos de los empleados
sienten cierta estabilidad, esto se puede reconocen en elementos como: “afortunado por
haber quedado”, “que mi trabgjo y desempefio han sido buenos y los debo mantener”,

“con dolor gjeno pero feliz porque no me tocé a mi” y “optimista para sacar la empresa
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adelante”. En e item 22 se pudo reconocer la actitud optimista de un nimero poco
significativo de personas, para sacar la empresa adelante; pues de esto depende su
permanencia en esta: “ Tranquilo hay que ser optimistas’, “... tenemos que sacar |0 mejor
de cada uno de nosotros para que esto mejore”’, “tranquilo que esto se compone” y
“tranquilo tener paciencia s esto mejora todos vamos a quedar... fresco”.

Contrario alo anterior, se puede reconocer que gran parte de los funcionarios de esta
empresa no perciben Estabilidad en su puesto de trabajo, esto se observa en aspectos
como: “Inestable’, “inseguridad”’, “incierta por los nuevos recortes’, “tambaleante’,
“variable’, “incierta’ y “preocupante”’. Esta misma idea se puede observar en cas todos
los funcionarios encuestados, cuando se les preguntd que pensaban o sentian respecto al
recorte de personal que se presento: “Triste y bastante preocupado”, “temeroso de que
me pueda acoger” “prevenido hacia los directivos’ y “muy ma”. En € item 22 se puede
igualmente reconocer la preocupacion de estos funcionarios por perder su puesto ante la
preocupacion de un compafiero: “yo también creo que todos estamos asi con esa
incertidumbre de cuando serd € dia que nos llamen para dar por terminado el contrato”,
“pues todos estamos en la misma situacion”, “ pues empieza a buscar trabajo antes que te
despidan. ¢No eslo méas 16gico?’, y “hay que ir buscando otros trabgjos y a pasar hojas
de vida’ y “yo pienso lo mismo tenemos gue buscar opciones nuevas y cuidar € puesto
mientras sale algo mejor”.

En cuanto a la Responsabilidad Delegada, se pueden reconocer algunos aspectos que
dejan ver la satisfaccion de muy pocos de los funcionarios con esta; como |o demuestran
los siguientes gjemplos. “Suficiente de acuerdo a mis conocimientos y capacidades’,

“gratitud”, “empefio”, “conforme de acuerdo al cargo’, “existe confiabilidad” vy

“cumplimiento”. El item 11 permite reconocer en igual nimero la satisfaccién con esta:
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“Me hace sentir bien profesionalmente”, “corresponde a lo que puedo dar”, “me hace
sentir bien por la confianza que me depositan”, “es importante”, “es optima’, “porque
puedo saber hasta donde soy capaz de llegar” y “se fundamenta en los conocimientos y
experiencia que poseo para desempefiar mi cargo”. En el item 28 se puede reconocer la
importancia que tiene para las personas gue la compariia les delegue responsabilidades:
“s parami también cuando puedo colaborar”, “asi demuestro que soy capaz de hacer las
cosos con eficiencia’ y “mientras usted tenga las aptitudes para realizarlas no hay
problema”.

Se puede decir que la mayoria de las personas encuestadas deja ver su insatisfaccion
con la responsabilidad delegada ya sea porque se aumento en forma desmesurada o
porque esta subestimada, algunos gjemplos son: “Muy pesada’, “me gustaria tener un
poco més de funciones no limitarme solo a lo que tengo aprender mas a beneficio propio
y de la empresa’, “siento que hago € trabajo de dos o tres personas’, “muy poca’ y
“regular”. Asi mismo en e item 11 se puede reconocer esta misma idea en comentarios
como: “La realizo con poco entusiasmo, es mas tal vez por necesidad que tengo de mi
empleo mas no con agrado”, “un poco pesada’, “solo haga hasta donde le mandan evite
asumir responsabilidades que no le competen’, “cada dia aumenta’ y “nho
recompensada’. En € item 28 ante e comentario que dice que es importante que se le
deleguen responsabilidades gran parte de los funcionarios expresaron su desacuerdo:
“Pero como va a hacer eso ahora con tanto gque tenemos que hacer y s por lo menos lo
gue piden solo lo hicieran de buena manera y s no comprendieran que todo no lo
podemos hacer a mismo tiempo”, “sSi es importante pero deberia pensar un poquito que

sin dinero nosotros no podemos hacer nada’, “pues en este momento yo creo gue no
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porgue no se sabe en que momento me votaran de la empresa’ y “S es importante pero
considero que son muchas se pasan y no son conscientes de esos”.

La Cooperacion, otros de los Vaores Colectivos que se tuvo en cuenta es percibida
como satisfactoria, pero solo por muy pocos de los empleados, este hecho se evidencia
en comentarios como: “buena’, “gratitud”, “satisfactoria’ y “es importante para sacar
adelante nuestra compaiia’. En €l item 15 se observan comentarios que permiten apoyar
la anterior afirmacion: “Es constante y facilita e desempefio de mi labor”, “es buena ya
gue gueda menos gente’, “es buena teniendo en cuenta el desdnimo de mis compafieros
por la situacion” y “se trata de hacer megjor € trabajo como todos tiene miedo de salir
son cooperadores y diligentes’. En € item 29 se puede ver la importancia que tiene para
los funcionarios e que la compafiay sus compafieros le colaboren en la realizacion del
trabgo: “Completamente de acuerdo s la empresa nos motiva y estimula las cosas
siempre serdn més llevaderas’, “debe ser de parte y parte, no debemos esperar a que nos
den. Somos nosotros la base de la empresa’ y “creo lo mismo tu sabes que trabgjar
unidos buscando un objetivo Unico, es més beneficiosos para todos’.

Se puede reconocer que un numero muy significativo de los miembros de esta
compafia tienen una percepcion negativa de la cooperacidn que reciben, esto se ve en
aspectos como: “Deficiente’, “regular”, “a veces no es efectiva porgue no se quiere
asumir mayores responsabilidades’, “no la recibo de todos’, “bastantes recursos
limitados’, “no acuerdo al puesto” y “no existe trabajo en equipo”. En los items 15y 29
la gran parte de los funcionarios permiten identificar que la percepcion que tienen de la
cooperacion que reciben es insatisfactoria, esto se puede ver en comentarios como: “es

poca’, “la motivacion que deberiarecibir de mis jefes es poca’, “cada compariero esta en

su trabagjo y no tiene tiempo para mi”, “no es efectiva ni oportuna’, “ Debemos solicitar
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esa cooperacion pues deben entender nuestra situacion”, “pero esas son sus funciones
para eso le pagan yo no voy a hacer su trabgo”, “pues le toca usted solo ver como sale
adelante, porque ahora no hay recursos para nada’ y “S es importante la cooperacion
pero como aqui ese valor se perdid, ahora se estédn viendo los resultados en la mala
calidad del producto fina”.

El dltimo Valor que se evalud en esta empresa es el Respeto, para la mayoria de los
funcionarios este a permanecido a lo largo del tiempo, estos son agunos de los

comentarios. “Bueno”, “grandismo”, “importante”, “se mantiene con todos’, “con los
compafieros hien”, “reciproco”, “es mutuo”, “entre comparieros es bueno...”, “es bueno
el respeto no tiene porque acabarse” y “hay buen ambiente de trabgjo”.

En esta empresa se puede reconocer como a pesar de existir respeto en sus
relaciones diarias, gran parte de los funcionarios perciben un fuerte deterioro de este
especialmente en la relacion Jefe-Empleado, algunos gjemplos son: “ha disminuido”,
“no lo hay”, “no equitativo”, “se ha perdido por la misma necesidad de superar a
compariero o demas trabajadores’ y “es escaso no siento respeto ni por mi jefe ni por
mis compafieros’. Esta situacion es igualmente evidenciada en € item 18y 26: “No es €
mejor por la presion que existe”, “no es el adecuado”, “si 1o malo es que el estrés genera
a veces fata de respeto por parte de los jefes’, “es mermado porque ahora se vive un
clima de competencia y la idea es sobrevivir’, “aungue se ha perdido un poco debemos
demostrarlo para poder recibirlo”, “creo que es lo minimo gque debemos pedir no més
abusos’, “... también es un deber que se le respeten los derechos en el ambiente laboral”,

y “claro que si no podemos dejar que los problemas de dinero nos afecten a punto de

peder €l respeto entre nosotros mismos’.
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En € item 20, se encontraron los valores que los funcionarios identifican como
importantes para la empresa 0 que hacen parte de esta, estos son: “Respeto”, “lealtad”,
“honestidad”, “amistad”, “cumplimiento”, “persistencia’, “responsabilidad”, “calidad”,
“recursiva y trabgjadora’, “trayectoria’, “eficiencia’ y “atencion a cliente”. Muy pocas
de las respuestas indican desconocimiento de dichos valores por parte de algunos de los
funcionarios como: “s los tiene no son claros”.

En la dltima empresa, € grupo nimero uno est4 conformado por 19 hombres y 5
muijeres de los cuales 6 personas tienen una edad comprendida entre 18 a 25 afios, 5 de
los26 alos 30, 9 entre 31 a40 afiosy 4 de 41 afios en adelante. En cuanto a su nivel
educativo, 4 personas solo terminaron la primaria, 10 son bachilleres, 4 son técnicos-
profesional y 6 son profesionales. El promedio de antigliedad en la empresa es de 8 afios
los cuales se encuentran en un rango de 1 a 20afios

La dltima empresa, la cual fabrica electrodomésticos y gasodomesticos, es una
empresa en la cual las Relaciones Interpersonales son percibidas como satisfactorias por
la mayoria de los funcionarios que participaron en esta investigacion, gemplo de esto
son |os siguientes comentarios que se encontraron cuando se les pregunté sobre como se
sentian con sus compafieros actuales después de la reestructuracion: “Buenos
comparieros, amigos y funcionarios’, “con dedicacion”, “buen equipo de trabgjo”, “muy
agradables’, “compafierismo” e “integracion”. En e item 10 se puede ver como la
percepcidn de buenas Relaciones Interpersonales es vivenciada en |as actividades del dia
adia “Me dan los buenos dias’, “muy agradables y muy sinceros’, “saludo afectivo” y
“se encuentran rezando”. lgualmente estas buenas relaciones se pueden ver en e item

27 pero especiamente en la relacion Jefe-Empleado: “Le colaboro, entre dos es menos

esfuerzo”, “por favor para que rinda € trabajo y no se esfuerce digale a un compariero
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gue le colabore’, “Quiere que le ayude o llame a uno de sus compafieros para que nos
ayude’ y “animo”.

Un menor numero de funcionarios percibe que las Relaciones Interpersonales se han
deteriorado, los siguientes comentarios demuestran esta afirmacién: “HipOcritas’, “a
veces son envidiosos’, “fata compromiso”, “se siente inseguridad’, “inconformidad”,
“rechazo”, “inseguridad” y “tristeza’. En los items 10 y 27 se puede observar esta
misma situacion de deterioro de las Relaciones: “Me falta el respeto”, “no hay didlogo”,
“son serios y poco saludables’, “estédn bastante preocupados y angustiados por saber la
verdadera situacion que puede llegar a sufrir “, “jvamos rgpido con eso que no tengo
todo e dial”, “que pasa S no puede consiga compafia’ y “hasta aqui Ilegamos ya no
vamos mas’.

El item 17 permite reconocer los factores que algunos funcionarios creen deterioran
las Relaciones Interpersonales, estos son: “Falta comunicacion entre s, “tal vez €
exceso de trabajo nos indispone’, “son falsos y muy hipdcritas’, “... la fadta de
colaboracion”, “serd una lucha entre todos para querer demostrar eficiencia, despierta
egoismo, envidia, intereses, etc.” y “el trabajo es tensionante y muchas veces no se tiene
el respaldo y colaboracion necesaria’.

En cuanto a la Imagen Gerencia se puede reconocer en muy pocos de los
funcionarios un alto grado de satisfaccion por su jefe inmediato en comentarios como:
“Buen jefe’, “responsable’, “comprensivo’, “seguro a tomar decisiones’, “crea
iniciativa que es nuestro apoyo” y “ledtad”. Esta idea es reafirmada en el item 12 donde
esta misma cantidad de funcionarios se expresaron de su jefe con los siguientes
comentarios. “Excelente”, “importante”, “agradable es una buena persona’, “muy

agradable debido a los conocimientos que posee y a su responsabilidad” y “es un apoyo
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y e compartimiento de estas nuevas metas’. El item 21 permite reconocer la buena
interaccion que existe entre Jefe-Empleado, para un grupo no muy significativo de los
funcionarios encuestados, estos son los comentarios encontrados: “(Gerente), necesito de
todo de usted para salir adelante y lograr mejorar, (Empleado), Si sefior con su apoyo y
mi trabgjo vamos a lograrlo”, “(Gerente), estoy muy preocupado por la carga laboral que
seguimos manteniendo, (empleado) esperamos que la reactivacion econdémica mejore
porque sino, va a ser muy dificil mantenernos’, “(gerente)... tenemos que reorganizar...
escucho su opinion (empleado) debemos hacer notar a persona que la empresa necesita
de buen desempefio... asi habra motivacion...”, “ (Gerente) Quiero ponerlo a tanto que
las personas que se despidieron fue una reestructuracion... (empleado). quiero
agradecerle la oportunidad que me da y que puede contar conmigo” y “(Gerente)
necesitamos saber con quien contamos de personal yo voy a hacer un ultimo esfuerzo
para salvar la compafia (empleado) si usted esta dispuesto a eso, la gente y yo lo vamos
arespaldar y salvaremos la empresa, adelante”.

Por e contrario se encontraron respuestas que dan testimonio de una percepcion
negativa para la gran mayoria de los empleados hacia su jefe inmediato, agunos
giemplos son: “falta de didogo con e empleado”, “tiene habilidad para despedir”,
“indiferente”, “agjado”, “ muy decepcionado”, “me inspira un poco de desconfianza’,
“no dejar ver errores, la precision y la tension”, “incredulidad” y “reserva’. El item 12
confirma lo anterior y degja ver que para estos funcionarios trabgjar con su jefe es:

“injusto”, “incertidumbre”, lo malo la tensén que produce su compahia’,
“tensionante” y “un poco estresante’. En la interaccion jefe empleado se pueden
reconocer aspectos que degjan ver una deterioro en la percepcion del jefe inmediato:

“(Gerente), Sefior Torres lamento informarle que debido a la situacién usted ha sido
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despedido, (Empleado) porqué? no entiendo mi trabajo siempre ha sido € mejor” y
“(gerente) le voy a aumentar e trabgjo... (Empleado) esta muy bien pero lo que yo
quiero es que se me remunere el sueldo”.

En cuanto al Sentido de Pertenencia se puede reconocer que muy pocos de los
funcionarios se sienten comprometidos con la empresa, esto se hace evidente en
comentarios como: “Agrado”, “solida’, “organizada’, “comunicacion”, “mas seguro”,
“me siento Util”, “con mas compromiso” y “oportunidad para continuar”. En € item 13
se encuentran afirmaciones hechas por pocos de los funcionarios que permiten reconocer
la buena imagen de la compariia frente a otras: “Es estable’, “esté luchando frente a una
situacion dificil, “es agradable trabajar aqui”, “buena’, “es la megjor, comparte y ayuda
para mi desarrollo personal y socia” y “es una empresa en la cua se innova y busca
nuevas alternativas de mercado”. En el item 23 se reconoce de manera no muy notoria,
como e compromiso hacia la empresa ha aumentado para beneficio de esta: “Ha
cambiado para bien todos estén en su empefio de sacar adelante esta empresa y nosotros
tenemos que estar en la misma tonica’, “ahora creo que tratan de hacer las cosas mucho
mejor”, “todos aportamos esfuerzo y todos salimos adelante” y “claro ahora mas alto,
depende de nosotros que la compafiia continle” .

Muchos de los funcionarios permiten reconocer € deterioro de la imagen de la
compafiay € compromiso hacia esta en comentarios como: “Regular”, “decepcionado”,
“malos directivos’, “no brinda estabilidad laboral”, “temor”, “inestabilidad”,
“inseguridad” y “desadaptado”. En €l item 13 al comparar la empresa con otras, gran
parte de los funcionarios encuestados afirmaron: “Es més pequefia, mas inestable’,
“debe actualizar calidad”, “esta con una maa publicidad y es motivo para yo no

sentirme a gusto trabgjando” y “por la situacion que esta pasando tiene muchas
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limitaciones con sus trabgjadores’. En € item 23 se puede reconocer como estas
personas consideran que su compromiso con €l trabgo ha aumentado pero solo o
realizan por €l miedo a perder € puesto, giemplos de esto son: “Si pero esto ha generado
individualismo cada quién trabaja para permanecer”, “para algunos ya que estan
temerosos de |os que aun quedan estén en lafila por salir s esto no megjora’ y “s porque
con €l recorte lo Unico que hicieron fue subirnos el trabajo”.

En cuanto a la Claridad y Coherencia en la Direccion, son muy pocos los
funcionarios dgjan ver elementos que demuestran una actitud de apoyo a las acciones,
metas y politicas de los altos directivos, algunos jemplos son: “son comprensivos’, “es
buena’, “que son planes de contingencia van dirigidos a sostenimiento de la empresa’,
“empezar de nuevo, mejorar la funcionalidad de los empleados’, “tienen proyeccion”,
“estrategias para seguir...” y “actitud de apoyo”. En cuanto a la actitud de los atos
directivos hacia la compafiia, algunos funcionarios permiten reconocer su apoyo Yy
satisfaccion en comentarios como: es de lucha para poder seguir adelante y no tener que
despedir a mas empleados’, “es emprendedora teniendo en cuanta la problemética’,
“positivo frente a las adversidades del pais’, “pienso es honesta’, “es de progreso y
hacer las cosas biert’ , “son actitudes de responsabilidad para lograr sostener |os puestos
de trabgo”, “s porque estan preocupados pero es debido a la constante busqueda de
estrategias que nos hagan megjores y mas competitivos’, “es la expectativa genera pero
ellos estan muy comprometidos con nosotros y estoy seguro que esta crisis la vamos a
superar” y “Si pero estédn hablando de todos para €l bien de la empresa’.

También fueron encontradas respuestas donde la gran mayoria de los funcionarios
evauados expresan su desacuerdo ante las acciones, metas y politicas de los atos

directivos, estos son algunos de los comentarios. “muy poco claras no se conocen”,
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“fatales’, “metas inconsistentes a largo plazo”, “irregulares’, “ineptitud, rechazo”,
“genera inseguridad e inestabilidad” y “desconocidas y complicadas’; agunos
comentarios en este item dgjan ver como esas acciones y politicas son vistas solo a
“reduccion de costos’. En cuanto a la actitud de los atos directivos este grupo de
funcionarios opinan que: “Es de preocupacion, pero poca claridad con el personal”,
“siempre quieren sus bienes’, “indiferencia’ e “incertidumbre y angustia’. Esta misma
idea se confirma en € item 25: “lo que pasa es que la situacion del pais no anda muy
bien y la de la empresa tampoco, se debe mucha plata’, “Ellos solo se preocupan por sus
ganancias mas no por los empleados’, algunos comentarios dejan ver como los
funcionarios ven en las acciones del Gobierno parte de su insatisfaccion con las
politicas: “Eso nos afecta atodos y € gobierno no hace nada para ayudar a trabgjo y al
pequefio empresario” y “no es para menos estamos en las manos de las buenas politicas
gue adopta & gobierno en e marco econémico”.

Respecto a la Retribucion dentro de la compafiia solo muy pocos funcionarios
aceptan su saario, esto se puede observar en comentarios como: “Apenas los
suficiente”, “aceptable’, “satisfecho”, “conforme, puedo incrementarlo segin mis
esfuerzos y ayudar a aumentar el de mis compafieros’ y “debemos gustarnos ala crisis’.
De la misma forma un nidmero reducido de personas sefida sentirse conforme con su
sdario en € item 14: “bueno, respecto a mi desempefio en el ambiente laboral”, “es €
justo” y “se que cuando las cosas mejoren este también mejorara’. Otros comentarios
gue dejan ver la actitud optimista de este grupo reducido de funcionarios de la compafia
se pueden observar en el item 24: “todo depende de nuestro trabgjo, estoy seguro que si

sacamos adelante esta empresa los sueldos seran mucho mejores’ y “creo que siendo
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optimistas sera mejor; puede gue Seamos MeNOS pero le aseguro que SOMOS Mas
eficientes’.

Por e contrario la gran mayoria de los funcionarios se siente inconforme con la
retribucion que recibe, este hecho se puede observar en varios de los items los cuales
tienen comentarios como: “Inconforme’, “insuficiente”, “el minimo”, “inseguro”,
“inestabilidad, de libre mango por parte de los directivos’ y “bgo para las
responsabilidades y e tiempo”. Esta misma opinién es apoyada en e item 14: “Muy
poco para toda la responsabilidad que tengo a mi cargo”, “mi salario es regular porque
de un momento a otro se convierte a la mitad”, “inferior’” e “... con mucha
incertidumbre”. En € item 24 ante la posibilidad de no recibir un incremento salarial,
gran parte de los funcionarios opinan dando cuenta de su insatisfaccion con la situacion:
“lo mas probable es que se demore un buen tiempo ese incremento”, “no creo que sea
pronto es mgor que no nos hagamos ilusiones’, “nunca va a ver aumento solo de
trabajo”, “como va la cosa vamos a ver Si se puede seguir recibiendo aunque sea €
sueldo” y “es unaincertidumbre que todos tenemos’.

La Estabilidad es una de las variables notablemente afectada, es por esto que se
identifican muy pocas personas que se siente seguras en su trabajo algunos gjemplos que
lo demuestran son: “Estable’, “debo ganarmela’, “seguro a corto tiempo”, “Me siento
bien porque me escogieron para que me quedara’, “debo valorar € puesto que
desempefio y € de mis colaboradores’, “privilegiado porgue aun sigo”, “La duracion
depende de su aporte laboral ala empresa, si usted es bueno la empresa no |o despide s
es regular 1o tendran en cuenta’, “es megior no pensar en eso lo que hay que hacer es
seguir luchando para sacar esto adelante” y “todo depende de nosotros busguemos

nuevos mercados y nuevas aternativas para que nuestros puestos sean rentables’.
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La mayoria de los funcionarios reconoce que la Estabilidad dentro de la compafia
ha disminuido, esto se observa en comentarios como: “Inestable”, “un tanto inseguro por
lo que ha ocurrido anteriormente, por los despidos’, “muy preocupante’ y
“desconcierto”. Igualmente en € item 16 al indagar sobre la percepcion que quedd
después de la reestructuracion, los funcionarios se encuentran preocupados por lo que les
pasd a sus comparieros y porque les pueda pasar |0 mismo, algunos jemplos son: “no
hay buen futuro”, “inquieto quizés sea yo € siguiente’, “inestable y desconcertante ya
gue no son claros los motivos por los cuales despidieron persona con tan buenos
resultados’, “que incertidumbre y las directivas que no son claras a respecto” y “...a mi
también en cualquier momento me puede suceder”. En este item se pueden reconocer
elementos de culpabilidad y tristeza por quienes salieron de la compariia como: “muy
mal pero habemos personas que Ilegamos a hacer nada por eso” y “muy mal porque son
personas buenas, comparfieros y trabajadores’; En cambio otros los ven como “
perezosos y solo dan quejas hablan mal y critican la empresa’. En € item 22 también se
reconocen factores que proyectan esa inseguridad hacia su puesto de trabgjo: “Amigo ya
tampoco se cuanto tiempo pueda durar en este cargo”, “y acaso su puesto también esta
en peligro?’, “en esos momentos ninguno de nosotros sabemos cuanto vamos a durar
porque la situacién esta muy dura’, “me preocupa’ y “nunca se sabe cuando nos
despiden...”.

Dentro de los Vaores Colectivos se encuentra la Responsabilidad Delegada, la cual
para muy pocos funcionarios es satisfactoria, esto se puede reconocer es comentarios
como: “Buena respecto a sueldo”’, “acorde a cargo’, “es muy importante e
indispensable”, “la cumplo a cabalidad”, “compromisos’ y “es apropiado para lo que

estoy preparado se que puede dar méas’. Igualmente en el item 11 se apoya la idea
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anterior con comentarios como los siguientes. “Es muy grande por la calidad del
producto”, “me ayudan a sentirme importante que aprendo y ensefio”, “es aceptar como
reto y voto de confianza’, “me compromete a dar |0 mejor de mi mismo” y “agradable”’.
El item 28 permite reconocer la importancia que tiene para este pequefio grupo de
funcionarios € que les deleguen responsabilidades en la empresa, algunos aspectos son:
“sS porque eso ayuda a salir adelante”, “para mi también. Eso quiere decir que nosotros
somos importantes y nuestras opiniones tienen importancia’, “s porque de pronto lo
tiene en cuenta para muchas cosas’ y “hace parte de nuestro crecimiento e iniciativa
porque sé que cada responsabilidad es confianza’.

Respecto a esta variable se puede decir que la mayoria de los funcionarios ro se
encuentran satisfechos con la Responsabilidad que la compafiia les delega, ya sea porque
es mucha o muy poca respecto a la que pueden manejar, este hecho se puede reconocer
en el item 6: “Altisima’, “muy estresante’, “debe ser mayor”, “escasa’, “frustracion”,” y
“... N0 esta hien remunerada’. Esta misma idea se apoya en € item 11: “muy baja
respecto a mis conocimientos sobre € trabgjo delegado”. Estos mismos funcionarios
perciben que e aumento de responsabilidades y trabgjo es mayor cada dia pero para
algunos no esta de acuerdo a sus capacidades o remuneracion. Asi mismo en el item 28
los funcionarios opinan respecto a la Responsabilidad Delegada: “si pero igua que se le
reconozca €l esfuerzoy € trabgjo” ademas que la responsabilidad debe ser propiay salir
de uno mismo sin esperar a que la empresa la delegue.

Otro de los Valores Colectivos es la Cooperacion, dentro de esta empresa son muy
pocos los funcionarios que se encuentran satisfechos con la que reciben por parte de sus

comparieros y la empresa, este hecho se hace evidente en comentarios como:

“Excelente”, “es buena’, “eficiente”, “compafierismo”, “efectividad” e “ideal”. En €
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item 15 se puede identificar nuevamente esta satisfaccion que tiene este pequefio grupo
de empleados respecto a esta variable: “ Debemos colaborarnos para la buena realizacion

7 113

de nuestro trabagjo”, “es mutua’, “muy buena debido a que las directivas se preocupan
por los empleados’, “es suficiente para €l desarrollo de mis actividades laborales y
personales’ y “es la meor por los resultados son buenos dia a dia’. En € item 29 se
puede reconocer la importancia que tiene para estos funcionarios la cooperacion que
recibe de la compafiia'y de sus compafieros. “Si es muy importante sentirse apoyado y
saber que se puede contar con alguien aqui”, “s hace sentir bien”, “si, con la union de
todo salimos adelante esta empresa’ y “todos necesitamos de todos para salvar nuestra
estabilidad y seguridad”.

Asi mismo la gran parte de los funcionarios perciben que con la reestructuracion la
Cooperacion se ha visto afectada ya que muchos no tienen tiempo de ayudar a los demés
en agunas tareas, algunos aspectos que egemplifican esto son: “Maa’, “minima
trabgjos aidados’, “regular”, “no seria la ideal ya que se ha suspendido gran parte de
persona”, “sin bases sdlidas’ y “para abajo”’. Este mismo caso se presenta en € item
15: “solo de algunos comparieros’, “...falta de colaboracion” y “siempre va a ser poca’.

El Ultimo de los Vaores Colectivos que se tuvo en cuenta fue el Respeto, para la
gran mayoria de los funcionarios de esta empresa, este es un vaor que se ha mantenido a
pesar de la reestructuracion, algunos comentarios que dejan ver esto son los siguientes:

J) 1]

“Bueno”, “constante’, “excelente”, “pienso que eso se ganay siempre procuro hacerlo”,
sincero”, “cordiad” y “es una empresa con valores, compartimos buenos y malos
momentos’. En el item 18 estas personas manifiestan la satisfaccion que sienten con la

vivencia diaria de este valor en comentarios como los siguientes: “Si es bueno €l respeto

porque asi me siento mas seguro’, “es agradable’, “es muy buena a pesar de los
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atibajos’ y “bueno y gracias a €llo se ha creado un buen ambiente laboral”. En € item
26 se puede reconocer la importancia que tiene para los encuestados e percibir un
ambiente de respeto en e trabgo, algunos giemplos de esto son: “claro que s eso
significa que nuestro trabajo puede ser megjor y rendir més’, “s es muy importante para
trabgjar con ganas’, “es muy importante para que haya un mejor ambiente entre todos’ y
“creo gque lo hemos logrado a pesar de la situacion tan tensa todos hemos puesto de
nuestra parte para hacer nuestro ambiente de trabgjo més ameno y lograr sobrepasar la
situacion sin amargos”.

A pesar de lo anteriormente mencionado existen muy pocas personas que perciben
gue € Respeto es un valor que se ha deteriorado dentro de la compafia después de la
reestructuracion egjemplo de esto son los siguientes comentarios. “El respeto es
remplazado o adquirido por e temor a ser suspendido de sus labores’, “no es bueno”,
“solo con algunas personas’, “regular”, “se ha perdido” y “por la presion laboral no
siempre es e megjor”. Iguamente se puede observar esto en e item 18: “Podria ser
mejor”, “dificil de detectar” y “algunas veces me siento irrespetado debe ser por la
presion que se genera’. En € item 26 se puede reconocer la insatisfaccion de esta
pequefio grupo de funcionarios respecto a la vivencia de este valor en la compafiia: “...
el respeto se gana 'y no se impone’, “es un aspecto que muy pocos tienen en cuenta’ y
“nadie puede trabajar bien a 100% cuando no cuenta con € respeto de los demés se
torna aburridor”.

Para los funcionarios de esta empresa los valores que la empresa debe tener o con
los cuales ellos se identifican son los siguientes: “cumplimiento”, “responsabilidad”,
“compromiso”, “fortaleza’, “esfuerzo en e cambio de la comunicacion”, “puntualidad

con los pedidos’, *“calidad con & producto”, “respeto por los que la componen”,
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“morales’, “religiosos’, “luchadora’ y “progreso”. Para un nimero bastante reducido de
personas de esta compafiia los valores no se viven dentro de esta son bastante regulares,
esto se evidencia en algunos comentarios como: “no creo que existan” y “a veces son

regulares por la situacién”.



Anexo E

Matriz de Datos
Empresa 1l Grupo 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Genero | F M M M M F F F F F

Edad 31a40 31a40 41 en adelante | 31a40 4len 41 en adelante 31a40 31a40 31a40 41 en adelante

adelante

Cargo Jefe Oficia Reservado Jefe deDepto Oficial Andista Analista Comercioint. | Analista Andista | Oficia tarjetas
Exportaciones | Negocios Int. Negocios Int. neg. Int.

Profesion | Comercio Comercio Contador Empleado Empleado Comercioint. Auxiliar Psicéloga | Secretariado técnico
Internac. Internac. contabilidad Cial.

N. Universitario Técnico Universitario Profesional Bachiller Universitario Profesional Técnico Superior | Técnico

Educativ

0

Antiglied | 14 afios 13 afios 21 afios 15 afios 25 afios 25 afios 11 afios 20 afios 9 afios 19 afios

ad

1 “Inconformidad | “ Responsables | “Poco “Regulares’ “Hipécritas’ | “Individualismo | “Individualistas “Compromi | “Resentid | “Somos pocos|os
" Independientes | compromiso” Competencia Intolerantes’ so” 0s antiguos, somos buenos

Honesto” Costumbre” socialmen | compafierosy
te responsablesen el
Desconcer| trabajo, lamayoriason
tados nuevosy también son
Tristes” | buenos’

2 “Adaptacion” | “Diligente “Ocupado” “Bueno” “Generoso | “Lejano “Asequible “Compafiero | “Desconc | “Ayudaasus

Inteligente Responsable | Autoritario Un poco subjetivo” " ertado funcionariosdentrode

Honesta’ i No escucha’ Triste’ sus posibilidades”

3 “Reestructuraci | “Grande “Tratandode | “Buena’ “Buena’ “Buenaperomal | “Laveo con carifio “Inestable | “Instable | “Esbuenainstitucion
6n Internaciona” | salir adelante” administrada’ Agradecimiento Represiva’ | Negativa’ | pero esahorad reflgjo
Adecuacion” Con expectativade delasituacion del pais”

estabilidad”

4 “Redistribucién | “Productividad | “Desconocidas | “Regulares” “Seguir “Metas “Conpoliticasde “No sé que metastengan
defunciones’” | Hacerlo " desmejorand | personales, choque pensadas pienso que

atractivo para olaentidad” | Faltade Con cambiosbruscos. desean tener personas
laventa compromiso Sin motivaciones para temporalesy prescindir
Sanearlo” Faltade |ossubalternos’ con el tiempo delos
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capacitacion” antiguos”
5 “Inconformidad | “Muy bajo” “Regular” “Regular” “Podriaser | “Pésimo “Bajoparala “Regular” “Noestan | “Personal dice que estoy
" mejor” Desmotivante” responsabilidad de bueno dentro de mi categoria”

manejoy sin muchas frentea

expectativasde las

aumento o nivelacién” responsab
ilidades
exigidas’

6 “Exigente” “Bastantealta’ | “Amplid’ “Alta’ “Acordecon | “Bien” “Altisima’ “Mayor ala | “Demasia | “Esdeconfianzay
el sueldo” pagada’ do responsabilidad hay

riesgosa’ | momentos de estrés’

7 “Estable” “Inciertapor la| “21 afios’ “Buena”’ “Acordecon | “Buena’ “50/50" “vulnerable’| “Buend’ | “Siemprehasido estable,
posibleventa mi perolaverdad no sé
delaempresa’ responsabili hastacuando”

dad”

8 “Aceptable” “Buena “Buena’ “Mala’ “Aceptable” | “Poca’ “20/80 20 1a “Buena’ “Regular” | “Hasido buenadentrode
Normal” cooperacion” loposible’

29 “Aceptable” “Bueno” “Mutuo” “Regular” “Avecesse “60/4060 el gradode | “Normal” “Regular” | “Buena’

pierdeunpoco” | respeto”

10 “Se estan “Seencuentra | “Saludan “Mesaludan” “Dicen “Estanigual que | “Mediosaludan” “Cadauno | “Hacen “Estacadaunoensu
acoplando al endisposicion | algunasveces, buenosdias | todoslosdias, enlosuyo” | comentari | funcién correspondiente”
nuevo estilo de | parasus dependiendo ocontestan | unosdebuen 0s
distribucionde | laboresy se desuestadode el saludo” genio, otrosde desagrada
funcionesy de | tomanun animo” mal genio” bles”
trabajo” tinto”

11 “Esatamente | “Esalta’ “Esamplia’ “Alta’ “Esdebido | “Engeneral esta | “Altacomosiempre” | “Yala “Esmuy | “Deacuerdo amis
exigente, ya tambiéna bien” conozco’ grande” | funciones’
quedebo mis
responder por capacidades
el grupode "
trabajoy por
las
operaciones’

12 “Exigente” “Buenoporel | “Bueno” “Buena’ “Unabuena | “Estresante, es “El jefe esnuevo es “Conla “Aburrido

respaldo” experiencia, | muy aceleradoy | mas agradable’ actual jefe |, casino
aportasus me estresa’ escomodo” | tenemos
conocimient apoyode
0s” partede
él!
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13 “Estaen “Es muy “Es excelente” | “Regular” “Esunade | “Buenapero “Esmejor que “Buena’ “Esta “ Siempre he pensado que
proceso de buena’ las mejores” | podriaser megjor” | muchas” desmejora| esbuena’
reestructuracio ndose
ny de ajuste” mucho”

14 “Noestaal “Muy bajo” “Regular” “Regular” “Bajo “Muy malopara | “Bgoparalas “Regular” “Regular | “Estadeacuerdoala
nivel delas comparado | el tiempoy la responsabilidadesque con categoria, segin
responsabilidad con mis responsabilidad | manejo” respectoa | personal, aunque me
es quetengo” conocimient | del cargo” las gustariaunanivelacion”

0s, responsab
experiencia ilidades

y que
responsabili tengo”
dad”

15 “Aceptable” “Buena, “Esbuenay “Regular” “Aceptable” | “A vecesfalta “Esbajaporqueel “Adecuada’ | “Es “Esbuenay atiempo”
normal” acordealos colaboracion, personal espoco para minima

trabgjos todosviven tantotrabajo” departe

asignados’ aceleradosy del jefey
preocupados por comparier
su trabajo” 0s”

16 “Inconforme” | “Quealgindia | “Comprometid | “Bajo maspresion” | “Seguroque | “Muy mal, hay “Si eranecesariopero | “Bajade “Triste” | “Muy triste por todoslos
metocarael oconla puedo seguir | buenos teniendo en cuentalos | animo” que salierony me causo
turno” entidad” adelante” funcionariosque | volimenesdetrabajo muchisimo estrés, pero

no merecianirse | sobretodo enesta yahetratado de
y €l trabajo se ared’ superarlo”
nosha

incrementado”

17 “Falta “El ambiente | “Nocumplea [ “Estoy presionado | “Me “No mesiento “Metratan con “Avecesno | “No
compromiso” | setornamalo” | cabalidadcon | por muchotrabajoy bien remunerado | groseria, delo colaboran” | cooperan

susfuncionesy | responsabilidad” provocan” ni incentivado, ya| contrario no, o con como
responsabilida no hay carrera’” | imponencia” espero”
des”
18 “Aceptable” “Esnormal” “Es aceptable, | “Regular” “Depende “Masomenos’ | “Esnormal, ni muy “Normal” “Esa “Esnormal”
pero en tambiénde muy ni tantan” veceses
términos mi actitud un poco
generaes con los fuerade
bueno” demas” lo comun,
(grosero)”

19 “Aceptable: “Savary “Pienso que “Regular” “Es “Esdedesgrefio” | “Esdecompromiso “Noles “Es “ Segln comentarios creo
Reestructuracid | proyectar una | debeser buena irresponsabl sinimportar por importapara | positivo” | quepiensanvender”
ny auste” empresasolida | y de e, porlo encimade quienes nadael
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paravenderla | compromiso” malos puedan pasar; estono | factor
posteriormente manejos esmalo siemprey humano”
" politicos” cuando los subalternos
estén motivados por
sueldoy
comparierismo”

20 “Servicio “Servicio al “Imagen “Cubrimiento “Yasehan | “Estabilidad “Ganasde | “Liderazg | “Buenos”
Calidad” cliente Gente Conocimiento perdidocon | Prestaciones’ mejorar” o]

Solidez Servicio” Experiencia’. losarios” Armonia

Responsabilida Trabgjo

d’. en
equipo”

21 “1:Hastahoy “2: Qué pasara | “1: Lamento “l: Cémolehaido |“1:conla “1: lamento “1: pepitonecesitoel | “1:losiento [ “1:lohe | “1: debido alas
trabaja, muchas | ahoracontanta | informarleque | conlos cambios que | genteque informarleque informedecarteraen | laempresa | citado circunstanciasya
gracias cargalaboral, |lacompafiiase | sehangeneradoen | quedatoca | estaempresaha | 10 min. Parapasarselo | ensurecorte| agui para | conocidaspor usted,

2: Porqueyo, si | sintenerala | encuentraen su area? sacar decidido a cliente. Y quepaso | depersonal | entregarle | hemos decididodar por
llevo 20 afiosal | mitad delos unplande 2:hasidounpoco | adelantela | prescindirdesus | conloquelepediesta | decidio lacartade | terminado su contrato
serviciodela | empleados. reestructuracio | complicado por empresa servicios mafiana? prescindir despido 2: no podriaevaluar esa
empresa 1: Nostoca ny cuanto sehatenido | 2: entre 2: peroporquesi | 2: Dr. enseguidasaco | deusted... |[2:no decision usted sabe
trabgjandocon | reestructurar | modernizacion | que concientizara | todos solo hehecho el informe pero me 2: snif...". esperaba | cuanto necesito del
calidady laséreasy y por lotanto | todo el personal de | saldremos cumplir con mis | faltainformacion del esto, creo | empleo?”
responsabilidad | delegar mas habrarecorte | loscambiosque adelante, funciones”. cliente. Yame pongo gueno es
" funciones, depersonal exigelaempresay | gracias a en eso. El informe de justono
repartir el 2: Cuandose | susupervivencia’ Dioshay estamafianayaesta melo
trabajo”. presentara trabgjo”. listotomelo” merezco”
dichorecortey
gue setendra
en cuentapara
elo?.

22 “Hay trabajar | “Esciertohay | “Vigjo! Note [“Hayquecontinuar | “Sinonos | “Yotampoco” “Por eso no demos “Lomao “Debemos| “Cumpliré con
concalidadya | quetrabajar preocupes trabajando con ética | esforzamos papayay si detodas tambiénes | trabajar | honestidad misfunciones
tiempo” masduro para | tanto, todos hastael dltimo todos, hasta maneras nos echan, queel bien, todo el tiempo que

competir y estamosenla | momento” Su puesta debemos saber invertir | panorama tratar de | permitan permanecer en
poder sacar misma estaen laliquidacion parano | afueranoes | ser los estainstitucion”
adelante las situacion.” riesgo” sufrir mas adelante” bueno mejores
metas” jaguante!” | asino

corremos

tanto

riesgo”

23 “Si hay “Esldgico “No creo. “Lapresion del “Tendremos | “Seha “Claroqueha “Claroson | “Claro “No creo quesehaya
inconformidad | porque €l Pienso que trabajo es mayor que incrementado el | cambiado, ahorael mayores ahorala | cambiado el compromiso
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porquese trabgjo algunosdelos | paracada esforzarnos | trabgjo en compromiso estotal responsahili | gente Seguimosy seguiremos
asumio aumenta, la guesefueron | funcionario, sin mas” detrimentodela | sinimportar lo que dades mayor| llegamuy | cumpliendo con nuestro
funcionescon | responsabilida | eran mejores | embargo mi tareaes calidad” ustedpienseosienta’ | carga temprano | deber”
el mismo desmayory guelosque ayudar aquec/u laboral y seestan
sueldo” puede haber guedaron” supere esta etapa’ todo por el | preocupan
mas despidos” mismo do por
sueldo” trabajar
mejor
aunquees
muy triste
lo
sucedido”

24 “Y con las “Nosesabe “Hastael “Hay queseguir “Por lo “Y con las “Béjatedeesanube” | “Ni “No, este | “No esimposible creo
politicasdel dependedelos | momento el trabajando duropara | menosque | politicasdel cuanto?’ salariono | que eso |o debe decidir €l
gobierno resultadosque | incrementoha | elevar losindicesde | ssaumente | gobierno” me jefe”
menos...” reporte la sidodetrabajo | laempresaenel lolega” alcanza

empresaafinal |y mercadoy deesa paratodos

de afno” responsabilida | maneralograr mis

d’ mejorassalériales” gastos,

pero
graciasa
Dios
tengoun
trabajo”

25 “Claro, afecta | “Siemprees “Posiblemente | “Esnormal, loque | “Deberian “Solopiensanen | “S, relmentelacrisis | “Masbien | “Si, pero | “Estudian lamejor forma
a paisy la preocupante porque pueden | yo veo esque preocuparse | susituacion esgeneral pero porque | con ellos de solucionar el
empresa’ porque la guedar sin piensanenla masporla | persona” echan 10 anadlistasy situacionde | tampoco | problemaquetienenen

situacion puesto situacioncomose | situacionde contratan 5 gerentes estaempresa| pueden lainst.”
econémica también” moveralaempresa | laempresay generales5 veceslo en este pais’ | hacer
afectaatodos en un mercado de trabajar con gue ganaban esas 10 nada, toca
losgremios” recesion” honestidad” personas? Esilogico! seguir
No, laburocracia adelante.”
continua’

26 “Si, perotodos | “El ambiente | “Estamos “TienesrazOneste | “Esohace “Parami “Esfundamental para | “El respeto | “Claro, “Debemosrespetar y asi
conla esnormal. No | totalmentede | esunvalor que queel también” trabajar en armonia. implica pero mismo exigir respeto”
inconformidad | mesiento acuerdo, pero | elevalaautoestima’ | trabajo sea Asi el trabajosetorna | muchas también
segeneran irrespetado por | hay muchos mas agradabley rinde cosas” estabilida
diferencias’ nada.” compafieros agradable’ mas.” d laboral .”

resentidos’

27 “Por favor “S esta muy “Juan por favor “Letoca “Con €l recorte | “Pepe: levanteesacaja | “Estoeslo [ “Yole “Pidequele colaboren

tengacuidado | pesadapor lleveestacajaal hacerlosino | depersonal ahora| y llévelaal archivoy Unico que ayudo asi | con esacajatan pesada’
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conesacga, |favorsolicite [ deptodearchivo” quierecorrer| tenemosque busqueel negociode | usted se podemos
tiene ayuda!” lamisma hacer todo” don Carlos Ramirez puede llevar | hacer las
mercancia muy suerte” del afio pasado” deesta cosas
fréagil” empresa’ mejor”

28 “Conlasdida | “Siemprey “Esmuy bueno | “Esimportanteenel | “Ojald se “Parami también | “Esnormal quemi jefe | “Parami es | “Parami | “Parademostrar mis
del personal cuando meden | porquetehace | sentidodeveruna | vea perodeacuerdo | olacompafiiam maes nopor el | capacidadesy
debe asumir las | lasnormas sentir parte del | proyeccion retribuido con mis delegue importante | mismo honestidad”
siguientes parapoder equipo” profesional a econémicam| funciones” responsabilidadespero | quevaore | salario”
funciones’ cumplir con interior y exterior de | ente” guenosedeleguenen | mi trabgjo”

honestidad” la empresa’ un 100%”

29 “Estasson “Estoy de “Por supuesto | “Considero “Atodosnos| “Estoy de “Analizando mas, “Claroque | “Claro “Paraproducir mejores
nuevas acuerdo conellose importanteevaluar | toca meter el | acuerdo” antesdetomar si” entre resultados paraambas
responsabilidad | necesitamos logran los susfuncionesy hombro” decisionesdrasticasy todos partes’
esy estaslas lasarmaspara | resultadosy todaslastareasque aplicar politicasde hacemos
herramientas poder cumplir | objetivos realizaparaeliminar choquequeafecten mejor las
conlascuales | conlos propuestos’ loinnecesario 0 no todo el entorno” cosas”
trabajara.” objetivos’ relevanteen el

negocioy si persiste
elaborar una
propuestade mejora
decondicionesde
trabajo”
Empresa 1 Grupo 2
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Género F F M M F F M F F F

Edad 18 a25 31a40 26 a30 41 en adelante 31a40 31a40 41 en adelante | 31 a40 31a40 31a40

Cargo Oficia Jefeseccion | Oficidl tarjetas Coordinador Oficial Il Jefe seccion |l Coordinador | Analista oficial Auxiliar

Profesion | Contador Administrad | Ing. Industrial Administrador Tec. Adm. De Administrador Administrador contador Administraciénde
publico or empresas bancario empresas bancario Estud. empresas

Derecho

N. Universitario Universitario | Universitario Técnico Universitario Profesional Universitario | Bachiller técnico | Universitario | Universitario

educativo

Antigi 6 afios 17 afos 7 afos 23 anos 11 afios 14 afos 23 afnos 19 afios 13 afios 4 anos

1 “Muchos “Agradables | “Acomodados “Son mi soporte | “Sonbuenospero | “Casi no hay tiempo | “ Soledad” “Con “Tuvieronla | “Colaboradores’
siguen " Conformistas Evaden hacen faltalos parahablar con indiferencia fortunade
laborando por Oportunistas’ responsabilidades | anteriores’ ellos, todosestas Notienenla seguir”
influencia. Lestocaduro” ocupadosdeben culpa’
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Muchosson tratar de aprender
buenos’ otras cosas’
“Jefecomo “Agradable” | “Estricto” “Més “Sefue, nos “Presiona mucho “No pasa “Recelo “lgual, tuvola | “Activo
personabueno, responsabilidades | quedamossin Sevolvié acosador” | nada’ Incertidumbre fortunade Trabajador
pero lefata Masconfundido | jefe” Angustia’ seguir” Estrés’
empefio para Masenérgico”
pelear por sus
empleados”
“Buena “Agradable” | “Indiferente “Lograremoslos | “Quepensara “No reconoce mi “Subsiste” “Indiferente “Tratandode | “Cambio
empresa, no Cordia” resultados? hacer con tan labor No eslaculpade | sobrevivir” Reestructuracion”
existe mucha Seguiremos pocagentey Semantiene de lacia
opciénde igualmente tantotrabajo” milagro” Tristeza”
ascender” productivos?
Selograran las
metas?’

“Lasdecisiones | “Acordesa | “Posicionamient | “Solo resultados |“Disminucionde | “Sonirreales “Existenciade | “Tristeza “Decisiones | “Modernizacion”
guetomanson | lasituacion | o Desubicacion costosy gastosy | Dificilesdecumplir | laempresa’ Mal genio necesarias
afavor dela del bancoy | Promocion” Muchoserrores’ | cumplimientode | Lasherramientas Desespero” paralograr
empresano del pais’ metasy ordenes” | son limitadas” mantenerse’
piensanenel
factor humano”
“Bueno “Deberiaser | “Confortable” “lgual “Esbuenoen “Cadavezsirve “El mismo” “Si esbueno “Bajocomo | “Bueno”
comparandola | mejor” Desmejoramiento | comparaciona menos conforme siempre”
situacion actual Inestabilidad” otros’ Losaumentosson Descontento si
y ladificultado muy bajos me ponen mas
de conseguir un No cubrelas trabajo”
empleo” necesidades

basicas”
“Demasiada “Esaltay en | “Acordeaperfil” | “Riesgo “Seaumento casi | “Haaumentado el “Mas “Laasumo con “Muchisima | “Demasiado
con respecto al | ocasionesno Masatencion al doble” nivel de responsabilida | indignidad jornadas trabgjo
sueldo, pero acordeconla Masdedicacién” responsabilidad d’ Mal humor extensas” Nivel atode
dentrodel carga’ Haaumentado la No complacida’ estrés”
rango esta cargaoperativa
bien” Esdificil determinar

lasverdaderas

responsabilidades

del cargoy sus

alcances”
“Estabilidad “Regular” “Inestable “Inestable “Esperoquesea |“Nomepreocupa | “Relativo” “Incertidumbre | “Incierta’ “Noexiste
nula, hoy Variable Preocupante por muchos afos’ | M e gustariapoder Angustia estabilidad
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estamos En espera’ Decisoria’ negociar trabajar Desespero” Temor”
mafanano independiente”
sabemos”

8 “En general “Buena”’ “Eficiente “Relativa “Avecescuando |“Esmuy pocapero | “Poca’ “Puede ser buena | “Poca’ “No esbuena
buenasin faltar Cortes Regular hay exceso” cuando serecibees omaa’ Desmotivacion”
excepciones’ Oportuna’ Buena’ muy valiosa’

9 “Bueno, cada “Buena” “Bueno” “Firme “Si existe aun “No hasufrido “El mismo” “No lo hay” “Sedaen “Altonivel”
cual sehace Decuidado cuando hayaque | ningln cambio” forma
respetar” Absorbente” sacar gente” equitativay

balanceada”

10 “Algunos “Son “Realizan sus “Inestablesy “Llegan alaborar | “Escasamentedicen | “Mesaludan | “Sonamigables, | “Estan “Tratode
saludan, otros | agradablesy | tareascotidianas’| pendientesde con entusiasmo” | buenosdiasy no sarcasticament | esnecesarioque | trabajando mantener una
llegancomosi | saludan” situacionesno todos” e’ noshagamosla | algunos, otros | actitud positivay
nada’ esperadasy no vidaamable” charlando, amable”

muy |lamativas’ otrostomando
tinto.”

11 “Latrabajoa | “Esla “Lamanejode | “Debo tener el “Esbastante” “Nosecomo “Esamplid’ | “Mucha, pero “Puedo con “Debe ser
mismoenel necesaria’ acuerdo ami méaximo cuidado enfrentarlay me hay que ela’ manejadadela
dia, claroque perfil y hasta el extremo, siento acosada’ cumplirla”’ mejor maneray
siemprequedan atributos” cuestelo que con eficiencia”
COosas cueste”
pendientes’

12 “Agradableno | “Es “Indiferente” “Bueno, perocon | “Agradable’ “Trabajar solo” “Presionante” | “Estresante” “A veces “ Satisfactorio,
molestapara necesario” otrosno” dificil. peroel nivel de
nada’ Dependedel | estrésesalto”

geniodeél. A
VECES es muy
queridootras
no.”

13 “Esmuy buena, | “Lamejor” | “Buena’ “Dependede “Esmuy buena” | “Podriaestar mucho | “Noha “Erabuena, pero | “Decaela “podriadar mas”
excelente nosotros, perosi mejor” sobresalido” | cumple con las imagen, sigue
patrony ofrece intervienen politicasdel siendo buena”
beneficios” personasdeotra gobierno”

direccionse
puedeequivocar a
su favor”

14 “Bueno “Desearia “Confortable” “El quedecidela |“Bueno” “Poco paracubrir “No “Bajo, portodo | “Inferior al “ Satisfactorio”
teniendo en ser mejor” norma todaslas concuerda con | el trabajo que que espero”
cuentala convencional necesidadesbasicas | lalabor desempefio”
situacion actual "nadabuena’ devidapromedio” | desarrollada”
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del pais’

15 “Buenanofalta | “Esla “Buena”’ “A vecesmetoca | “Cuando latengo | “Aunque es muy “ Es buena’” |[“Noes “Espoca. “Esbuena, pero
guienesse adecuada’ exigirlaen eshuena’ importante cuando totalmente Debo hacer mi | podria mejorar2
cierran ensi extremo” larecibo, noes aceptable, amis | trabgjoy algo
mismos” suficiente” compafierosno massola”

lesqueda
tiempo”

16 “Inestable, “Preocupa | “Unbuen "inestable" como | “Privilegiadade |“Acosaday “Inseguro” “Defraudado, “Preocupada | “Inestabley
insegurapara porque recurso” personay como | trabajar aunenla | desolada, como si tristey por la desmotivado”
tomar reasignaron institucion” empresa’ no hubieracon angustiado” situacion”
decisiones las funciones quien compartir las
radicalesenmi |y me cosas”
economia sobrecargan
personal” de trabajo”

17 “Esapatico, no | “No me “Por el “Meestasacando | “Lacarga “Tengo mucho que | “Hay “Nomesientoa | “No” “Nosoy agresiva’
mecolaborao | dgjan oportunismoy el cuerpo” operativaes hacer y el nome demasiado gusto”
simplemente trabajar” ganasde bastante alta’ apoyaenloquele | estrés’
tratade pasar protagonismo” solicito”
por encima’

18 “Esbueno “Esel “Bueno” “Esel correcto, | “Esel adecuado” |“Estenso” “Noesel “Esminimo, los | “Estotal” “Esbueno”
debidoal nivel | adecuado” pero sepuede adecuado para | directivosno
degenteque desubicar por ladignidad” [ tienen en cuenta
maneja’ "estrés’ lasnecesidades

delas personas”

19 “Demuchosde | “Eslade “Sefijan maspor | “Eslaqueexige | “Esseguir “Faltacompromiso | “Noesla “No eslamas “Es
indiferencia recortar el desarrollo el "gobierno" es | exigiendo alos con laentidad” correcta’ acorde’ entendible,
soloesperara | personad y econémicoyno | decir"sin gue aun aunque la
ver que pasa’ disminuir los | tienen en cuenta | sentimiento” guedamosenla mayoriadelos

derechosde | €l recurso compafiia’ casos, son
los humano” ellosquienes
trabajadores’ roban”
20 “Buenpatrén”’ | “Servicio “Posiciona/to “Solidez “Cumplir sus “Estabilidad “Pregtigio “Nolos “Responsabilidad
Honestidad | Competitividad | Valoreshumanos | metassinpensar | Nombre- prestigio | Solidez conozco” Confiabilidad”
Lealtad” Desarrollo” Profesionalismo” | en el empleado” | Fuerte’ Clientes
fieles”

21 “1:Pepito, “1:deacuerdoa | “1: necesitamos | “1: sefior Gomez | “1: por favor “l1: laciaesta |“1: quéiraa “l:comose | “l:Buenosdias
necesito lasituacion sacar mas lohemosllamado | encarguesedeeste | realizando una | pasar con fueronvarias | Gonzalo queria
informarleque economicadel personal ... paradecirleque | asunto reestructuraci | nosotros? personasdesu | comentarleque
hastahoy paisnosvatocar | 2: tenaz!” por politicasdela | 2: claro doctor debo | éndebidoa 2: no sé, por area, debe debemoshacer un
trabajapara hacer una empresase ha hablar conalguien | que esta ahoratrabajemos | asumir sus recorte en su
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nosotros usted reestructuracion decidido en especial” necesita hastaquenos actividades jefatura
entiende la depersonal para prescindir desus competir, por | dure” 2:s S 2: bajo que
reducciénde afrontar lacrisis. Servicios. tal motivo condicioneso
personal. Necesitamos 2: se estaba hemos porque concepto
2: pero doctor eliminar algunos esperando con decidido debemos hacer la
siyosiempre delos cargos todalagenteque prescindir de seleccion del
hesido buen tiene algunos? hasalido, sin susservicios personal”
trabajador, esto 2: tocariaevaluar embargo 2. metomade
esinjusto hay algunosdelos guardabala sorpresa;
genteque cargospara esperanza’ porquéyo?
realmenteno distribuir esas Nocreequees
hace nada.” tareasy poder injusto?”

eliminar esos
puestos’

22 “Note “Tocaraesperar | “Vamos...dicela [“Esperemosque |“Nosepreocupepor| “Yotampoco” | “No piensesen “Note “Tratade pensar
preocupes hay guedecisiones cartillal” pase este remeson | eso, que cuando uno esto, paraquete | preocupes enotrascosasy
que trabajar toman los y sigamosaqui” | esun buen recurso mortificas’ confiaen haz tu trabajo lo
bien hastael directivos con esdificil quese Dios” mejor que puedas’
final a finy al nuestra deshagande
cabo nosotros estabilidad nosotros’
no tomamosla dentrodela
decision” empresa’

23 “Claro, “Claro, la “Si,estdncomo | “Yodiriaqueno |“Esporlacarga “Porquese “Esosevepero | “Si.Estoes “El compromiso
radicalmente se intranquilidad de | nerviosos, vamos | el compromiso operativalesha sienten no eslo correcto, | muy pesado no ha cambiado,
tienela c/lupara averlos sinotodosu caidotrabajo que inseguros’ hay que debo hacer 3 | hacambiado la
mentalidad de mantenerseensu | resultados...” trabajo porque antesno haciany se continuar hastael | puestospor el | responsabilidad”
no cargoha aumento lacarga | lesveabrumadosen final” preciode1”
comprometerse generado otro operaciona” ocasiones’
con laempresa tipode
tardeo Ccompromiso
temprano me afectando la
van aechar” cargalaboral “

24 “Puessi “Contal de “uht” “Démonos por “Eseesunproblema | “Estoy “Meparece “Nocreoque | “Comoquedara
desafortunadam quedarme en la bienservidosque | anivel nacional. No | desarrollando | injusto, lohagan, osi | nuestrosalario
ente pagamos empresayo aun estamos solo en estaempresa| mas independienteme | lohacendebe | parael préximo
muchospero es prefieroqueno trabgjandoaqui” | seda, laeconomia | actividades, nte detodo, ser minimo el | afio”
mejor esto que me aumenten el nos esta apretando” | mas debemosrecibir | aumento”
nada’ sueldo” responsabilida | aumento”

despor tanto
solicitoun

aumento de




Downsizing y clima organizacional 154
sueldo”

25 “Seescudan en “Claro, puesto “Loimportantees | “Esperemosque | “Claro! De seguir “Lasventas “Tambiénpara | “Nosdloa “Creoquela
lasituaciondel queellostambién | que aporten para | no afecte por asi prontonovaha | estan muy ellosesmuy elosles situacion
paisperola estandentrodela | mejorary nopara | ahoralaempresa | haber empresasque | malasy los dificil, tienen que | preocupa. econémicadela
realidad esque reestructuracion | sucumbir!” y que esta dirigir” acreedoresno | tomar decisiones | Somostodos | compafiiaesde
laempresaesta y quetendran continde’ tienen conque | asi noquieran” | losque inestabilidad”
mal” quesalir de responder” sufrimos las

buenos recursos’ consecuencias

26 “Eslomas “Laconfianzaen | “Eslo bésico” “Parami también | “Esimportante para | “Parami “Escorrecto, asi | “Por supuesto.| “Creoque
ideal igual el ambiente aungueavecesno | todos. Se debetratar | ademas de eso | el ambiente no se | Aunquehay deberiamos ser
quiensesiente laboral haceque sedapor lafata |delimar asperezasy | esel respeto | dafay undirector participesactivos
bientrabaja realizacionde detantagente” hacer entender al por lapersona | trabajamoscon que es muy delo que sucede
bien” mistareas sea pe2rsona quelo humana’ gusto” groserocon en laempresa’

mas efectiva’ gue sucedeessolo losjefes, que
laboral queno debe faltade
afectar alapersona’ respeto”

27 “Pidaleayudaa “Como estala “Quépasale “Quehacecon “Amigo! Busquese | “Este “Por favor note | “Debellevar | “Mecolaborapara
alguienpara situacion nos qued6égrande?’ | esacaaSr. aalguienquele funcionariono | esfuercestanto, | esto hastami | guardar unos
guenolavaya tocarealizar Gomez?” colaboreconesoy | seencuentra |yoteayudo” casa. Degjarlo | archivosquetengo
agolpear cualquier despeje pronto” bien” enel sétanoy | enlaoficina”
porgque me dafia actividad” volver por
su contenido” otras 5 cgjas

répido”

28 “Hastacierto “Claroy coneso | “Pilasl Novay “Si esimportante | “Claro quees “Ademasde |“Si,peroenotras | “Si. Tehace [ “Creoquepodria
limite, muchas nos sentimos mas | seaqueselas peroqueexistael | importante. Pero responsabilida | circunstancias. sentir aprender mucho
vecesaccedeny indispensables cobren por recursohumano | debeserclaroenlo | deses Mafanatambién | importantey | mas. Respecto a
notienenen paralamisma’ nuevas’ suficientepara quesedelegaylo necesarioque |[tecancelanyno | partedesu otro trabajo que no
cuentalacarga cumplirlas’ esperadodedichas | el esfuerzo sea| tienen eso en crecimiento” | seael mio”
laboral” responsabilidades’ | compensado” | cuenta.”

29 “No hablemos “Y realzar mas “Bueno, “Si parapoder ser | “Facilitando “S, es “Estoy de “Esverdad. “Quisieratener
delacompafiia agil y expongaloaver | eficazy cumplir | herramientasy necesarioque | acuerdo, Unapersona | unamayor
engeneral, oportunamente guepasa’ con las metas recursosquesuplan | delas necesitamos no puede capacitaciono
hablemosdel nuestras tareas” propuestas’ funciones herramientas | apoyo” luchar contra | informacion delos
jefeinmediato operativas, dando paraqueel el mundo. puestosquehe
ylos mastiempo a trabajo sea Debemosunir | recibido”
comparieros’ andlisisy mas atractivo” esfuerzos’

desarrollo”
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Empresa 1 Grupo 3
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Género (M F M F F F F F F M

Edad 31a40 18a25 18a25 26 a30 26 a30 18a25 18a25 26 a30 31a40 18a25

Cargo Anadistal Reservado Auxiliar archivo | Secretaria Auxiliar Secretaria Andista Andista Revisor depersonal | Aprendiz Sena

Profesién | Tecndlogo Administrador | Archivistica Secretaria - Secretaria Administracionde | Psicologa Secretariaaux. Administracion
sistemas de empresas estudiante empresas contable Recursos Hum.

N.Educ | Técnico Profesional Universitario Intermedio Superior Superior Universitario Téc. Profesional

Antigl 9 afios 5 afios 8 afos 2 afos 6 meses 4 anos 3 afos 6 afos 7 meses

1 “Buenos “Responsables | “Amables “ Son buenos “Me caen “ Son buenos “Tienenpalanca? | “Cordiales’ [ “Me encuentro “Son buenos
Trabajadores | Inteligentes Comparieristas trabajadores, bien” trabajadorespero Seran los inquietadebido a Tratode
" Colaboradores’| Alegres’ No los conozco malas personas proximos? queen cualquier aceptarlos

muy bien (algunos) y otros Sequedaron momento podemos | Espero mucho de
No conozco su son amigosdel jefe” | porque realmente salir cualquierade | ellos”
comportamiento” son los mejores” los que quedamos”

2 “Buena “Inteligente “Serio” “Estatriste “Excelente | “Nuncatienela “Serael proximo? | “Poco “Piensoquesigue | “Ledoy
persona Visionario” Sesientemal” persona’ culpadenadapero | Tienequehacer consistente” | siendo lamisma confianza
Conocedora yosequeeshuena | algo paramejorar persona, y debo Busco darlelo
del temao personad’ el climalaboral trabajar cadavez mejor
funciones” Sepondrarudo o mejor paralograr la | Mecaebien

mas flexible?’ estabilidad” (dentrodelo
normal)”

3 “Excelente” [ “Transformaci | “Confiable “Necesitabaun | “Excelente” | “Podriaser mejor” | “Sefusionard? “Encriss “Estriste, puesto “Esbuena

on Excelente calidad | cambio Cambiarade Buena quegeneraun poco | Tienedebilidades
Cambio Segura’ Soledad” duefio ? Respaldo” deinseguridady de | Le debo mucho”
Inseguridad- Sevenderd?” incertidumbre al
inestabilidad” pensar que pueda

acabarseo

desaparecer”

4 “Productivid | “Alcanzables | “Sonpara “Reducir costos | “Buenas” “No las conozco “Sustitucion “Poco “No me pareceque | “Deben mejorar
ad Involucran nuestro beneficio | Bajar lacarga aunque me gustaria’ | patronal? dirigidas” sacando personal Ser congruentes
Mejoramient | muchos Hacen partede prestacional Tiene que haber sobretodo de Ser equitativas’
oempresa’ recursos’ laspoliticasdela | Cumplir todas las cambiosanivel categoriasbajas

empresa metas’ gerencial resuelvanel
Lasdebemos Seoptarapor problemadela
alcanzar en outsoursing para mama

equipo” rebajar costos’ administracion”

5 “Regular “Apropiadoal | “Creoqueva “Estabilidad “Bueno” “Estaacordeconmi | “Si hay mas “Poco en “Piensoqueasino | “Esbueno
Deberian cargo” acordeconla Cumplimiento formacion trabajo y mas relaciénala | estédeacuerdocon | Estoy inconforme
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incrementarl labor queestoy Bajo” profesional perome | responsabilidad el | competencia | €l, no puedo pedir | Tratode
0" realizando gustariaganar mas’ | salario debesubir” | Noesacorde | un mejoramientoya | administrarlo”
Puede aumentar” a cargo” que por lasituacion
es muy dificil”

6 “Importante” | “Alta “Esgrandee “Esmasalta “Pocaspero | “Tratodecumplir “Mayor gradode | “Equitativa’ | “Mi trabajo se “Esnecesariala
Tieneriesgo importante Cumplir mas secumplen | con misdeberes compromiso, pero aumento con la confianza
Importante” Esde mucha funciones’ con pero cuando las esperando mayores reestructuracion, Son pocas

responsabilidad” satisfaccion” | demaspersonas incentivos, no peroesbuenopara | Inestables’
(mucha) meven necesariamente mi yaque adquiero
como su asistente | econémicos’ mayor experiencia
me quedaun poco y puedo tener mas
dificil” oportunidad de
permanecer”

7 “Incierta’ “Antelas “Depende demi, | “Incertidumbre “Buenad’ “Hetenido varios “Posibilidad de “Estable” “Hastael momento | “Incierta
circunstancias | de mi trabajo, de | No hay cambiosen poco unavacante o he mantenido un Sin perspectiva
no hay mi relacion con | seguridad2 tiempo por lotanto | cambiarano buen nivel y me Sin futuro”
estabilidaden | mis compafieros ningunadelas fusionaran mi esfuerzo por
ningun puesto” | y jefes’ anteriores’ puesto2 conservarlo”

8 “Regular” “No recibo “Buena “Buena “Poca’ “Ningunaporque a | “Tengoque “Buend’ “Esbuena, reciboy | “Buena
cooperacion” | Sincera” A tiempo — las 5:30 acabala demostrar trato de ser muy Poco necesaria

oportuna” jornaday pueden autosuficiencia”’ colaboradora’ Efimera’
ser las 5:25 pero:
quepenavoy de
salida’

9 “Bueno” “Sevivetodos | “Esfundamental | “Esimportante | “Excelente” | “En el 90% existe | “Debo respetar el | “Bueno” “Siempreesunode | “Equilibrado
losdiasal eindispensable | Esfundamental peronofaltaquien | sentimientodelos losprincipales Estable
interior dela en lasempresas’ | Permite cumplir” esel 10%” demésy dedicarme principiosque Adecuado”
organizacion” alomio” aplico paratener

buenas relaciones
con losdemas”

10 “Unosestan | “Estan “Seencuentran | “Mesaludan, “Son “Mesaludan, bueno | “Tienen “Saludan, son | “Normalmenteno | “Mesaludan
laborandoy | empezandoel | realizandosus estan alegreso agradables | notodos” incertidumbrede | cordiales” hanllegado, yaque | amablemente,y
otros me dia, trabajando | labores algunasveces porguenos quelestocarairse SOy unapersona aunque algunos
saludan” pero conla correspondientes | tristes, comentan | saludamos agundianotan que siempre cumplo | son parami

incertidumbre | aspectos debuena lgjos* conmi horariode | dificilesde
deloquepase sucedidosel dia | manera, nos trabajo” entender, trato de
conla anterior” reimosetc.” aceptarlos”
compaiia’

11 “Estade “Cadavezes | “Mehace crecer | “Mehacesentir | “Sonpocas | “Esmasdelaque | “Esperosea “Es “Mehacesentiruna | “No essuficiente
acuerdoa superior, pues | como persona, y, | importante perolo estdami alcance en | compensada con equitativa’ personaresponsable | paramis
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mis no hay ademas, me dentrodela importante | ocasiones” uncambio y que poseo las capacidades, tal
capacidades | suficiente brindaseguridad | organizacién” esqued jefe salaria” capacidadespara vez falta
y mis personal como | y confianzaen confiaen asumirla’ confianzademis
conocimiento | antes” mi trabajo.” todos superioreshacia
s” nosotros * mi”

12 “Algobueno | “Interesante, “Unpoco “Muy agradable | “Buenismo | “Buenopero “Pensar quetengo | “A vecesme | “Bueno, puestoque | “Incémodo
porque aportamucho a | monétono, einteresante, porquenos | desafortunadamente | que hacer lascosas | siento metiene confianza | cuandose
imparte mi porqueno porquedeél brindala alascosas bien paragueno juzgada’ y conoce mi encuentra
conocimiento | experiencia’ entiendeloque | puedo aprender | confianza importantesnoles | me echen” trabajo” indispuesto,
squeuno quierodecir” mas cosas’ paraopinar | dael valor que aunquetratode
debe sobre tienen” hacer |as cosas
aprovechar algunas bienparaqueeste
de cosas’ conforme”
adquirirlos’

13 “Excelente, | “Estapasando | “A pesardelos [ “Disminuyésu [ “Nosbrinda | “Buena, muy “Pasapor una “Esta “EsunaCia Solida | “Noes
esuna por un problemasqueha| plantade buena buena’ crisis, perotengo | pasandopor | quegeneraingresos | competitiva
empresa momento de tenido; es muy personal peroa | estabilidad” gue mantenerme” | un momento | queayudan al porgue piensan en
dondeuno crisisperohace| competitivay pesar deello dificil peroes | desarrollo del pais” | € empleado como
puede Su mayor ofreceexcelente | logré cumplir unaempresa primer recursos
desarrollar esfuerzopara | calidadensus consu sélida” para
sus recuperarse’ productos’ produccion”’ "economizar”
habilidades’

14 “Regular, “Segun €l “Agradable” “Bajorespectoa | “Bueno “Esmasbajo de “Acordeconlo “Comparado | “Bueno, peroseque | “Bgjo, perose
deberiande | cargoestabien, la porquesi todos los guehagoperosi con otros podria mejorar haceloquese
regjustarlode | maspodriaser responsabilidad | miramoso empleados’ tengo mayor profesionales | puesto que me puede.”
acuerdoa mejor si se que actualmente | nosdamos responsabilidad eshajo” considero un buen
mis tieneen cuenta poseo” cuentaen espero que suba’ funcionario”
condiciones | lasnuevas otras
del cargo que | responsabilidad empresas
desempefio” | es” pagan

menos’

15 “Regular, “No esmucha, | “Por partedemis | “Hastael “Espoca “Espocaen “Latengo que “Es “Esbuena, puesto | “Esbuenapero
unodebede | puescadacual | compafieroses momento hasido | porque mis | ocasiones, pues multiplicar, porque | adecuada’ queel grupo es pienso que hay
mostrar sus | puede importantepara | oportunapara compafieros | debo amoldarme al | quesi dependede unidoy setrabgja | personasque
cualidadesy | desempefiar su | mi, porquesiento | poder responder | sededicana | estado deédnimode | otros, también bien” buscan algo mas
noesperara | trabajodela apoyo” con el trabgjo” loqueles mis companeros’ tendré que ayudar detrasdeella”
gueotras mejor forma’ corresponde alosdemas”
personasle acadauno”
colaboren”

16 “Comouna [ “Triste, “Tristey “Tristeporquese | “Mal porque | “Afortunado por “Quelascosasno | “Quehay que | “Unpocode “Inestable,
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delas preocupadae | afortunado por han ido mis hay genteo | seguir aun aqui” andan bieny tengo | pensar masen| inseguridady de inconforme,
personas inseguracon haberme quedado | amigosy con familiasque gue mantenerme” | lagente,en | tristezaporla preocupado...
favorecidas | mi futuro trabajando” incertidumbre vivendelo subienestar” | situacién quele teniendo en
en continuar | dentrodela porque nose que | queganaban generaamis cuentaqueel
enlaempresa| compafiia’ maspuedapasar” | enla excompafieros’ punto devista
yaque empresa’ empresarial es
valoran mi ese, yo puedo ser
trabgj0” el proximo”

17 “Veoqueno |[“Nosonleaes’| “Hasobrepasado | “Nomegustala | “Laforma | “Nomecolaborano | “Mepuedequitar | “No respondo | “ Soy un poco “Ofendeconsus
eslapersona laconfianzaque | maneracomo deactuar no | smplementeles mi puesto” con acelerada en mi palabrasaotro
adecuada ledi” pidelascosas” | eslames cuestademasiado agresividad” | trabajo, y me ylo pretende
para correcta ayudar” gustariaque ellos se| subestimarlo”
desempefiar conmigo o entregaran igual a
el cargo” demés trabajo”

comparieros’

18 “Esbueno” [ “Esel normal, |“Cadavezes “Essincero” “Esbueno “Esbueno” “Sedebe “Essubjetivo | “Pienso quenotodo | “Es adecuado,
aunquepodria | mejor, graciasa todossonde globalizar evitando | de cada el mundo respeta ademés serecibe
valorarsemas | laconferenciade muy buenas malos persona’ lasnormasenla deloquese
las capacidades | valoresquese relaciones comentarios” compafiia, puesto brinda’
de cadacua” realizé lasemana personales’ que no estan

pasada’ comprometidos’

19 “Eslade “Esladetratar | “Esunpoco “Hasidoconel | “Esde “Deluchapero “Debeser de “Nose “Esigual, aun “Poco acordes
sacarla derecuperarla | indiferentey findeevitarque | cardcterde | tambiénde cambiodeactitud” | comentanada | cuando hay algunos | con las
adelante,y acomode desanimada” estaseacabe’ preocupacio | preocupacion” al respecto” | directivosquese necesidades con
generar lugar n de mejorar valendela muchas falencias,
utilidades” sacrificando las cosas” situacion para incongruentes”

muchos explotar alagente’
recursos

humanos,

financieros,

etc.”

20 “Inciertos “Respeto “Cooperacion “Respeto “Ganasde sacar “Nolosconozco la | “Fdta “Muy elevados, “Economia,
Noson Solidaridad” Respetoy Igualdad adelante la empresapara decision” peronosiemprese | equilibrio
manejadosde honestidad Solidaridad” empresa’ mantenersetuvo cumplen porquela | Avance”
acuerdo con Brindar un que efectuar el mismaempresano
la servicio eficiente despido masivo a seocupapara
metodologia y eficaz” o mejor pensando hacerlos efectivos
que fueron en el beneficio que
creados” tendrian sus

empleados’
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21 “1: “1:jpor favor! “1: buenosdias, | “1: jHolal “1: antesdeirme “1: hemos “1: buenosdias “1:lofelicitosu
necesitamos Necesito que Gustavoquiero | ¢Porqué quiero agradecerte | decidido cancelar comoseencuentra | excelente
masdesu relinaatodo el comentartequea | estastriste? | laoportunidad que | sucontrato usted en la rendimiento evito
colaboracion personal raiz delos Es debidoa | mebrindo graciasl | 2: hice algo mal?” empresa? susdidadela
yaqueel urgentementeen | inconvenientes lasituacion | 2: aunque no 2: bien, dentrodelo | compafiia
trabajo seha el auditorio econdmicosdela | 2: si, aunque | parezcasu esfuerzo posibletrato de 2: gracias!!! Trato
incrementado 2: claro. Pero, empresavamosa | unonocrea | hasido efectuar mi trabgjo | de hacer mi
bastante” ¢porqué tanta reducir laplanta | le afecta’ recompensado con lo mejor Doctor” trabgo

urgencia? o depersona unaliquidacion solamente”
puedo saber lo 2: uy Doctor, y bastante altal”
guesucede?...” en esareduccion

estoy yo?”

22 “2Todo “S, es “Tranquilo. Note | “Puesyo estoy “Eso es “Hay quetrabajary | “Hay quetratarde | “Lo “Tratemosdeno “Tranquilo!!! Lo
dependede | preocupantela | preocupes. Yo sé| enlasmismas, lo | ciertounono | esforzarnospor dar | mantenerseporque | importantees | generar mayor importantees
comoyome | situacionno quecon las anicoes tiene lo mejor” lasituacién esta hacer las terrorismo puesto mantenerse dando
pueda solo deesta capacidadesque | continuar compradoel muy duraafuera’ | cosasbien,y [ queestonoshace lo mejor desi!”
manteneren | compafiia, sino | hasdemostrado, | trabajandobieny | puestoy en buscar otras | estar preocupadosy
el cargo, engeneral de | vasaseguir cumpliendocon | cualquier alternativas’ | podemos
dando todosla trabajando aqui.” | todo hastadltimo | momento desmejorar €l
resultados“ | estabilidad que momento” nospueden trabajo”

existees despedir”
minima’

23 “Claro “Claro, la “jsi! Ahoraellos | “Si sehavisto “Si porquela | “Claro, ahoraes “Definitivamente | “Depronto “Si, se notan menos | “Esnatural!
porque estan | responsabilidad | trabajan mas mas gentesabe | massolido por deben sentirsecon | noesel interesadosy como | Todossentimos
temerososde | aumenta, pues | duroporqueno cumplimientoy | quela temor aotrorecorte | lagran compromiso, | expectantesde gue nuestro futuro
guesean las funciones quierenquelos | masentregapara | personaque | depersonal igual o | responsabilidadde | olafatade | saber quevaapasar| esincierto”
despedidos’ | que antes retiren” lograr sacar las | nocumpla peor. Nadiesabelo | nodefraudarala | este, esel conellos...es

realizaba c/u perdidas’ las metas quetienehastaque | empresa’ estado de preocupante”
deben ser puedeestar |lo..” animode

distribuidas enlamira’ cadauno”

dentro delos

gquequedan”

24 “Eso es “Puedepasar | “Esperemos “Puescomoesta | “"yo creo “Despuésdeloque | “Piensoque “Hay que “Puesesdificil que | “Frescol!!! Todo

cierto” aguntiempo | confiados. Esto | lasituacion queel sucedi6 deberianrevaluar | buscar otras | lohaganaun espasajero”
hastaquese vaamejorary economicalo aumento seguramentevamos | esepensamiento” | dternativasy | cuando sediceque
estabilicetodo | conello el importantees serdlolegal | atener que noesperary | congelanlanémina,
peroesun incrementoque | mantener el y parael apretarnosel conformarse” | perosolopara
sacrificio por el | necesitamos” trabajo, asi no nuevo afo"” | cinturén” algunos
biendelos hagan funcionarios’
empleadosy la incremento o
compaiia’ solo seael de
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ley”

25 “Oaqueno |“Claro,esta “Peroquienno; | “Puesnoespara | “Si,esque [“Claroconel cierre | “Lasituacion es “Preocupados | “Si, claro puesto “Lopeor esque
seledenpor | influye si hastaellos menos, puesto lesestén deesaempresade | muy criticaatodo | estamos quelasituacion las estrategias de
acabar con la | directamente | sienten queen guediaadiahay | exigiendo alimentosel nivel, y no estamos | todos” econémicaha mejorar funciones
empresao en el cualquier masofertay demasiadoy | desempleovaa ajenos” tocadolasgrandes | nohansidolas
liquidarla’ desempefiode | momento los menosdemanda | ademéas aumentar cias. Y lanuestra mejores”

lacompafia” | puedenechar” del producto” también considerablemente’ no eslaexcepcion...
estan tenemosqueir
pidiendo que pensando QUE
reduzcan HACER”
gastosenlas
empresas’

26 “1Para mi “S eslomés “Deeso depende | “Puesclaro, sino | “Claro “Claroesunvalor | “Estamosaqui “Es “Si, esdelos “Plenamentede

también” importanteel | quetrabajemos | lohayes porqueasi | fundamental en parasacar adelante | importante principales acuerdo. Envista
gquesevalorela| en equipo” imposible unotrabagja | todoslos momentos | laempresay asi parafomentar| elementosquese delas
|abor decada trabajar se biensin delavida’ mejoranlascosas | unbuen clima| debentener parael | circunstanciases
empleadoy su convierteenuna | sentirse paratodos’ de trabajo” logro del objetivo lomejor, delo
funcién dentro pesadillael sitio | menosque pero no todos o contrario todo
dela de trabajo” nadie” aplican” serapeor. Es
organizacion” mejor no errar”

27 “Favor me “¢porquédiablos | “OigaPedro, “Si quierele | “Rapidito” “Lamentamos “Quéestausted “Comosele
puede llevar no haceel trabajo | pidaayuda puedo tener que hacer haciendo con esa ocurre pasear esa
estacaja’ bien? porqueesacaja | ayudara esto, pero no hay caja? cajapor aqui!!!”

imediocre!” pesamuchoyle | llevar esoa otraalternativa’
puede hacer archivo”
dafo”

28 “Y paraque | “Claro,genera | “Si, porquele “Peronoleda “Claro “Noesimportante | “Si,llegbélahora | “Eso mejora | “Nosolamentelas | “Debesganar
le genere mas | compromisoy | demuestrastus susto queno porque esfundamental ode | desentir la responsabilidades | confianzay
cargaensus | sentidode capacidadesy cumplabien?” puedes lo contrario empoderamiento” | productividad | sino que setengaen | encargartede
funciones” pertenencia, habilidades” tomar funcionaria” el aprendizaje | cuentalas venderla, muestra

puestehace decisiones ytrabgjoen | inquietudesy tus capacidades”
sentir parte del con respecto equipo” opinionesde
equipo” atutrabajo” nosotros’

29 “De acuerdo” | “Dequeforma | “Peronosolode | “Puessinolo “Perosi te | “Estofunciona “Si, pero debes “Siemprees | “S, queme “Tratade hacer
puedo ello,sinode hacedificilmente | dascuenta | como unacadenaen | tambiénprocurar | importanteel | proporcioneslas las cosas tu
cooperar?’ Nnosotros podemos ellossolo lacual no sepuede | tener autonomia trabajo en herramientasparael | mismo”

también” responder biena | delegan romper uneslabén” | paranoaumentar | equipo” buen desempefioy
la funciones” problemassino que meincentive de
responsabilidad aportar para variasformas para
delegada” mejorar” mejorar y crecer”
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Empresa?2 Grupo 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Género | F F F M F M M F M

Edad 41 en adelante 18a25 41 en adelante 31a40 18a25 26a30 18a25 41 en adelante 31a40

Cargo Dibujante Recepcionista Asistentegestion | Asist. Contable Secretaria Asistentecontable | Conductor Dibujante Dibujante

humana gerencia

Profesion | Dibujante Estudiante Téc. Adm. de Estudiante Estudiantede Estudiante Delineante Ing. Civil

empresas Psicologia contaduria

N. educ | Universitario Universitario Tecndlogo I1X contaduria Bachiller 6 semester Bachiller Profesional Profesional

Antigl 20 afios 1afo 2 meses 21 afios 2 afios 3 afios 6 meses 20 afios 4 afios

1 “Agradables “Buenas personas “Son “Desmotivados “Debemos “Quedapersonal “Amables “Afortunado “Amables
Buenos Amables, hacen queel emprendedores Preocupados” colaborarnos capacitadoy con Responsables | Inestable Inteligentes
trabajadores sitiodetrabajo sea Profesionalesen unosaotros” muchasganasde Mal Tristeza” Divertidos®
Comparfierismo” | agradable’ sucampo cooperar, motivo geniados’

Colaboradores’ por el cual se
guedaron en laCia”

2 “Serio “Le hacefaltamas “ESs muy “Represivo” “Colaboracion “Amabley “Vacanissimo | “Inestabilidad “Serio
Responsable entregay colaboracion profesional y de Comprension humano2 Buenagente | Estrés’ Intransigente”
Acelerado” hacia los empleados. confianza’ Amabilidad” Berraguisimo

Motivacién” "

3 “Preocupacion “Hace faltamucha “Tieneunavision | “Buena”’ “Union “Sdlidapero conlas | “Grande “Crids “Insegura

Tristeza’ organizacion, respaldoa | haciad futuro Colaboracion” dificultades Divina Inestable” En crisis
losempleadosy saber muy positiva’ econdmicasdela Bonita’ Problemas”
quienesel jefe. Hacefalta época’
estimular alos
empleados’

4 “En desacuerdo” | “Son muchas, ojalaque “Decrecimiento | “Proyeccidnhacia | “Estructurados” | “Regularesy “Acertadas? “Regulares
también piensensiempre | apesar dela el bienestar futuro” descuidadas” Inquietante” Con antipatia
enlosempleadosy ensu | situacién actual” Faltade
bienestar paraun mejor seriedad”
desempefio con su labor”

5 “Regular” “Estabien (megustariaun | “Regular” “Optimo” “Equitativoami | “Bajo segun mi “Mas o menos| “Injusto “Regular”
poco mas)” trabajo” desempefio, bien Poquito Poco”

seglin laeconomia’ | Grabe”

6 “Muy pesada’ “Estoy conformeconmis | “Altay demucha | “ Aumenta’ “Mayor” “Suficientede “Malos “Doblada’ “Regular”
funciones pero me atencion” acuerdo amis Grande
gustariatener un poco conocimientosy Todos”

mas de funciones, no

capacidades’
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limitarmesolo alaque
tengo, aprender masen
beneficio propioy dela
empresa’
7 “Inestable” “Dependedemiy demi | “Serequiere’ “Inestable” “Constante “Buena’ “Inestable “Inestable” “Nosesabe
responsabilidad” Responsable’ Medio Insegura
Poquito” Incertidumbre”
8 “Buena”’ “Dependedelas “Buenapor parte | “Deficiente” “Regular” “A vecesbuenaa “Harto “Medida’ “Buena’
circunstancias’ delas personas veces regular” Muchisima
gue me rodean” Inmensa’
9 “Bueno” “Muy bien” “Bueno” “Disminuido” “Siempre “Bueno” “Bueno “Disminuye’ “Bueno
presente” Grandisimo Amable”
Full”
10 “Tienen buena “Estantristes, “A pesar dela “Se encuentran “Mesaludande | “Lagenteesta “Sondeun “Nosesientena “Mereciben con
disponibilidad en | preocupados por lo que situacion son carilargosy conun | maneraagradable | desanimaday con genioqueno | gustoconla amabilidady
el trabajo diario” | puedapasar con cadauno | gentiles-amables’| nivel depertenencia | y planeamos perezadetrabgjar2 | selos situacion, €l simpatia’
deellosno hay buen bajo” funciones’ aguantan” ambiente estenso.”
ambiente |aboral”
11 “Unpoco “Larealizo con poco “Mehacesentir | “Cadadiaaumenta” | “Esmayor y debo | “Correspondealo | “Esunaparte | “Seduplica, “Esinteresante
pesada’ entusiasmo, esmastal vez| bien aceptarlasegun quese puedodar” | fundamental | despuésdetantos | porque meda
por necesidad quetengo | profesionalmente mis capacidades’ quenola despidosel seguridad delo
demi empleo, masnocon | ” debo dejar compromiso hacia | que hago”
agrado” perder ni laempresaes
acabar” mayor”
12 “A veces “Depende de como se “Bueno” “Tensionante” “Agradable’ “Agradableaveces, | “La “Estresante, vive “Interesante
estresante” encuentre animicamente incomodo otras berraquera demal genioy porque aprendo
(casi siemprees veces” porque muy | quiereque muchascosasde
inestable)” buenagentey | produzcael doble.” | lo queel sabe”
bacén”
13 “Seha “Esinestable” “Esbuenaensu | “Semantieneenla | “2Estdenuna “Congranrecorrido | “Esla “A sobrevivido, “Estaen
mantenido” campoy tiene competenciacon situacion critica, | pero con berraquera, puesalgunas problemas
mucho futuro” buenaproyeccion” | perodebemos afectaciones grandeytiene | similares, estdnya | econdmicos,y
esforzarnos” internas, econémico | muchodeque | en liquidacién.” por esto esque
relevantes’ hablar” despidenavarios
comparieros’
14 “Muy regular” “Bajo, porque ahorame | “Regular: debido | “Optimo deacuerdo | “Unpocobajo” | “Bajo segin mi “Unpoco “Muy bgjito, para | “Reamente
delegaron muchas mas alamisma alasituacion desempefio, bueno | bajoperocon | lacantidad de regular paralas
funcionesy mi esfuerzoy | situacionque econdmicaactual” seglin laeconomia’ | estasituacion | trabagjoqueahora | funcionesque
entrega es mayor” atraviesano solo esmejor asi” | metoca’ realizo”

laClA sino el
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pais’

15 “Buena’ “Espoca, yaquelas “Esbuena’ “Esdeficiente “Esconstantey | “Esbuenaaveces, | “Esbuena “Esmuy poca, “Esbuena
personas que estan debido al alto grado | facilitael regular otrasveces’ | algunasveces, | puescada porque la
actualmente no son muy dedesmotivacion” | desempefio de mi comotambién | compafiero estaen | compafiliameda
confiablesy ademésla |abor” esmaaen sutrabajoy no confianzadelo
motivacién quedeberia algunos tienetiempo para | que hago”
recibir demisjefeses casos’ mi”
poca’

16 “Tristey bastante| “Temor y no muy “Intranquila’ “Masconscientede | “Quemi trabgjoy | “Temerosodeque | “Pequefio “Afortunado, por | “Algo inseguro,

preocupada’ confiadaen mi lugar de laresponsabilidad | desempefio han me pueda acoger, porqueseva | haber quedado, con | porque existen
trabajo” en el trabajo” sidobuenosy los | tristepor losquese | lagran parte | tristezapor mis unosproblemas
debo mantener” | fueron.” dela compafierosque detipo
empresa’ necesitaban el econémico”
puestoy miedo
cuando metoque a
mi.”
17 “Algunametano | “El ambienteno esel “Tienenuna “El ambiente de “Lascargas “Nocolaboraconla | “Mesacanel | “Vive muy “Mi personalidad
secumplio” mejor” actitud negativa” | trabajo esta muy laboraleshan ClA 'y conmigo mal genio o estresadoytengo | norealizaeste
bajo” aumentado” aunque o pueda no responden | angustia queel tipo decarécter.”
hacer.” consus produzcamésy a
obligaciones’ | mi me saguen “

18 “Bueno” “No esel mejor, por la “Es mutuo” “No esel adecuado” | “ Se mantiene, “Entre compafieros | “Eslaparte “A mermado pues | “Esbuenoya
presion queexistey la aungueenun eshueno, haciala fundamental | ahoraseviveun quetengo la
faltade cooperacionde nivel masbajo” | CIA regular” paratodos’ climade suficiente
partedeellos” competenciay la experiencia’

ideaessobrevivir”

19 “Indecision” “Alejarsey buscar solosu | “Espositiva’ “Estadejandoaun | “Espositiva, “Esun poco “Esmalisima | “Esperoquetodas | “Esbuena
beneficio sin pensar enla lado laparte motivo que ayuda | descuidadapuesno | porquenolo | lasmedidasque porque ellos
base delaempresasus humanadelos aseguir” pareceinteresarles | determinana | estantomando, estan tratando de
empleados’ empleados’ |o quepasecon uno” seanparabiende | quelaempresa

ela’ laempresa’ sobreviva’

20 “Respeto “Respeto “Produccién, bajar | “Compafierismo | “Honestidad “Honestidad | “Econdmico” “Eticos
Compromiso Compromiso costosy obtener Respeto Amistad Seriedad Humanos
Organizacion” Lealtad” utilidad” Amabilidad” Respeto” Cumplimiento Etc.”

21 “1:Debidoala “1:En que le puedo “1: necesitoque | “1: me permito “l:deacuerdoa | “1:Necesitolos “1: como “1: parami esmuy | “1:Bueno,
reestructuracion | colaborar, tengo una todo el personal | informarleque nuestro estados financieros | estas, te triste, salir delas ingeniero lo
delaempresa reunién en 5 minutos que esté debidoalacritica | presupuesto actualespara llamabapara | personasconlas Ilamo para
quiero informarle | 2: Queriahablarledel laborando en este | situacion dela lamentodecirle | evaluar posibles decirtequede | queyo mashe comentarleque
quesus 4animo en quenos momento ponga | CIA ., debemos quesu cargo acciones atomar pronto te contado, durante laempresase
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funcionesde encontramos mis todo suempefioy | seguir con la tambiénse parareducir costos | volvemosa estosafios, perola | encuentraen
ahoraen adelante | compafierosy yoen colaboracion para| politicade suprimié aungueesto Ilamar, pero si| situacionlo llevaa | malasituacion.
son lassiguientes | nuestrasfuncionesy en el | salir adelanteen | reducciondecostos | 2: yo conozco la | involucre mas lasituacion uno atomar Espor eso que
ademéasdelas ambiente laboral. Quisiera | este momentotan | si no obtenemos situaciéndela personal sigueberraca | decisionesdificiles | hemosdecidido
quevenia quehablarausted con dificil. No incremento en las empresay acepto | 2: inmediatamente. | ni modosde | 2: puessi, doctor, | terminar su
desarrollando todosnosotros.” podemosbajar la | ventas. su decision. Peroyasalimosde | Ilamarlo, entiendo, pero contrato de
hastaahora guardia 2: comojefede Agradezco tantagentequesi entoncesestar | estabaponiendo trabgjo
2: Doctor: harélo 2: haréuna personal trataremos | mucho losafios | retiramos mas pendiente todo demi partey | 2: bueno doctor
que esté ami reuniony pondré | deponer nuestro decolaboraciény | personal novamosa | 2: listo doctor, | veo quedepronto | por mi parte no
alcancey mis atantoa mejor empefio para | lo aprendido” poder cumplir con | detodas quedaron unas hay ningun
capacidades. Me nuestros salir deestacrisis. nuestrospedidos’” | manerastener | personasqueno problemayo
queda muy colaboradoreses | Cuentecon fey queesto | estabantan entiendo la
pesado responder nuestra mision nosotros.” salgaadelante | comprometidascon | situacion.”
por lo anterior mantenernos “ “ laempresa. En
maslo que me ha fin!”
asignado”

22 “Tratemosde “Animo, lascosastienen | “Tranquilo hay “Notepreocupes, | “Puestodos “Bueno, eso “Tranquilo “Tranquilicémonos | “Y o también,
pensar con que mejorar, pongamos gueser optimistas | no pienseseneso, | estamosenla dependedevarios | tener , Y masbien manos | creo quetodos
cabezafriay mas entusiasmo y sobre trabajemoscon tenemosquedar lo | mismasituacién. | factores: nuestro paciencia,si | alaobra, hagamos | estamosasi con
miremos como todo unamonostodospara | entusiasmo. Las | mejor decadauno | Peronopodemos | desempefio, nuestro | esto mejora | y demoslomejor | esa
podremos ayudar | hacer un mejor ambiente. | cosaspueden denosotrospara perder la apoyo alaCia La | todosvamosa| denosotros, para | incertidumbrede
paraquela Cooperemosy ayudemos’ | mejorar” gue esto mejore” esperanza. Toca | suerte, entreotros.” | quedar. quelaempresano | cuando serael
nuestrase seguir trabagjando Fresco” quiebre.” diaquenos
mantenga’ hasta donde mas Ilamen paradar

sepueda’ por terminado el
contrato.”

23 “Si hacambiado | “iNo, piensoeso,loque [ “Todoesdebido | “Si,tenemosque “Escierto, “Si, parece no “Claro,todos | “Puessi, porquela | “Laverdad es
pero algunoshan | veo esquepor el despido | a momentoque | tomar medidas de algunosse importarlesmucho | estan gente con poco quesi porque
sido més senosacumulo mas seestdpasando | motivacion paraque | muestran mas lo que sucede al asustados sueldo no semueve | ellosahoraestén
solidariosconla | trabajoy paracompletar | esla los funcionarios positivosy otros | interior delaCia. | porquede y menossi le mas pendientes
actitud delos nuestrosjefesno nos preocupacion. Es | cambiendeactitud | negativos® Sinorecibir sus prontosalen, | doblanel trabagjo” | desusutilidades
directivosque motivany alomejor los | el pensar como se| que piensenen el dividendosy ya.” entonces que pueden tener
otros!” quenotienen saledeesta’ futurodela todoscambian ynodelos

compromiso son ellos, empresa’ susformasde trabajadoresde
pero hacianosotros!” pensar, laempresa.”
trabajar, etc.”

24 “No pienso en “Eso nosesabeperolo “El sueldo que “Tenemosqueser | “Lo queesperoes| “Debemoshacer “No, grabe “Si, lo veo dificil “Puesyo creo
estemomentoen | quesi vemosesel tengo no me conscientesdela queel pago a reservasdedinero | porque los pero queno sesabe
el incremento aumento detrabajoy la alcanzason actua crisis menos sea pueslasituacion perjudicados | afortunadamente | cuando. Pero me
salarial. Quiero | faltadecooperacidonque | tantoslosgastos | econdmicadel pais, | cumplido” gquesevienees SOMoSs tenemosel trabajo” | parece injusto
pensar solamente [ hay. Estotienengue no sequehacer? | noestamosfuerade bastante dificil nosotrosellos porque algunos
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en mantener mi | cambiar” Estoy esteproblema, transmitamosesta | queles tenemos
ingreso mensual” preocupado” primero ideaalosdemas importa” responsabilidade
preocupémonos por empleados.” squeno
nuestrostrabajos’ podemos eludir.”

25 “Si estdn muy “Siynosoloellos, “Esnormal todos | “Si, espor elloque | “Esmuy dificil | “Ellosviven “Hombre, “Ojaa, todoslos | “Todos estamos
preocupados. todos... todo esto tiene lo estamos’ sedebeinformara | tener que pendientesdelas puesconla pasosy medidas asl, yaqueesto
Pero estepais que cambiar y mejorar” ellosquedeben responder por una| noticiasdeafuera, | situacion que hantomado notiendea
tienequesalir tomar medidas empresa, perosin | peroaquinoseva | todaslas sean los mas mejorar muy
adelante. Vaa paralelasal recorte | embargoestanen | ningdn movimiento. | empresasvan | acertados, para prontoy el
salir aflotede depersonal,como | buscadesalidas | Seraposibleque pal piso hacerlefrenteala | mercado es
estacrisistan politicasde gue puedan llevar | estén buscando entonces crisis.” mayor para
duraque estamos MOTIVACION!” aunasolucién” | soluciones ala comonovan nuestro perfil”
viviendo” crisisdelaCIA.?" | aestar

preocupados’

26 “No essolamente| “Si, parami también. “Claro debe “Estoy deacuerdo, | “Aungqueseha “Claroquesi!!! No | “Loes,claro | “Claro, porqueyo | “Parami
sentir respeto Ayudémonostodos. Si haberlo, esla debemoscomenzar | perdidounpoco, | podemosdejar que | todos alasmalasno tambiényo creo
también esun nosunimosy no solo Unicaformade por irradiar debemos losproblemasde debemostener| puedo.” que antetodo el
deber quesele Nosotros sino nuestros poder seguir optimismo; demostrarlopara | dinero nosafecten | respeto o nos respetoentre
respeten los jefes, parahacer unmejor | adelante” compafierismoe poder recibirlo.” | al punto deperder el | jodimos” nosotros. no
derechosenel ambiente” involucrar atodo el respeto entre cierto!”
ambiente personal en la nosotros mismos’
laboral” probleméticadela

compaia’

27 “Graciaspor el “Quehace esacagjaaht, “Graciasporsu | “Debidoasufata |“Lamentotener | “Sefiores “Muchacho “Si yosequeusted | “Por favor, no
trabagjo quele quitelaahora, no solo tiempoy decolaboraciony quedejar de empleados: apesar | que estas esel contador, pero | realiceese
recomendé, muy | haceestorbo sinoque colaboraciéna yaqueestaba trabajar con delos haciendo tocacolaborar con | gercicioporque
cumplido, hasta | hacever desordenadoel | pesar dequeesto | irradiandouna usted, pero inconvenientes debeshacer | laempresa, lleve puedeocurrir un
pronto” lugar.” nole actitudpesimistay | espero poder econdmicos es esoenla eso alabodega.” accidentede

corresponde” de mal ambiente contar conusted | necesario quela bodega” trabagjo. Llamea
hemosdecidido enunaproxima | pocagenteque alguien paraque
terminar su contrato | oportunidad” gquedatrabajeel le ayude.”
detrabgjo!” doble paraquedar
bien con nuestros
clientes.”

28 “Si, “Si parami también “Ciertonodebo | “Noesperesquete | “Y loempezaran | “Si, perotambiénes | “Claro, “Si,esqueesmuy | “Puesen este
responsabilidade | cuando puedo colaborar. | abarcar todoyo | deleguen, buscaesa | ahacer, puesel importante por porqueno tenaz queaunole | momentoyo
squeunopueda | Pero,comovan hacer eso | solo. Confio en nuevaoportunidady | trabajo senos nuestraparte tienen en mas | toque hacer loque | creoqueno
acatar oquesepa | ahoracontanto que ti.” ponte lacamisetaa | duplicarda veamosque quienconfiar” | sepresente.” porquenose
hacer ¢no crees?’ | tenemosquehacery si pesar delacrisis!” | muchos” podemoshacer sin sabe en que

por lo menoslo que piden esperar quenos momento me
sololo hicieran debuena diganquelo votarandela
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maneray si no hagamos’ empresa’
comprendieran que todo
no |o podemos hacer al
mismo tiempo”

29 “Si, claro porgque | “Completamentede “Tratarede “Debeser departey | “Debemos “Pero debemos “Porquesi no | “Peroletocaa “Claroquesi
teniendo las acuerdo, si laempresanos | suministrarle parte, nodebemos | solicitar esa tratar deadecuarnos | esasi no usted solover porque esto me
herramientas motivay estimula, las todo los esperar aquenos cooperacion pues | alasituacion, pues | podemossalir | como sale adelante,| da mas
necesariaspara | cosassiempreseranmas | elementos den. Somos debenentender | lacooperacion adelanteni porgue ahorano COMpromiso con
cadaactividad se | llevaderasy queentienda | necesariosque nosotroslabasede | nuestrasituacion” | puedequenoseala | responder hay recursospara | lacompafiia’
puede cumplir misnecesidades” necesitale la empresa’ misma. Esto debe debidamente” | nada.”
con todos los ayudare!” ser reciproco”
compromisosy
pedidos delos
clientes’

Empresa 2 Grupo 2
10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Sexo F M M Masculino Masculino Femenino Masculino Femenino Masculino Masculino

Edad 18a25 18a25 18a25 31 a 40 afios 31 a 40 afios 31 a 40 afios 41 afiosen 31 a 40 afios 41 afiosen 18 a 25 anos

adelante adelante

Cargo Dibujante Mensgjero Jefedesistemas Ingeniero Ingeniero Profesional Jefede Asistentede Director de Ingenierode

propuesta departamento propuestas proyecto planeacion

Profesion | Topografo Ingeniero Ingeniero civil Ingenierocivil | Administraciénde Ingenierocivil Dibujante Ingenierocivil Ingenierode

sistemas empresas planeacion

N. Tecndlogo Bachiller Universitario Maestria Superior Profesional Posgrado Superior Profesional Maestria

educati

Antigli | 4 afios 1 a&fio 1afo 8 afios 5 afios 4 afios 13 afios 9 meses 30 afios 6 meses

1 “Union, “Alegriapor | “Capaces “Solidaridad, “Hay buena| “Variables, cambian | “Feliz, nos| “Son “Muy “Pueden Tener
colaboracion averse Afortunados” Comparierismo, | amistad, buen | cada 8 dias, unos| sentimos en | eficientes’ formales’ mejores
Nuevas quedado con incertidumbre” ambiente, no | colaboran otros no,| familia’ oportunidades”
amistades” nosotros’ siento nada” amigables’

2 “Respeto “Compaferis | “Aliado “Compafierismo, | “Muy  activo,| “Intenso, a veces | “Hay prevencion | “Esta “Muy bien” “Hace lo mejor
Responsabilidad” | mo” Leal Solidario, exigente, estresante, buen | sobre futuras | preocupado” por laempresa”

Justo” Preocupado” humano” humor” actuaciones”

3 “Tristeza “Dolor “Intolerante “Sdlvese quien | “Esta mal | “De trayectoria, | “ Deseamos “Inestabilidad” | “ Excelente” “Tiene que salir

Gratitud” Temor” Facilista pueda, dirigida, no | malas politicas | salvarla” adelante”
Desorganizada’ | Incertidumbre” | consigue administrativas,
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trabajo no paga| poco apoyo”
cumplido”
4 “Incertidumbre” | “Desaliento” | “Inadecuadas “No importan los| “No hay,| “No  hay altas|“Dejan gue| “Son poco | “Razonables” | “Complicadas de
Répidas empleados, lo | inadecuadas’ directivas, una sola | desear fdtan mas | claras” tomar, pero se
Equivocas” importante  es gerencia piramidal, | acciones” debentomar”
obtener unasolapersona’
ganancias’
5 “Tranquilidad” “Conformida | “Bajo “pésimo, infimo” | “Muy  bgjito,| “Bajo” “No estoy | “Bajo” “Razonable” “Tocagjustarse a
d’ Insuficiente pagan conforme, las condiciones’
Inconstante” incumplido, no necesito més
pagan extras’ ingresos, el triple
alo menos’

6 “Gratitud “Responsabil | “Amplia “Solo haga hasta | “Es aceptable” | “Normal” “Es mucha se|“Es importante| “Muy poca’ “Toca seguir
“Responsabilidad | idad Comprometedora | donde le mandan, incrementoconel| para mi, es desarrollando”

" Empefio Peligrosa’ evite asumir tiempo” mejor aprendo
Todo” responsabilidade mas”
s que no le
competen”

7 “Estabilidad “Inseguridad | “Parcial “Cada vez mas | “Buena’ “Demasiado “No hay | “Esdificil” “Variable” “Puedo buscar
Alegria’ " Imprevista’ incierto, nadie es estable’ estabilidad” més

imprescindible” oportunidades’

8 “Gratitud “Buena “Adecuada “A veces no es | “Bastante, “Buenaaratos’ “Hay “Buena’ “Eserrética’ “Aprovechar
Agradecimiento” | Medida” Necesaria efectiva, porque | recursos limitaciones todos los

Justa’ no se quiere | limitados” presupuestal es” recursos’
asumir mayores
responsabilidade
s

9 “Tolerancia “Excelente” | “Existente “Se mantiene con | “Si hay | “Normal” “Si lo hay” “Es reciproco,| “Muy bueno” | “Siempre toca

Amabilidad” Necesario todos’ (relativamente), bueno” mantenerlo”
Importante” buen ambiente
entre
comparieros’

10 “Son amables, “Desdlentado | “Merecibencon | “Tratan de hacer | “Algunos “Metratan bien” “Me saludan | “Sonamables” | “estén “Estan
empiezaaexistir | s” unsaludode comentarios saludan, muy carifiosamente” preocupados desmotivados 'y
unaamistad un bienvenida’ agradables 0| bien otros por la situacion | tengo que
poco mayor con bromear para| saludan  muy delaempresa’ | animarlos’
més comenzar €l dia” | negativos”
colaboracion”

11 “Mehacesentir | “Lacumplo | “Sefundamenta | “Larealizo hasta| "Me gusta| “Esnormal” “A veces se sale| “Es  grande,| “Es optima” “Debo cumplir a|
bien por la no en los donde mis | porgque me de mis | importante” satisfaccion”
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confianzaque me | importando | conocimientosy | capacidades lo | degjan  aportar capacidades’
depositan” las experienciaque | permiten” ideas”
dificultades’ | poseo para
desempefiar mi
cargo”

12 “Grato, porquese| “Genia” “Grato, enla “Agradable” “Bueno, se| “Estresanteaveces’ | “Agradable “Estresante” “Algo “Un trabajo en
tienen muchas medidaqueel aprende cuando esta de razonable  y | equipo”
ganasde hacer respetoy la bastante” buen genio” entendible”
las cosasbien lealtad estén
paracumplir” presentes’

13 “Esbuena, “Esta “Estabajandosu | “Agradable’ “No es | “Sinpalabras’ “Es muy | “Esté en dificil | “Estan “Debe ser
aunquepodria pasandopor | nivel de atamente respetable y de| situacion preocupados superior y
estar mejor” unacrisisun | productividad” competitiva, gran tradicion” econémica’ por la situacion | respetar  todas

poco mas tiene recursos dela empresa’ | suspoliticas’
fuerte” limitados’

14 “Mas 0 menos, “Acordecon | “Baocon “Muy bajo con | “Es muy bgjito.| “Bajo” “Bajo comparado | “De acuerdo a| “Razonable “El que me
también podria mi funcién” | respecto amis respecto a mis | Por el trabajo y con mi | lacondicién de | pero no | merezco”
ser mejor a igual funciones’ labores y | por las experiencia y | laempresaesta| satisface  mis
gue lacompaniia’ responsabilidade | necesidades’ responsabilidad” | justo” aspiraciones 'y

s” gercicio
profesional”

15 “Esbuena, ya “Esbuena “Eslanecesaria | “A veces no es | “Es buena pero | “Buena’ “A veces es|“Esbuena’ “Es muy | “Deber ser total
gue quedamenos | teniendoen | demi grupode | efectiva ni | los recursos de pobre, falta buena’ por parte de
gente” cuentael trabajo” oportuna” la empresa son motivacion  en directivos’

desanimode limitados’. otros estamentos
mis dela Empresa’
comparieros

por la

situacion”

16 “Muy triste, por | “Condolor | “Comounaficha | “Solidario con | “Me parece| “Mal con la gente| “Triste y | “Inestabilidad” | “Muy mal” “Optimista  para
ver nosolola gjenopero de gjedrez” mis compafieros’ | norma para la| cercana” prevenido hacia sacar la empresa
situaciondemis | feliz por que actua Situacion losdirectivos’ adelante”
compafierossino | no metoco a del pais”
detodo el pais” | mi”

17 “El ambientede | “Esporqueel | “Nosoy lo “Delega sus | “Siento mucha| “Nada laboral” “Estoy estresado | “El estrés es|“La dtuacion | “Es muy
trabagjodeunau [ &nimodela | suficientemente | funciones y | presion cuando y tengo mucho | altisimo” me obliga’ negativo y
otraformase empresanos | tolerante” trabajosaotrosy | quieren que trabajo” reniega todo el
tornapesadoasi | adestrozado” no colabora” haga las cosas a dia”

como & animo
de todos”

todavelocidad”
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18 “Esbueno, el “Debeexistirde |“Se  mantiene, | “Hay buen | “Entre compafieros| “ Esbueno” “Es bueno en|“Es muy | “Se debe
respetonotiene losmasaltosa pero por miedo a| ambiente  de| bueno” genera” buena’ mantener e
porque acabarse” los mashbajos otrosdespidos’ | trabgjo” incrementar asi

mandos” esteencrisis’

19 “Escomo medio | “Dréasticacon | “Secentraensus | “Las puertas | “No me parece| “Total abandono y| “Les fdta mas | “Es “No es la|“Debe ser de
pasiva, noseven | los propios estdn  abiertas | la mejor, [ desidia” compromiso y | importante” adecuada’ trabajo en equipo
muchos empleados” | intereses’ para el que|tampoco es la acciones y debe
resultados” quiera irse y | mejor hacia los inmediatas y involucrarse

renunciar” empleados’ efectivas’ completamente
con laempresa’

20 “Afosde “Amistad “Respeto “Persistencia, “Honestidad, “Si los tiene no son| “Tradicién, “Experiencia, | “Buenos, Como | “Perseverante,
experiencia Respeto” Admiracion” Experiencia”’ lealtad, claros’ calidad, antigliedad, experiencia y | recursiva y
Trato hacialos esfuerzo, pero trayectoria’ buenaimagen” | servicio” trabajadora’
empleados’ esto no es

suficiente”

21 “1: hola “2: jefeque | “1:Jimenez, “Lo siento, pero | “Vamos a| “Necesito “Lamento “Creo que | “Dada laf“Tenemos que
Rodriguez, lo vaapasar observando la la empresayano | cotizar los| colaboracion para| informarle  que| necesitamos situacion de la | optimizar los
Ilame porque con mi situacion actual, | necesita més de | servicios de| adelantar €l trabajo | por razones de|reevaluar sus| empresa est| recursos  para
como yasaben la | puesto consideramos sus servicios | suministros de| (Empleado)’. “No | falta de trabajo | funciones usted despedido | poder seguir
situaciondela 1. esto guedebehacerse | (Gerente alimentos  del| hay més gente. Con | hemos decidido | ahora, nostoca| a partir de la | cumpliendo
compafiianoes | dependede | cargodetodas Genera)”. “Yo | PNUD con un| laque hay, hay que| cerrar la empresa| colaborar més | fecha (Gerente | nuestros
muy buena, comosigala | lasfuncionesdel | llevo5afiosenla| costo muy bajo | hacer € trabgo | (Gerente (Gerente General)”. objetivos, pero
tenemosque empresa’ departamento, se | empresa y creo | (Gerente (Gerente General). | General)”. General)”. “Pienso  que| connuevagente’
buscar salidasa sientecapacitado | que solo me iré| Genera)” “| “Eso es lo malo no | “Deberiamos “Bueno, aunque la| (Gerente
lacrisisparano ono? de la empresa si| Doctor s lo | hay compromiso en | conjuntamente Colaboraré en| situacion de la| General).
sdir tan 2: claro, conozco | me pagan mi | hacemos con| esa forma| buscar lo que esté a| empresa lo| “Es complicado
afectados muy bien mis indemnizacion ese precio la| (Empleado)” soluciones, mi alcance| requiere, no es| porque lo que
2: pienso, quesi capacidades yse | (Empleado)”. utilidad va a ser acordes con la| (Empleado)” el trato justo | hacian tres
enotrosdos gue puedo minima situacion  actual con este | personas ahora
meses la hacerlo...” (Empleado)” gquepermitansalir servidor lo hace una
situacion no se adelante (Empleado)” (Empleado)”
ha mejorado (Empleado)”
tendriamosque
hacer otro recorte
depersona”

22 “Note “Puessi “Yopienso lo “No vaya a|“Yo estoy peor| “Pues empieza a|“Todo depende|“S, yo[“Yo creo que|“Tenemos que
preocupes, encuentraun | mismotenemos | renunciar a| que usted, hoy | buscar trabajo antes| del esfuerzo def también me|estoy en la|cooperar para
porque en esa mejor puesto | quebuscar espere que lo | me pasaron la| quetedespidan. ¢no| los empleados y| preocupo misma incrementarlo”
mismasituacion | lo mejor es opcionesnuevas | llamen, pida su | carta de| eslo méslégico? de las influencias | porque, es| situacion”
nosencontramos | quetomela |y cuidar el puesto| indemnizacion” | despido” de los directivos| dificil
todos” decisionque | mientrassale dela Empresa’ conseguir _ en
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econémicam | algo mejor.” otraempresa’
entele
favorezca’

23 “Si, el ambiente | “Nolocreo | “Todosestamos | “Debe ser por|“Es muy dificil| “Claro  no  hay | “Claro han | “Tenemos que| “Esperamos “Hagalo mejor
espesadoy la porgue los temerososy miedo a otros| exigirle a| pertenencia, todos| perdido asumir més | que ese| mientras esta en
gente estaun quenos desmoralizados.” | despidos” alguien que no | esta buscando por| motivacion, cargos  cada| compromiso Su puesto vy
poco inquieta. gquedamos tiene ninguna| fuera nuevas | perdieron uno, para| pueda ser | agradezca’

No sesabeque debemos motivacion para | perspectivas antes | estabilidad,  se| poder ayudar” | retribuido, si no
vayaapasar con | seguir trabajar” que les pasen la| sienteinseguros’ ahora en
la compafiia.” luchando por carta’ proxima

su bien” oportunidad”

24 “Yahanpasado | “Tengamos | “Porahora “Porque no me|“Yo creo que|“Por eso hay que|“La situacién es| “Pues mejorara| “Entendemos | “Todo depende
tresmesesy pacienciaque| conformémonos | hicieron mi | nunca’ buscar nuevas | critica, solo nos| o seguirdigual,| esta situacion,| de nosotros, si
todavianonos estovaa conquenos aumento  para perspectivas’ puede salvar| peronomejor” | perose no debe | producimos
pagan,yoyano | meorar” paguena estenuevo afio ?” nuevos contratos reconocer por| ganamos  Sino,
se que hacer tiempo.” y €l retorno de lo menos el|no”
porgue no tengo capitalesal pais” ajuste por
ni un pesoy ni inflacién”
esperanzasde
aumento € otro
afno”

25 “Si, lacrisisha | “Claronove | “O nos “Los més | “Si se cierran| “Yonoloshevisto,| “El actual| “Si porqueesta| “La  situacion | “Nos esta]
afectadoatodos | queconesto | comprometemos | perjudicados las simplemente no los| gobierno dejd| es la fuente de | del pais, nos ha| afectando a
losnegociosmira| lasituacién | todosconla SOMos los | exportaciones | hevisto” caer la economia| trabajo de| afectado, pero|todos y la
cuantasempresas | delaempresa| empresao esto se| empleados’ no vamos a se dedico solo a| todos” creo gue | empresaesdelas
grandeshan vaaseguir acaba.” trabajar en la “Paz’ y debemos hacer| mas  afectadas
quebradoy nose | cambiando” nada’ tampoco lalogro” una  revision | con las politicas
sabeque pase interna paraver| impuestas’
con nosotros’ como

mejoramos”

26 “Esimportante | “Creoquelo | “Esaeslaclave |[“S no existe|“Esto es calve|“Si, lo malo es que| “Es muy | “Si igua para| “Creoqueeslo | “Es fundamental
que el respeto no | esimportante | delaconvivencia| buen ambiente, | para hacer el| es estrés genera a| importante, sin | mi, me siento| minimo  que| estaayuday que
sepierdabajo paratodos yquelagentese | no se obtienen|trabajo y la|veces fata de|ello se pierde la| mal cuando | debemos pedir| las personas se
ninguna porque lo sientabien.” buenos situacion un | respeto por parte de | motivacion” escucho malos| no mas abusos’ | comprometan, |
situacioén” dice*” resultados’ poco més | los jefes” tratos” de la misma

tolerante” forma respeten a
losdemas”

27 “HolaCarloste | “Queesta “Ingeniero Ruiz | “Cuidadoconesa| “i Tenga maés | “Que hace con eso,| “Gracias por| “Necesito  tu| “Es "Venga le
pasaron lacarta. | haciendo con | lleveestacajaal | mercancia’ cuidado con lo| lo ayudo? encargarse  de| colaboracion, | indispensable | ayudo”

Bueno pero esacajasi deposito por que hace!” esto” puedes?” que nos revise
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animonote esanoessu | favor...” sus funciones y
preocupes’ labor” veamos como
puede
optimizar  su
tiempo”.

28 “S, es “Si estoes “Pero que asi “Eso quieredecir | “Entiendo, pero | “Yo ya  tengo| “Siempre y | “Tucrees?” “Depende pues | “Esto  depende
importantepero | bueno pero mismo gue no es un|no siempre se suficiente con la| cuandoexistauna hay algunasque | de cada uno,
deberianpensar | siemprey reconozcan lo candidato para | puede delegar| que tengo, si quiere | retribucién deben ser | busque su
unpoquitoque | cuando la que cadauno préximo todo” me ayuda’ efectiva y e compartidas, oportunidades’
sindinero compafiiase | aportamosala despido” apoyo necesario” pues obedecen
nosotrosno comprometa | compafiia.” a situaciones
podemoshacer | mas con erréticas’
nada’ nosotros’

29 “Si claro, es “Estaremos | “Pero esasson “Sin recursos | “Vamos atratar| “En que forma?,[“La labor en|“Tehanpuesto|“No.Creoque | “Hayquehablar,
importanteel esperando sus funciones, oportunos no | de mejorar el| hable, en que se le | equipo fomentala| mucha carga a| usted debe depronto con
apoyo quenos susopiniones | paraeso le pagan | podemos suministro  de| puede ayudar, si no | calidad y carifio | ti solo?”. cooperar ala sussugerencias
brindenentodos | como yonovoy a desarrollar bien | insumos”. habla nadie lo| por laslabores’. compafiia; de sepuede
lossentidos. podemos hacer sutrabajo” | nuestro trabajo”. ayuda’. su rendimiento | optimizar las
Tanto profesional | cambiar las y eficiencia labores
como politicas” depende la organizacionales
econdmicamente retribucionde | ”

" laempresa’.
Empresa 2 Grupo 3
21 22 23 24 25 26 27 28 29

Genero [ M M M M M F M M M

Edad 31a40 31a40 31a40 41 en adelante 31a40 41 en adelante 41 en adelante 26a30 18a25

Cargo Topografo Aux. ingenieros | Cadenero Supervisor Topdgrafo Ingenieraresidente | Director Ingenierocivil Aux. contable

intervencionista

Profesion | Tecnologo en Técnicodibujo Inspector civil Topografo Ingenieracivil Ingenierocivil Ingenierocivil Est decontaduria
topografia arquitectura publica

n. edu. Universitario Técnico Bachiller Bachillerato Universitario Universidad Universitario Universitario Universitario

Antigi | 1afio 9 afios 1 aho 3 afios 4 afos 7 meses 8 afos 4 afos 1afo

1 “Nos “Buenos “Me caen bien” “Unidos “Bien “ Asustados “Son buenos “Subagrupados “Son debuenas
comprendemos en | comparfieros Inseguro Preocupado Obedientes Trabajadores” Descoordinados Excelentes
nuestro Falta A laexpectativa’ | Cooperacion” Sincarécter” Capaces’ profesionales
desempefio” comparieros’ Emociénde

compartir con
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ellos”

2 “Respetoy “Excelentejefe” | “Muy estricto, pero | “Solidario “Conforme “Dominante “Cumplesus “Preocupado “Injusto
colaboracion” buenagente” Inseguro” Colaboracion Injusto” deberes’ Desganado Insensato

Comparierismo” Irreverente” Serio”

3 “Agradecidoy “Regular “Buenaenagunos | “A laexpectativa | “Desea “Sin respeto por “Tieneproblemas | “Desleal “Riesgosa

comprometido” Faltaconfianza’ | aspectos’ Mal” mantenerse lostrabajadores financieros” Acabada Inestable
Bien Inquisidores Desagrupada” Dependiente”
Preocupado” Amenazantes’
4 “Sonredistasy “No confioenla | “Tratar desometer | “No las conocerid’ | “Cuidan los “Acomodadas “Buscanun “Despidos “No planificadas
sub-yugantes” politicas” alos empleados intereses Faciles objetivo” No equitativas Irreales
cadadiamas” Salir adelante Poco estudiadas’ No leales” Il16gicas”
Sostener el
trabajo”
5 “Inconformidad” | “Regular” “Avecesquisiera | “Seguro” “Estedependede | “Bajo” “Esbueno” “En desacuerdo “Injusto
ser mejor lasituaciondel Muy poco” Insuficiente
remunerado por mi pais Inestableen el
responsabilidad” Pactado” tiempo”

6 “Conformede “No eslamss “ESs muy “Laegjecutariacon | “Cumplimiento | “Muy alta “Es importante “Superior” “Enorme
acuerdo al cargo” | idonea’ importantepara seguridad” Interesado” Muchapresién” paraagilizar Cadadiacrece més

mantener mi trabajos” No recompensada’
trabajo aunque

otraspersonasno

lo aprueben”

7 “Inestabilidad “Noconfioenla | “Laveoincierta “Dudosa “Preocupante “Nosegura “Esbuena’ “No se sabe” “Insegura
Inseguridad” estabilidad” por los nuevos Tambal eante” Incertidumbre” | Desequilibrada” Inestable”

recortes’

8 “Muy deficiente “Regular” “Recibodealgunas | “Poca’ “Buena’ “Buena’ “Essatisfactoria’ | “Buena “Poca
Inadecuada para el personas pero no Podria ser mejor Ineficaz”
desempefio” de todas” Noacuerdo al

puesto”
9 “Conlos “No lo hay” “Lorecibode “Normal” “Deloquedoy” |“Noescomo “Cumplelos “Sehaperdido “Sepierde
compafierosbien” todosy tambiénlo antes” nivelesdeseados’ | Noequitativa’ Escaso”
doy”
10 “Son cordiales’ “Merecibencon | “Mesaludan “Mesaludarian “Tratode “Miranmi horade |“Mesaudan “Desanimadospero | “Estan

agrado 8saludos, | algunosdebuena | normalmente” hacerlos sentir en | Ilegadaparabuscar | cordialmente” amables’ malhumorados, sin

broma, etc.)” forma” unambientede | misfaltas” ganasdetrabagjary
trabgjo con perezaquese
saludable” me contagia

répidamente”
11 “Estabiende “Existe “Megustay me “Lacumpliriaa “Lallevare “Esmuy grandey [ “Estotal” “Deacuerdoami | “Escadavez mas
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acuerdo al cargo” | confiabilidad” siento bien” cabalidad” siempreacabo” | pararedizarla cargo” grande, siento que
perfectay poco hago el trabajo de
tiempo” 2 6 3 personas’

12 “ Agradablepero “Agradablepero | “Frecuentemente | “Algonormal pero | “Poder cooperar |“Unretodiario “Notrabgjo “Gratificante” “Unamamera.
estresante” alavez existe agradable, perono | aveceshabria enlaslaboresy | paracumplir conlo | directamentecon Siempre estade

muchatension siempre por los tension” responsabilidade | que medigaque e” mal genioy

por lapremuraen | diferentespuntos squemehan realice” buscando como
laentregadelos | devistapara asignado” reducir costos”
compromisos” algunos trabajos’

13 “Esbuenaen el “Muy regular “Buenaperopodia | “Estamal” “Esde “Parecieraque “Esbuena’ “Estadecayendo” | “Esun pocomes
sentido detrato porquedespiden | mejorar mucho cooperacion” todas estan estable. Si bienes
peromalaenla gentecapazy mas.” pasando por o cierto que estamos
cantidady tiempo | como personas mismo” mal, alin
deremuneracion” | muy buenas’ existimos’

14 “Bajoteniendoen |“Regularde “Regular parala “Muy bajoparala | “Regular pero “Muy bajoy “Normal” “Noescongruente | “Insuficientee
cuentala acuerdo alas responsabilidady | responsabilidad dependeconla | apenasalcanza con las injusto, paratodas
responsabilidad de | laboresquetoca | el trabajo que que tengo” situacion parair responsabilidades’ | laslaboresque
acuerdo al cargo” | desempefiar” elaboro” economicadela | sobrellevando la desempefio”

empresa’ vidasinningdn
derecho anada’

15 “Demis “Esmuy buena | “Deagunos “Esmuy poca’ “Esimportante | “Setratadehacer |“Essatisfactoria’ |“Esmuy buenasi | “!Esunpoca No
companerosbuena | existeuna comparierosse parasacar el mejor trabajoy lasolicito” setienetrabajoen
delacompafiia interaccion con | nota” adelantea comotodostienen equipo”
poca’ todos los nuestra miedo desalir, son

comparieros’ compafia’ cooperadoresy
diligentes’

16 “Mad e “Desconfiado “Muy mal porque | “Incomodoe “Tristepor que | “Preocupadapor “Preocupado “Confundido” “Feliz por mi
inconforme” Desilusionado” | todostenemos inseguro porqueen | sonhogaresque | mi familiay su porquereflgala porgue alin estoy

necesidades e hijos | cualquier momento | también seguridad al verlo | situacion del pais” aqui. Triste por mis
que mantener” me puede ocurrir lo | necesita.” que produjo en mis amigosy
mismo” comparieros’ comparierosquese
fueron.”

17 “Esmuy regalado | “Por su “Algunasveces “Lamisma “Laotrapersona |“Sientoquequiere |“Enalgin “Estade acuerdo “Esuna formade
y hace cosasque imponencia“cree | quieren imponer situacion de no lecaigobien” | demostrar anteel | momentono ha conlosdespidos’ | descargar todaslas
nole tener siemprela | lasformasde inestabilidad en la jefequeel trabgja | cumplido con sus energiasnegativas
corresponden” razén” pensar deellos, empresa, me lo muchomejor que | labores” gue tengo.”

aunsabiendoque | originan” yo”
estan ma”

18 “Esbueno como “Esbuenoentre | “Esel normal que | “Seguiriasiendoel | “Estaconformea | “Sehaperdidoun | “Indicaél reflgo “Dependedelos “Es escazo. No
persona, como losempleadoso | sedebedar para mismo” las politicas dela | poco por lamisma | deella” companerosde siento respeto ni
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trabajador regular” | compafierosde convivir con trabajodeesta.” | necesidad de trabajo” por mi jefeni por
trabajo” cualquier persona’ superar al mis compafieros”
compafiero o
demés
trabajadores’

19 “Reducir los “Esunaactitud “Escomo lade “Nolosconoceria | “Esoptimizar los | “Esfacilistapoco | “Esde “Detratar de “Esinsuficiente.
salariosparaellos | egoista, hacen todos, defender la | porque noseque | gastosparaser | luchadora’ preocupacion” disminuir la Solo piensaen sus
mantener su recortesde compafiiaante pensaranellos’ rentable” cantidad de beneficiosy noen
estabilidad” personal para todo, inclusive por empleados’ los del resto delos

ahorrar costosy | encimadelos empleados’
dichos ahorros se | empleados”
van por otro
lado”
20 “Son buenos” “Ser unaempresa| “Justaperono “Losmismosque | “Respeto “Losprincipios “Buenos “Calidad del “Estabilidad frente
rentable siempre. Honrada | tiene cualquier Cumplimiento que los anteriores | Responsabilidad producto aotras
Satisfacer alos | en el aspecto del empresa’ Rentable” sociosimpartieron | Eficiencia’ Atencion al Valores éticos’
clientes’ pago”’ gqueson ejemplode cliente”
prosperidad”

21 “1: conlasituacion | “1: tenemosque | “2. buenosdias “1: debidoala “1: necesitodesu | “1: por favor “1: tenemos que “1: debido alos “1: mire Gonzélez
gue tenemos entregar los ,Doctor quisiera situaciéndela colaboracion entréguemelo que | recortar gastos despidosdebera me han dado
debemos informesamas | quemehicierael | empresa; esteafio | parasacar el lepedi ayer enla | 2: bueno haremos | tener mayores muchasquejasde
esforzarnosmasy | tardar €l proximo | favor de no habrdaumento | pedido dela tarde. Acuérdese | unestudiopara |aboresy usted. O mejorao
desempefiar varias | viernes3de informarmesobre | desueldo zona5 queesparaYA! encontrar lamejor | responsabilidad simplementeseva.
funcionespara febrero. "esel lapermanenciaen | 2: ni siquieraun 2: con mucho 2: si sefior estoy manerasin afectar | 2: acepto mientras | 2: pero Dr. esque
poder continuar ultimo plazo" ok | estaempresa 5% yaqueestoy gusto jefe.” trabajandoeneso | €l desarrollo o comprendaqueno | estoy realizando
2: bueno, yoestoy | 2: no sepreocupe | debido al recorte | cumpliendo dos pero creo que eficiente” se podréan hacer muchas labores ala
dispuesto a lo entregaremos | quesehahecho funciones?” pronto |o termino” con rapidez” vez. Tengo
colaborar hasta comosea..” 1: buenosdias, en demasiadas
dondepueda.” el momento no responsabilidades.”

sabriadecirlenada
sobresu situacién
laboral por queeso
lodecidola
directiva. jbueno!”

22 “Notepreocupes | “Tratede “Bueno eso hay “Yoestoy enla “Tranquiloque |“Siparecequeya |“Notepreocupes | “Hay queir “Indiscutiblemente
quesi eresbueno [ cumplir contodo | queaceptarlo, de | mismasituacion!” | esto secompone” | no hay mas vendran tiempos buscando otro esuna
entutrabajo loquele todas formas proyectos. Puesla | mejores’ trabajo, apasar incertidumbre
continuaras, o te impongan, nose | nosotrostenemos otraempresaesta hojasdevida’ general. Todos
Ilaman deotra preocupepor eso | laexperienciay la regalando casi afrontamos la
empresa’ guesiempre voluntad de todossus mismasituacion”

habraalgo que Cconseguir otro servicios”
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hacer” trabajo”

23 “Si ahoradebemos | “Por supuesto “Si claro porque “Sl trabajar el “Estoy de “Sisumenteesta |“Porsupuestola |“Mastrabgjoduro | “Puesnosé. Quiza
hacer mas por 1o guehacambiado | ellosse dobley por el acuerdo pero enfuncionde preocupacion se con menos cambio parabien
mismo y digaalgo | porquelagente | comprometena mismo salariol” debemos obedecer sin incrementapor los | colaboracién” puestienen miedo
yvera’ estd preocupada | subir laproduccion comprender la pensar queeste quesiguen.” deperder su

por que puede con menos dta bienomal.2” puesto, peroenel
perder el trabajo. | trabajadores, o si responsabilidad fondo esta

Los no ellosseran los queellostienen realizando sus
compromisos por | proximos en irse” parasostener la |abores con menos
pagar nodana empresa.” calidady mas
esperar j insatisfechos’
desconfiandela

situacion!”

24 “Seamosredistas | “Yo creoquepor | “Sesuponeque “Estadificil que “Quizéssi nos “Esoni pensarlo, |“Ciertoy fijateque | “Tendranque “Quisierasaber
si sacaron el momento no anualmentehay un | hayaprontoy el comprometemos | sesienteuno todaslascosassi | pensar que amayor| queposibilidad
comparieroses hay quepensar | aumento, perosi lo | gobiernonoayuda | todosasacar esta | privilegiado por siguensubiendo, | trabajoy menos existedeque
paracumplir las en eso” hay, vaasermuy [ alosempleados’ | compafiia quenolohan necesitamosun ayudasepodra incrementen el
obligaciones bajito como adelante. Entre | echado. Pensaren | cambio” hacer un peguefio | sueldodebidoa
legales con siempre” todospodemos | aumentoses aumento de que estoy
nosotros” reducir el tiempo | locura’ salario.” realizandovarias

de este.” funcionesalavez,
gue antes eran muy
bien remuneradas’

25 “Ellosse “Si pero parami | “j ahsi! Esporque | “Si porqueellos “Esde “Claronoseve “Claro, porquede | “Unaempresade | “Si. Sabenqueno
preocupanporque | quesedisculpan | ellostambién pensaran entenderlos’ guelasituacion todas maneras ellos | alimentosno sufre | son ajenosaesta.
no puedenseguir el [ conlasituacion | tienennecesidades | Unicamente en sus mejore.” saben que eso tanto lasituacion Sinembargo, no
trendevidaque del paispara igual o peor que interesesy su repercuteen la del paiscomo otras | toman las medidas
tralan.” poder someter a | nosotros.” capital.” empresa’ empresasdeotros | necesariaspara

losempleados. sectores’ poder afrontar esta
jsiono!” con éxito.”

26 “Puessi con los “Por su puesto “Paraustedy para | “Eserespeto se “Para mi “Claroporquese | “Estoy deacuerdo, | “Loimportantees | “Perohombreel
compafieros pero quesi jrespeto!” | todaslaspersonas | pierdecuandopor | también.” trabajabien se esonosayudaa que losjefes ambiente |aboral
inconformes con el porque todos lasituacion sienteuno persona | todos” tambiénesténde | estAmuy marcado
sueldo” somos iguales’ econdémicadela quevaledentrode acuerdo con €l por losincentivos

empresalo saguen” su medio” respeto” que existeny aqui
no tenemosni lo
uno ni lootro, en
especial desde hace
2 meses.”
27 “ Colaboremos. japurele! Que "cuidado" esacagja | “Losientoperopor| “Vamos, répido “Ten mucho “Segueestanoes | “Gutiérrez, quees
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Debemos tenemosque estamuy pesada el recorte de tenemosque cuidado, nohagas | sulabor pero loqueesta
esforzarnosporque | irnos” esperequealguien | personal estausted | hacer entregade esfuerzosque graciaspor su haciendo? No crea
lasituacién esta le ayude” despedido este pedido perjudiquen tu colaboracion gquevaagarantizar
muy dificil.” "gracias’ pronto” salud, busca Su puesto
ayuda’ regalandome cosas.
Vallaseatrabajar
ya”
28 “Puessi porque “Si pero no “Parami igual “Si esbuenopero | “Porquepuedo | “Si parami “Parami también, | “Mientrasusted “Si, esimportante
ganas experiencia’ | tantos” porquemesiento | que asi mismosea | saber hasta también, pueses porque asi tengalas aptitudes | tehacesentir bien.
bien.” mejor la donde soy capaz | seguir pensando demuestroquesi | pararedlizarlasno | Perocreoqueson
remuneracion” dellegar” que uno es til. soy capaz dehacer | hay problema” muchasya,
Peroomaloesque | lascosas con considero quese
sedelegan con eficiencia’ pasany noson
amenazas’ conscientesde
29 “Pero deberian “Desde luego “Creo lo mismo “Sil Quele “Definitivamente | “Bueno buscala “Creolomismo, tu | “Lacooperacionde | “Si esimportante
implementar con quesi” paramejorar suministrenacada | esto esdetodos” | formadeencontrar | sabesquetrabajar | lacompafiianole | lacooperacion.
equipo mas nuestro trabajoy uno los la cooperacion unidosbuscando faltara porque Pero como aqui ese
adecuados” mas atiempo” implementos perosinfastidiar | unobjetivounico, | ademasdemenos | valor seperdio,
necesariosparala pidiendo cosas es masheneficioso | ayudapersonal la | ahoraseesta
realizacionde excesivas’ paratodos.” empresafallar” viendo los
estos” resultadosen la
malacalidad del
producto final.”
Empresa 3 Grupo 1
1 2 3 4 5 6 7 8
Género Masculino Masculino Masculino Femenino Masculino Femenino Masculino Masculino
Edad 31 a 40 afios 31 a 40 afios 18 a 25 afios 26 a 30 afios 31 a 40 afios 18 a 25 afios 41 afos en adelante 18 a 25 afios
Cargo Técnico Técnico Jefe Despachos Jefedecompras Técnico Servicio | Division Comercial Auxiliar de Planta Aucxiliar de planta
Profe. Ninguna Ninguna Ing. Industria Ing. Industrial Ninguna Ninguna Ninguna Estudiante
N. educa.| 3deBachillerato 3 de Bachillerato Universitarios Profesional Secundaria Bachiller 5 de Primaria Bachillerato
Antigl 6 Afos 8 afos 1 afio 4 anos 8 afos 5 meses 8 afos 1 afo
1 2 3 4 5 6 7 8
1 “Buenos “Se siente una|“Tristeza, normalidad, | “"Buenos funcionario,| “ Colaboradores, “Buenas personas, | “Interesados, con | “Hay buenos amigos,
compafieros, buenos | union méas” son buenos” temeroso, respetuosos” hipdcritas, dedicacion, esfuerzo pero también
amigos, buenos desconfiados’ oportunistas” hipdcritas”
funcionarios’
2 “Buen jefe, exige en | “Fdta de més [ “Tiene habilidad para | “Indiferente, alejado” | “ Exigente, “Injusto, en algunos| “Exigente” “Es un buen jefe y
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el trabgjo, | dialogo con el | despedir” comprensivo” casos flexible 'y amigo”
responsable” empleado” comprensivo”

3 “Le fadta maés|“Agrado” “Esta  en malas | “Inseguridad, posible| “Seria “So6lida, organizada’ | “Seriedad, “Lacompafiiaes buena
comprension con el condiciones, vamos a| quiebra’ Competitiva’ comunicacién” y esta estable”
empleado” cambiar de actividad,

se va a cambiar de
personal”

4 “Muy poca| “Son “Empezar de nuevo,| “Poco claras no se| “Sobresalientes, “Salir adelante con el | “Metasdesobresalir’ | “Sacar la produccion
comprension” comprensivos’ | mejorar la | conocen” emprendedoras’ personal que quedo, adelantey laempresa’

funcionalidad de los hacer buen ambiente
empleados’ de trabajo, compartir
con susempleados”

5 “Muy regular” “Inconforme” “Debemos ser| “No acorde con las| “Noacorde” “Poco” “No conforme” “Es malo porque para
eficientesy por lo tanto | funciones. todo lo que hace uno
ganar mas” Inconformidad” deberia ganar mas’

6 “Bueno, Excelente” | “Buena’ “Debe ser mayor” “Acordeal cargo” “Altisima’ “Mucha, estresante” | “Mas estricto, mejorar| “Son muy exigentes

calidad” con la calidad de la
mercancia’

7 “Estable” “Bien” “Se podria pensar que | “Inseguridad, “No lose” “No lose” “Trabajosvarios’ “"Muy inestable
es inestable! desconfianza’ porque el contrato se

renueva cada 3 meses’

8 “Excelente” “Maa’ “Igual o mejor que | “Minima, trabajos| “Excelente” “Regular” “Aportan fuerzas” “De algunos
anteriormente” aislados, cero trabajo compafieros cada uno

engrupo” vapor su lado”

9 “Bueno” “No esbueno” “lgual” “No hay inexistentes” | “Bueno, constante” | “Normal” “Se sobre pasan por|“Hay respeto con

administracion, bueno; | algunaspersonas’
por comparieros
bueno”

10 “Los sdudo, me |“Sonsaludables’ [ “Tratan quetodo salga|“Me  saludad, y | “Mesaludan” “Me saludan | “Saludo afectivo, [ “Se encuentran
saludan” bien conversan sobre la amigablemente” recocha, aprecio” rezando”

situacion”

11 “Esbueno excelente” | “Es muy | “Esimportante” “Es acorde con mi| “Un poco dtapara| “Esagradable, peroa | “Realizar trabajos de|“Es muy grande por la
importante e cargo” lo querecibo” la vez estresante; de | conocimiento y | calidad del producto”
indispensable” mucho cuidado” perfeccion”

12 “Excelente” “Importante” “dificil por la| “Normal, “ Satisfactorio” “Agradable es una|“Es bueno porque el|“Bueno porque no es

exigencia de la actual | incertidumbre” buenapersona’ lado de él hay plena| mamon”
situacion” confianza de solucion
y cumplimiento”

13 “Esregular” “Esregular” “Estaluchando frentea | “Es mas pequefia, mas | “Es seria en sus| “Es agradable [ “Debe actualizar | “ Esbuena’

unasituaciéndificil” inestable” decisiones y [ trabajar agui, aunque | calidad”
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funcionamiento”

hay gente que trate

de danar el
ambiente”

14 “Es regular con el | “Insuficiente” Igual pero  debe| “Poco, con respecto a| “Apenas lo | “Muy poco paratoda| “No estd reconocido | “Muy bao porque la
trabajo que mejorar” la responsabilidad” suficiente” la  responsabilidad | acorde a las | mano de obra deberia
desempefio” que tengo a mi|exigencias’ ser mas alta’

cargo”
15 “Esbueno” “No esbuena” “Es igual pero debe|“Es muy poca, lal|“Esbuena’ “Es muy poca’ “Siempre me aportan |“Es  de  agunos
mejorar” tensién; ha generado con fuerzas y favores, | compafieros’
individualismo” me permiten
expresarme de mis
inquietudes’

16 “Me siento un poco | “No hay buen [“Un poco culpable| “Inquieto, quizés sea| “Inestable e| “Ma porque | “Las condiciones de la | “Inseguro”
mal por falta de| futuro” porque es dificil | yoel siguiente” inseguro” despidieron  gente [ empresa muestran
ellos” aceptar que  mis gue valia la pena y| cambios muy

comparieros se fueron. dejaron personas que | gjustados, recargo de
Pero me hace sentir no” trabajo”
bien  porque me
escogieron para que
me guedara’
17 “Mefaltael respeto” | “No hay buen [“"Tal ves el exceso de | “Estoy tensionado, la| “De pronto tengo| “Se alegra de que|“Porque es conciente |“Son falsos y muy
didlogo” trabajo nosindispone” | situacion es de| problemas’ hayan despedido a|de ver mis dificultades | hipocritas”
incertidumbre” uno de mis mejores | de hacer el trabajo solo
compafieros’ y no me colabora’

18 “Bueno” “Regular” “A mejorado, debe ser| “Es muy poco, no| “Es “Es bueno pero [ “Es bueno de orden y | “Esbuena’

por miedo al despido” | importa  antigliedad, | responsabilidad de| siempre con la doble | disciplina’

cargo 0| todos” intencion”

responsabilidades’

19 “Responsables’ “Esbuena’ “Es de lucha para|“Es de preocupacion,| “Es emprendedora | “Es buenay alavez| “Hasido bueno porque | “ Essacarlaadel ante”
poder seguir adelantey | pero poca claridad con | teniendo en cuanta| preocupante para |los cambios y los
no tener que despedir a | €l personal” la problemética” ellospor el recortede [ medios de  otros
mas empl eados’ personal quehubo” | productos que no
haciamos”

20 “Cumplimiento, “Compromiso” | “Contrate denuevo ala | “No escribi6 nada’ “Cumplimiento, “Nocreoquehaya’ |“Esfuerzo, el cambio, | “Puntualidad con los

responsabilidad” gente que despedimos responsabilidad, la comunicacién” pedidos, calidad con el
en el momento que sea fortaleza’ producto, respeto por
necesario” los quelacomponen”

21 “Gracias por | “Francisco, como | “Necesito de todo de | “Sefior Torres; lamento | “Estoy muy | “Me parece terrible | “Me esfuerzo también | como vamos con los
ocuparme en el [ estamos en | usted para  salir | informarle que debido | preocupado por la| € despido de | por cumplir con mi | pagos de los
trabajo” (Gerente | produccién? adelante vy lograr| alasituacion, usted ha| carga laboral que| personal que se hizo | responsabilidad, usted | proveedores, que casi
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General). “| (Gerente mejorar (Gerente | sido despedido | seguimos recientemente me puede valorar mas |no veo mercancia?
Solicitaria més | General)” General)”. “Si sefior| (Gerente  General)”.| manteniendo (Gerente Genera)”.| mi salario ain con la | (Gerente  General)”.
exigencia’ “Hemos con su apoyo y mi| “Porque?; noentiendo,| (Gerente “Doctor; yo queria|situacion que ha|“Es que en este
(Empleado) mejorado, pero [trabajo vamos a| mi trabgo siempre ha| General)”. decirle que sino me | mgjorado? momento no nos han
falta material | lograrlo (Empleado)” | sido el mejor | “Esperamos que la| podria  ayudar a enviado casi dinero,
(Empleado)” (Empleado)” reactivacion reintegrarme en mi nos deben mucho y
econémica mejore | puesto, estoy en una debemos mucho
porgue sino, va a| situacion terrible (Empleado)”
ser muy dificil | (Empleado)”
mantenernos
(Empleado)”
22 “Seguin el | “Depende dela|“No se preocupe | “Que incertidumbre, y| “Amigo, yo|“Y acaso su puesto | “Es posible, asignar|“En estos momentos
comportamiento” produccion que | tenemos mucho tiempo | las directivas que no | tampoco se cuanto | también estd en|una oportunidad de|ninguno de nosotros
saquemos Yy la|en e mercado, ademés | sonclarasal respecto” | tiempo puedadurar| peligro?’ mas, no estd viable | sabemos cuanto vamos
colaboracion del | las directivas tienen en este cargo” continuar” a durar porque la
jefe” estrategias que nos situacion  estd  muy
sacaran adelante” dura”

23 “Por sostener un|“Se siente un|“Claro debemos ser|“Si, pero esto ha|“Ese recorte| “Claro crece la|””Todos  aportamos|“Si porque con el
poco € personal que | poco mas de | megoresy consecuentes [ generado significa mas | responsabilidad y se|esfuerzo y  todos | recorte 1o Unico que
queda’ trabajo” con lasituacion” individualismo. Cada| responsabilidad v | delegan nuevos | salimosadel ante” hicieron fue subirnos el

quien trabaja para| compromiso para| cargosy cargas para trabajo”
permanecer” cada uno deflos funcionarios
nosotros’ actuales’

24 “Segun la exigencia | “Estodependede | “Creo siendo, | “Preocupante” “Lo més probable| “Yo creo que en|“El punto critico estal“No creo que sea
del trabgjo que| como mejore la|optimista sera mejor. es que se demore | estascondiciones que | estable hay ventaspero | pronto, es mejor que
llegue” situacion del [ Puede que seamos un buen tiempo ese| quedamostrabagjando |no hay dinero de|no nos hagamos

pais’ menos pero le aseguro incremento” seria bueno  un [ sostenimiento, que nos | ilusiones”
gue SOmos  més aumentodesalario” | permita trabajar con lo
eficientes’ que entra
economicamente”

25 “Porque llegd muy | “Si por lafaltade|“S estdn preocupados | “Esta  incertidumbre | “No esparamés, la| “Si es terrible, pero | “Es comprensible 1o [ “lo que pasa; es que la
poco trabajo a la|dinero y las|pero es debido a la| generacaosy aln mas | situacion es muy | esta empresa tiene | que nos ocurre en la | situacién del pais no
empresa’ ventas’ constante blsgqueda de | problemas’ delicada para| personasy directivos [ compafiia y con el [ andabieny laempresa

estrategias que nos todos” que ayudaran a salir [ mercado del producto | tampoco, se debe
hagan mejores y mas de lasituacion actual | sobre salir y cumplir, | muchaplata”
competitivos’ delaempresa’ competir con calidad”

26 “Si es bueno el|“Si porque eso |“Parami también, hay | “Parami también” “Claro que si eso|“Si porque la gente | “Tolerar el ambiente | “Si es muy importante
respeto porque asi| ayuda mejor en | quecrear programasde significa que| es hipécrita y hecha | pesado es dificil, pero | para todos y para
me siento  mas | lacompafiia’ respeto por medio del nuestro trabgjo | indirectas; es muy | todo el grupo reconoce | trabajar con ganas’
seguro” comité” puede ser mejor y| aburridor” de cadaquien”
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rendir mas’
27 “Es bueno porque|“Le  colaboro,|“Muy bien  este | “Es buena idea puede| “Hay que| “Doctor, queria | “Mejoremos” “Vamos rapido con eso
sostieneel trabajo” | entre dos es | producto es de mejor| ser un  producto | esforzarnos, hablarle sobre mis gue no tengo todo el
menos el | calidad, pero debemos | innovador” tenemos grandes| nuevas  funciones dia”
esfuerzo” mejorar la capacidad problemas en la| aqui”
instalada” compafia’
28 “S porque me|“Si porque eso |“Parami también. Eso | “Obvio poder ser|“Claro que si| “Si, peroigual quese| “Instruir al|“Y que nos tengan en
sostieneel trabajo” |[ayuda a salir|quiere decir que | autbnomo en la toma| significa que te|le reconozca €l | profesiona” cuenta con los
adelante” Nosotros somos | decisiones” tienen en cuenta| esfuerzoy el trabgjo” proyectos que se van a
importantes y nuestras para ciertas realizar”
opiniones tienen actividades’
importancia”
29 “Confi6 en mi|“Me ayuda a|“La compafia genera| “Indiscutible, solo es|“Debemos “Si es muy | “Si, hacesentir bien” [“Si es bueno que nos
responsabilidad”. despejar dudas” | canalesdeinformacion | posible llegar a la| colaborarnos para| importante sentirse colaborara un poco
para satisfacer la| consecucion de unfla buena | apoyado y saber que mas y se preocupara
necesidad del cliente | trabgjo”. realizacion de | se puede contar con més por €l trabajador”
interno”. nuestro trabajo”. alguien agui”
Empresa 3 Grupo 2
9 10 11 12 13 14 15 16
Genero [ masculino Masculino Masculino Masculino Masculino Masculino Masculino Masculino
Edad 26 a 30 afios 18 a 25 afos 18 a 25 afios 26 a 30 afios 4len adelante 18 a 25 afios 31 a 40 afios 26 a 30 afios
Cargo Jefedeestufas Aux deplanta Almacenista Auxiliar de Asesor comercial Auxiliar deplanta | Auxiliar deplanta Doblador
plante.
Profesion | Ninguna Técnico mecanico Desarrollista empresarial | Auxiliar de Ventas Bachiller Ninguna Ninguna
enfermeria.
Nivel Bachillerato Técnico Teécnico prof Bachillerato. Secundaria Bachiller 2 de Bachillerato Secundaria
educativo
Antiglied | 3 Afios Bachillerato 1afioy medio 5 afios. 6 afos. 1 afio 8 afios 8 aflos
adenla
empresa
1 “ Compafierismo “Felicidad” “A vecesson envidiosos, | “Unpoco “Sesiente “El miedo a perder el | “Optimismo, “Muy buenos, més
didlogos” pero es buen equipo de desubicado por el | inseguridady trabajo y cuidarse de | mucho mas moral, | compafieros, muy
trabajo.” nuevo personal desplazamiento.” no cometer errores’ alegria entre | agradables’
faltade nosotros mismos”
acoplamiento.”
2 “Buenantegracion” | “Muy decepcionado, | “Apoyado anivel “Meinspiraun “No son aceptados “No dejar ver errores | “Decepcion a|“Muy bien,
faltadeinterés. “ profesional seguro al poco de deinmediato.” lapresiony tension” | veces  por la | excelentes’
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tomar decisiones.” desconfianza.” situacion tal vez
hombre
comprensivo”

3 “Maéasseguro” “Decepcionado, no “Mesiento Gtil, conmas | “Nobrinda “Queacambiodeir |[“Queesunlugar muy [“Si y no, es bueno | “Muy bienlas
cumplié metas, malos | compromiso, valoracién | estabilidad mejorando estden inestable en  lo | tenemos un trabajo | ventasvan
directivos.” del trabajo.” laboral.” quiebra.” laboral” pues mucho mas [ megjorando”

eficiente”

4 “Exigen eficiencia’ | “Fatales, irregulares, | “Metasclarasacorto “Tiene “Sostener una “El cuidado y la|“Buena’ “Buenaproyeccion
sin propdsitosfirmes.” | plazo, ansiedady proyeccionpero | imagen asi sea estrategias para haciael futuro de

preocupacién, metas fatamas sacrificando sus seguir, y su calidad nuestroshogares’
inconsistentes alargo compromiso.” empleados.” como personas’
plazo.”

5 “El minimo, “Bien, aseptable.” “ Satisfecho con capacidad | “No esal que “Desmejorado, “"Que cada vez lo[“S realmente es |“Sedeberia

insuficiente” de ganar mas” aspiroohe inseguro.” piensa més por miedo | malo por la | remunerar masun
aspirado.” ano recibir mésy su | situacion” incentivo personal”
decrecimiento”

6 “Escasa’ “Buenarespecto a “Esalta, masclaridaden | “Lacumploa “Setomacomouna |“Que toca esforzase|“Deberia ser | “Habemos
sueldo.” delegacionva cabalidad.” metaparallevarlaa | masalladelo queuno [ mucho mésbuena’ | compafierosque

cambiando.” cabo atodacosta.” mismo puede llegar” Ilegamos tarde”

7 “Puntualidad” “Inestable.” “Estable, esimportante “Untanto “Inquieta.” “Esinestable’ “Estable e | “Eso ensefiaa
mejorar.” inseguro por lo inestable” mejorar”

gueaocurrido
anteriormente por
losdespidos.”

8 “Eficiente” “Buena.” “Esregular, problemas “Muy buenaen “No serialaideal ya |“Siempre va a estar | “Bueno hay | “Muy bien”
con algun personal, falta | ocasiones.” gueseasuspendido | corta’ acciones, regular”
mas.” gran partedel

persona.”

9 “Condignidad” “Excelente.” “Esbuenotodoslo “Piensoqueeso | “El respetoes “Vaaestar muy tenso | “Si es  bueno, [ “Selodauno
compartimoshay una seganay siempre | reemplazado o lo cual sellegaadejar | mucho mismo paraasi
excepcion.” procuro hacerlo.” | adquirido por el delado” compafierismo nos [ mismo dar”

temor aser tratamos muy
suspendido de sus bien”
labores.”

10 “Nossaludamos, los | “Medan animo para “Estan rezando.” “Medanlos “Estancomentando | “Pueden estar | “Primero un saludo | “Muy agradablesy
buenosdiasy seguir adelantey buenosdias.” sobrelasituacion pensando y habando | subir la moral para | muy sinceros’
programamos la comentar aguello que gueseviveenla de lo mal que esta la |iniciar una rutina
produccion” aranduranteel dia.” compariia.” empresa y esto los|laboral diarid’

desmotiva’
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11 “Essacar la “Muy baja, respectoa | “Esaltay fuerte.” “Lacumploa “Esllevaday “Que toca cumplir|“Ante mi | “Untrato muy
producciéndurante | mis conocimientos cavalidad.” cumplidaa con ello a como de| responsabilidad si| bueno”
el dia” sobreel trabgjo cabalidad.” lugar” es aceptable

delegado.” porgue si conocian
que soy  una
persona
responsable”

12 “Esdemasiado.” “Muy agradabledevido | “Lacalidad humanaes “Interesante.” “Esunapoyoy el “Bueno y malo; lo |“Si es muy bueno | “Excelenteporque
alos conocimientos mejor.” compartimento de bueno se dacuentadel | porque setransmite | es muy recreativo
gueposee, y asu estas nuevasmetas.” |trabajo que realiza y| una confianza | conlo que piensa
responsabilidad. “ lo malo latension que | aceptable y porque | hacer”

produce su compaiiia’ [el ambiente es
bueno”

13 “Esqueapesar de “Esmuy buenayaque | “Bueno.” “Seha “Estacompafiiaa “La situacion en que [“Si es  bueno | “Queagui sehacela
todacrisisecondémica | seamantenido en el mantenido.” diferenciadeotras se encuentra puede | porque alafina es | oracion todoslos
hapodidosalir mercado en momentos buscalaaternaitiva |dar o quitar los|una empresa que|diasydeprontoen
adelante.” dificiles.” desostenerseenel animosdetrabajo” sobre sale y yo | otrasno”

mercado.” digo queesmejor”

14 “Espoco paralos “Buenorespectoami | “Regular.” “Unpocobajo.” | “El slarioeslabase |“El que se debe dar|“No contesto” “Yoquisieraque
gastosdeegreso que | desempefio en el queseafijadosin segun la capacidad de fueraotro”
tengo en mi hogar.” | ambito laboral.” aumentoscon e fin | mi trabgjo”

de sostener la
empresa.”

15 “Es mutua.” “Muy buenadevidoa | “Mésimportantey Util ya | “Enocasioneses | “Esunesfuerzoque |[“Siempre va a ser|“Buena porque por | “Esmuy bueno”
guelasdirectivasse gquedespidieronaotrosy a | buenaenotrase | hay queredlizarya |poca’ lo tanto no tengo
preocupan por los mi no.” notalafaltade gue no se cuentacon gue lamentarme
empleados.” colaboracion.” el mismo nimero de por nada”

empleados.”
16 “Queel proximoen | “Mal por losque se “Son perezososy solodan | “Unpoco “Desanimado” “Mal por latensién de [ “Muy mal porque | “Muy mal pero
salir seayo.” fueron pero satisfecho | quejas, hablan mal y incbmodoe perder el propio | son personas | habemos personas
porqueaunsigoali.” | criticanlaempresa.” inseguro en trabajoy de quieneslo | buenas compafieros | quellegamosa
cuantoa perdieron” y trabajadores” hacer nadapor eso”
estabilidad
laboral .”

17 “Faltacomunicacion | “No acelas cosas “Esbueno.” “Mepreocupala | “Nosehaaceptado |. No h “"Porque a veces | “Depronto

entresi. bien. faltade el nuevo estado dela entendimiento y lo tratan a uno mal | amanecio de mal
colaboracion.” empresa’ - . porque muchas | genioy vienecon
cooperacién  mutua

entre amboslados”

veces no  se
comprende a las
personas’

losnervioshechos
nada’
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18 “Esagradable, de “Buenoy graciasaello “Podriaser “Siemprehay respeto | “Es  esencial para|“S  hay mucho |“Esmuy buenaa
buen ambiente.” seacreado un buen mejor.” peroestepuedeser |hacer llevadera la|respeto, es bueno | pesar delos
ambiente laboral .” con agresividad” situacion” no tengo porque |altibajos’
decir nada a
respecto”
19 “Siemprequierensus | “Positivo frentealas “Incertidumbre, pensando | “Esun poco “Enestoscasosnoes | “Debe ser el deluchar | “”Con mucha | “Que toca trabajar
bienes.” adversidades del pais.” | enlaestabilidad anteel inconciente.” siempreel esperado | por mejorar la | fuerza, mucha | parague surjamos
mercado y ante larelacion porquelosdirectivos | situacién, pero nunca | pacienciay muchas | todas las familias
hombre produccion.” no hablan pensar en abandonar” [ganas de salir | quetrabajamos
directamente con los adelante” aqui”
empleados”

20 “Favorabledesalir “Honrades, lealtad, “Morales, religiosos, “Lesfalta “Honestidad, respeto | “Segln la situacion | “Buenos, a veces | “Estamos mirando

adelante.” competitividad.” sociales.” profesionalidad.” | por susempleadosy | que se preste a dar | sonregularespor la | haciael futuro de
cumplimientoensus | animosdeluchapor el | situacién” todoslosque
procesos” bienestar detodos” trabajamosaqui”

21 “Quepasaenla “Bieny comosea “Debido al recortede “Debe "usted sabe quela “Hay que buscar la|“Sera que nosotros | “Levoy aaumentar
produccién no ha sentido en su nuevo personal, tenemos que preocuparsepor | compafiiaesta mejor forma  de|sobre salimos de | el trabajo porque
sdidolo puest Rodriguez reorganizar los hacer mucho haciendo recortede | aumentar la|esta crisis que|vamosparabiende
programado, que esta | (Gerente General). productivos. Paracumplir | mejor sutrabajo | personal (Gerente produccién (Gerente [ tenemos en esta | todos (Gerente
pasando (Gerente Muy biensr pero losobjetivosy anuestros | (Gerente General). Si Doctor | General)”. “Se esta| compafiia? General)". “Esta
General). Lo que siento quela clientes. Escucho su General). Nome | pero esqueen mi haciendo e mayor | (Gerente muy bien perolo
pasajefe, queenla | responsabilidad de opinién (Gerente General). | preocupaenlo seccion estamoscon | esfuerzo por cumplir, | General)”. “Si | queyoquieroesque
plantaestael llegadanoseajustaa | Debemoshacer notaal absolutosiempre | el minimo nimero de | tenemos que buscar | salimos le vamos a | se meremunere el
personal reducidoy | mis conocimientos personal quelaempresa | hago mi trabgjo empleados, este soluciones dar mucha més |sueldo (Empleado)”
la producciénvaja (Empleado).” necesitadebuen bien (empleado)” | proceso para (Empleado)” eficiencia, mucha
(empleado)” desempefio del trabajo que (Empleado)” mas honradez y

ellosrealizan asi habra pasamos
motivacion eliminamos (Empleado)”
despidosy adecuamos al

persona (Empleado).”

22 “Todo dependede “Notepreocupespues | “Laduraciondependede | “Mepreocupa “Nuncase sabe “No solo cuantovoy a | “Laverdad hay que | “Mucho tiempo
usted si salimos ni tuni yonacimosen | suaportelabora ala pero no tanto cuando nosdespiden | durar, yo diria cuanto | darle tiempo al [ porqueladltimavez
adelanteo estaempresa.” empresa, si usted esbueno | como para por eso lepido el tiempo vamos a durar | tiempo y esperar | que sefuenosfue
renunciamos todos.” laempresano lo despidesi| ponernosa favor desiempre si perdura el trabgjo | hasta las dltimas | mal”

esregular lo tendrén en llorar.” interceder por mi en algun otro lugar” consecuencias con
cuenta.” paraqueno me mucho esfuerzo”
despidan.”

23 “Esquelos “A cuaquierale “Claro ahoramésalto “Ahoracreoque | “Hancambiadolas |“Claro todos hacen |“Creoquetomando | “Esafumigacion fue
funconariosestan cambiarialavidasi dependedenosotrosque | tratan de hacer las | politicas perolos meritoscon sutrabgjo [las cosas de un | buenaporquese
mol esto porque el tiene que despedir la compariia continue.” cosas mucho compromisosson los | estdn hasta un poco | punto de vista si, | estaban perdiendo




Downsizing y clima organizacional

184

personal erandelos | tantagente"no cree". mejor.” mismos pero con recargados de trabajo | pero si 1o toma de | losmaterialesy los

mejoresdela mayor esfuerzo” y queselevahacer” |otro toca asumir|quequedaronson

empresa.” los compromisos | muy buenos”
como setoca’

24 “Si conlopocoque | “Seraposibleun “No hay quedesesperarse, | “ Esunderechode| “Nuncavaahaber “Como va la cosa|“Conestasituacion | “Porquelosquese
estamonosacamos | aumneto salarial enlos | el comportamiento del todosnosotrosy | aumentosolo vamos a ver si se|que tenemos creo | fueronsefuerony
laproduccion hay proximosmesespor si | mercado. Y lasituacion nocreoqueesto | aumentael trabagjo” | puede seguir [que  hasta el |ya creoquesevaa
que caotratar mas lasituacionestamuy | financieradelaempresalo | nosafectepara recibiendo aunque sea | préximo afio con el | estabilizar la
personal.” dificil.” haran.” nuestro el sueldo” nuevo aumento que | empresa’

aumento.” ponga la ley
porque asi como
estamosno creo”

25 “Loguepasasi la “Cualquier personao | “Esldgico el PCB de “Esmuy criticay | “Ellossolose “Y quemedicedela|“S es cierto |“S peroestan
economia sejodenos | lagran mayorialo Colombianoesestabley | sedeben preocupan por sus situacion de la|porque las ventas | hablando detodos
jodimostodoanivel | estariadevidoaque nuestro sector econémico | preocupar por ganancias mas no por | empresa. Eso los debe | disminuyen, paraenhbiendela
empresarial.” estepaisvaen es el mas af ectado pero sacar est losempleados” tener peor ain” incrementan la| empresa’

decadencia.” hay que mostrarles que adelante.” deuda y muchos
cuentan connosotros.Sn inconvenientes mas
respeto no hay equilibrio y esta da para
antre las relaciones preocupacion”
humanas, esimportante
mantenerlo.”

26 “Si. Labuena “Claroesbueno para | “Por fin mellegolacgjita | “Esmuy “Si peroel respetose | “Claroyaqueanadie [ “Si es importante | “El resto seloda
comunicacion el €l buen desarrollo de de wiskhy paradar de importantepara | ganay nose le gusta que lo traten [ el respeto laboral. | uno mismo paraque
rendimiento laboral | laspersonasenla navidad alos empleados.” | quehayaun impone.” mal” Para  que el | losrespeten”
seve. Sinagrecién empresay ensu mejor ambiente ambiente sea
sinmalaspalabras.” | actualidad.” entretodos.” bueno y haya

mucho més
rendimiento en las
labores”

27 “Quepasasi no “Esperaun momento, | “Juanito usted comoestan | “Si nopuedesolo | “Hastaaqui llegamos [ “VVamos tenemos que | “ Por favor paraque | “Hagame el favor y
puedeconsiga parallamar unodetus | pilo levoy aencargaren | busqueayuda.” ya nobamos mas” esforzarnos un poco | rinda el trabajo y| me colabora
compafiia.” compafieros quete control de calidad.” mas para seguir|no se esfuerce |llevando esta

ayuden.” adelante” digale a un | mercanciahaciael
compafiero que le | carro sefior”
colabore’

28 “No. Las “Aligua quemi esto | “Ustedquenecesitapara | “ Asilespuedes | “Si porqueponea “Lo importante es|“S es importante | “Si porquede
responsabilidades me ayuda parami mejorar su capaci dad demostrar que pruebatodoloque |poder cumplir con |la responsabilidad | prontolotieneen
sonpropias, hay que | formacion profesional | laboral.” pueden confiar en | seaparasalir todos los|por ese motivo, | cuentaparamuchas
tener criteriosparael | y personal.” ti pueslo mismo | adelante conlos COMpPromisos refleja confianza y | cosas”
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cargo.” piensoyo.” compromisos.” adquiridos por la|ganas de poder
empresa’ hacer las cosas
bieny eficaces”

29 “Si.Conlaunidonde | “Por supuestola “Claro asi el “Claroquees “Vamos no hay nada | “Claro es | “Si porquelas
todo salimosadelante | compafiiadebe trabajo se hece importante porque que lo derrote, hay | importante por lo | ordeneslasdael
estaempresa.” proporsionar los més f&cil y sinel apoyodela gque animarse Yy |tanto sabe cuaes |jefedeloqueseva

recursos necesarios agradable.” compafiano hagamos un gran | son los horizontes | ahacer enel dia”
parael trabajo. “ podriamos realizar esfuerzo” gue se tienen como
nuestras metas’ trabgjo, como
persona?’
Empresa 3 Grupo 3
17 18 19 20 21 22 23 24

Género [ Femenino Masculino Masculino Femenino Masculino Masculino Masculino Femenino

Edad 26 a 30 afios 31 a 40 afios 31 a40 afios. 31 a 40 afios 41 afios en adelante | 31 a 40 afios 31 a 40 afios 41 aflosen

adelante

Cargo Administradora Administrador Administrador Division comercial | Director division Serviciotécnico Gerentecomercial Jefedeservicios
comercial comercial comercial. constructor

Profesién | Ninguna Administrador Contador Técnicoensistemas | Administracionde | Ninguna Mercadotecnia

empresas

N. educat | Bachiller Profesional Universitario Profesional Profesional Técnico Técnico Bachiller

Antiglie | 15 meses 16 afos 20 anos. 4 afios 14 afios 4 afios 11 afios 8 afios

1 “Voluntad negativa “Bienquesonlo “Desagrado, rechazo, | “ Solidaridad “Regular “Son eficientes’ “Expectativa “Buenos”
Inconformidad mejor” inseguridad.” Equipo detrabajo” Inquieto Integracion
Injusticia’ Inseguridad” Deseo de hacer unbuen

equipo”
2 “Incredulidad” “Creainiciativaquees | “Aceptacionpor,no | “Leatad “Con miedo “Conafiaen el “Forzado alatomade “Confiaen
nuestro apoyo” hay otraopcion Responsabilidad” Reserva personal actual” decision nosotros”
inmediata, Prudencia” Comprensién
insatisfaccion.” Apoyo”

3 “Temor “Que estaregular “Inestabilidad, “Compromiso “En el lienzo “Semantieneen el | “Responsable “Agradable”
Estabilidad” Vaaseguir inseguridad, Responsabilidad Inseguro mercado” Oportunidad para

reestructurando sosobra.” Seguridad laboral” Desadaptado” continuar
Quedebeinnovar” Dar mucho masdemi”

4 “Preferencias “Queson planesde “Defraudado, “Tratar denocerrar | “Desconocidas “Producciénde “Situacion general del pais | “Reduccion
Pruebas contingenciavan ineptitud, rechazo.” | laempresa Complicadas costosy maxima Compartirlos Costos
Capacidades’ dirigidosal Cambio de estrategia | Oportunidad eficiencia’ Actitud de apoyo” Sacar laempresa

sostenimiento dela Generainseguridad e adelante”
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empresa’ inestabilidad”

5 “Inestable “No esel apropiado “Inconformidad, “Bajoparala “Inseguro “Noesel ideal” “Conforme “Noesel mejor”
Restricciones’ gue debemos inestabilidad, delibre | responsabilidady el | Confiado Puedo incrementarl o segiin

gjustarnosalacrisis’ | manejo por partede | tiempo” Oportunidad” mis esfuerzosy ayudar a
losdirectivos.” aumentar el demis
comparieros’

6 “Compromisos “Cumplir con “Inconforme, “Generacompromiso | “Mascompromiso | “Aumenta cada “Esapropiado paraloque | “Mayor volumen

Resultados” honestidad frustracion, y responsabilidad Definiciénde dia” estoy preparadose que detrabajoy de
Seguir brindandotodo | incertidumbre.” perono eshien situacion en cuanto puedo dar mas” responsabilidad”
de mi” remunerada’ al futuro

Oportunidad”

7 “Sinceridad “Debo gandarmela” Muy preocupante.” “Inseguridad” “Seguro acorto “Mejoro” “Seguro “Desconcierto”
Compromiso tiempo” Expectativas
Ante todo resultados’ Proyeccién”

8 “ Comparierismo “ldeal” “Sinbasessolidas, “Minima “Mascooperar que | “Esbuena’ “Equipo “Esbuena’
Efectividad paraabajo poco Cadaunose recibir” Grupo innovador
Aprendizaje’ preocupados.” preocupa Unicamente Buenaproyeccion”

por |o suyo”

9 “Sincero “Lo heganado los “Sehaperdido, se “Por lapresién “ Siguecomo “Estotal” “Familiar “Total”

Cordia” deméastambién” deterioran relaciones | laboral nosiempre antes” Es una empresacon
paraunfuturohard | esel mejor” valores, compartimos
muchafalta.” buenosy malos

momentos’

10 “Son seriosy poco “Estimulany hacen “ Estén bastante “Mesaludany “Meinspirany “Sonaegresy “Medan el optimismo “Estéan
saludables” guemesientapartedel | preocupadosy comentamos sobre motivan para agradables’ necesario parahacer lo preocupados’

equipo detrabajo” angustiados por saber | las cosasdelanoche | trabajar mejor” mas productivo posibleel
laverdadera anterior” dia”
situacion que pueden
llegar asufrir.”

11 “Esvender para “Esimportante parami | “Esunsistemade “Meayudan a “Esaceptar como | “Esfundamental “Mecomprometeadar lo | “Escadadia
beneficiosdetodoslos |y paralacompaiiapor | distraccion.” sentirme importante | retoy votode dentro del proceso” | mejor demi mismo” mayor”
quetrabajanen ella’ loquedebo queaprendoy confianza’

corresponder” ensefio”

12 “Tensionantecuando | “Aprendery saber que | “Unaoportunidad “Un poco estresante | “Importanteparael | “ Agradable” “Unretodiariopuescada | “Tensionante”
no secumplesus cadaideay metaes paraacrecentar y pero se aprende logro de las metas” diacompartimosy
expectativas’ alcanzable” resolver problemas | mucho” aprendemosnuevas

deotros.” experiencias’

13 “Relativamente son “Eslamejor comparte | “Estaconunamala | “Por lasituacion que | “Esmuy buena “Seencuentraen “Esunaempresaenlacual | “Estaquedada’
solidas” y ayudaparami publicidad yes estapasandotiene Estanecesitadade | puntode seinnovay busacanuevas

desarrollo personal y | motivo par yo no muchas limitaciones | todo mi esfuerzo equilibrio” alternativas de mercado”
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social” sentirme a gusto consustrabajadores’ | parasalir del
trabajando.” problema’

14 “Mis salarioses “Bajo perodebo “Unamanerade “Esbajosi miramos | “Esbueno” “Esbagjo “Esel justo” “Inferior”
regular porquedeun gjustarmeael seque sostenerme pero con | el tiempo quese comparado con el
momento aotro se cuando las cosas mucha tieneen laempresay trabajoy la
conviertealamitad” mejoren estetambién | incertidumbre.” laresponsabilidad responsabilidad”

mejorard’ gue se mangja’

15 “Noeslaquenecesito |“Essuficienteparael | “Seramuy poco “No siempreesla “Esbuena’ “Esbuena “Eslamejor pueslos “Minimo”
paratener mejores desarrollo de mis satisfactoriay mejor” dependiendo del resultados son buenosdiaa
resultados’ actividadeslaboralesy | conveniente, el trabgjo demis dia”

personales’ malestar esgeneral.” compaferos’

16 “Inestabley “Privilegiado porque “Inconforme, “Triste einsegura “Muy preocupado | “Mal por las “Debo valorar € puesto “Inseguro”
desconcertanteyaque | aunsigo perotristepor | inestable porque ami | por el mejoramiento | conlarecesional | personasque que desempefioy el demis
no son claroslos los que no estan” tambiénacualquier | lentoorédpidodela | futurodelosquese| quedansintrabajo | colaboradores’
motivos por loscuales momento me pude compafiia’ vany delosquese | pero bien por mi
despidieron personal suceder.” guedan” quesientoque
con tan buenos hago bienlas
resultados™” cosas’

17 “Tienealgoyaseaen |“Sehametido “Seraunaluchaentre | “El trabgjo es “No hay ese “Lapresion por el | “Nohay dialogo” “Hay demasiada
suformade pensar o deseadmenteconmis | todosparaquerer tensionantey muchas | sentimiento” trabgjoy las tensién”
actuar que memolesta’ | actividadeslaboraleso | demostrar eficiencia, | vecesno setieneel responsabilidades

personales’ despi erta egoismo, respaldoy seacumulan”
envidia, intereses colaboracion
etc.” necesaria’

18 “Podriaser mejor” “Esideal para “Sehardevidenteen | “Nosiempreesel “Dificil de “Algunasvecesme | “Es el que nosinculcan las | “No hay”
mantener unambiente | lamedidaenqueyo | mejor” detectar” siento irrespetado | directivas, el respeto de eso
detrabgjoy de lo mejor demi debe ser por la depende’
motivaciénexcelente” | parasobreponermea presién quese

lacrisisque se esta genera’
viviendo.”

19 “Esseguir luchando “Esapropiadayaque | “Incertidumbrey “Lamayoriadelas | “Pienso es “Esdeprogresoy | “Sonactitudesde “Indiferencia’
crecer y producir” sedirigeasalvarlay si | angustia, ellosson vecesesla honesta’ hacer las cosas responsabilidad paralograr

esposiblehacerla quienessituacion real | preocupacion, bien” sostener los puestosde
crecer” delaempresa.” compromisoy trabajo”

blsquedaen la

solucién”

20 “Luchadora“ “Morales, respetoy “Impetu, lucha, “Religioso “Mision “Confianza “Valor humano
Posicionamiento colaboracion” esfuerzos, valor Humano Etica Progreso” Respeto hacialas personas
Aprender humano.” Amistad” Compromiso” Desarrollo desus
Practicar” empleados’
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21 "Sefior Mufiozya “Quieroquesepaque | “Necesitamossaber | “lamentablementela | “Sefior Pérez “Deacuerdo ala “Quiero ponerlo a tanto “ Sefior gerente
pasadosdosmesesde | usted esuno delos conquiencontamos | empresano puede coménteme que situaciondel pais, | quelaspersonasquese estoy muy
lasituaciondela privilegiadosque depersonal yovoy a | seguir contando con | piensadetodo esto | e comunico que despidieron fueuna preocupado por
empresano muestra permaneceraen esta hacer un dltimo suvaliosa (Gerente General) | estamosenrecorte | reestructuracion queseme | lasituacion
utilidadesque propone | compafiia (Gerente esfuerzo parasalvar | colaboracion Sefior...en estos depersona y sali6 de las manos para (empleado) no
usted que debemos General) agradezcosu | lacompafiia (Gerente | (Gerente General) no | tiemposesnormal | quiero que usted poder continuar con la tengo ninguna
hacer paratener confianzay ofrezcomi | Gneral). Si usted esta| sepreocupeyo (empleado)” comprenda empresa respuesta
resultados (Gerente mayor esfuerzo para dispuesto aeso, la entiendo lasituacion (Gerente General) | (Gerentegeneral) sequees | (Gerente
General) Don Gabriel | salir adelantey ser genteyyolovamos | delaempresay lo esunaléastimael unasituacion forzadapues | General9”
sugiero unareunién en | mejor que antes arespaldary lamento (empleado)” personal que quedo | en el tiempo quellevo aca
laquetantocomolos | (empleado)” salvaremos la sintrabajo pero nuncahabiapasado esto,
operariosparte empresaadel ante usted puedecontar | también soy consciente que
administrativa (Empleado).” conmigo” esunasituacion del paisno
propongamos solo de nuestraempresa,
soluciones paracrear quiero agradecerlela
estrategiasefectivas oportunidad que meday
(empleado)” gue puede contar conmigo

(Empleado)”

22 “Nosedesanimeque |“Tantocomoquieras | “Y nonosquejemos | “Esmejor nopensar | “Debes estar “Si, espreocupante | “Todo dependedenosotros | “Y o tampoco”
loultimo quehay que |yaquedecadaunode | méslomejor es en eso lo que hay que| seguro detus porque en busquemos nuevos
perder esel deseo de nosotrosdependeque | trabajar conmucha | hacer esseguir capacidades cualquier momento | mercadosy nuevas
surgir paralosqueaun | laempresamejorey masdedicaciony luchando por sacar | tranquilo” nospuedesuceder” | alternativasparaque
estamos en laluchade | quepermanezcamosen | esfuerzo.” esto adelante” nuestros puestos sean
nuestrosobjetivos’ ella’ rentables’

23 “Paraalgunosyaque | “Nuestro compromiso | “Hacambiadopara | “Si, algunosloestéan | “Si ahoraesmucho | “Si, cadadiasera | “Esunasituacion queforza| “Noespara
estan temerososdelos | en el mismo lo que bientodosestanen | tomando muy mayor” mayor el alaspersonasatener un menos”
gque aun queden estén | pasaesque ahora suempefiodesacar | deportivamenteel compromisoy el cambio en su actitud. No
enlafila“por salirsi | debemosbrindarnos adelanteesta compromiso estotal” trabajo” esfécil tener la
esto no mejora’ con massacrificioy empresay Nosotros responsabilidad detomar

humildad” tenemos que estar en estasdecisionesparasalvar
la mismaténica.” la compafiia*

24 “Tienerazon, vendran | “Mientraslaspoliticas | “Todo dependerdde | “Esosi mepreocupa, | “ Tranquilo. Muy | “En este momento | “Loimportanteesquenos | “Esaesuna
tiempos aun masdificil | denuestro gobierno nuestro trabajo estoy | por quelascosas Pronto todo no podemosni sostengamos en nuestros incertidumbre
espero tenemos que ser | esténdirigidasano Seguro si sacamos cadadiaestan mas depende’ mencionar €l tema | puestosy ayudemosaque | que tenemos
positivosquela permitir el incremento | adelanteesta caras’ salarial” ninguno de nuestros todos”
situacion hade deporcentajede empresalos sueldos compafierosequedensin
mejorar” inflacién noesalgo serén mucho trabgjo los cales tuvimos la

importante2 mejores.” suertede quedarnos’

25 “Debe ser muy “No es paramenos, “Eslaexpectativa “Esonosafectaa “Eslégico 2SI, no sabemos “No esparamenosa “Sabequeyo
preocupantey estamosen manosde | general peroellos todosy el gobierno | Esnormal guenuevas familiaresy amigosmios | también”
tensionante estar enla | lashuenaspoliticas estan muy no hacenadapara tranquilo todo medidas Irén a les estd pasando 1o mismo
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situacién deellos*” gue adopta el gobierno | comprometidoscon | ayudar al trabajoy al | pasara” tomar para lo importante es poder
en el marco nosotrosy estoy peguefio empresario” enfrentarla’ tomar decisionesatiempo
econdmico” Seguro que estacrisis parapoder salvarnos”
lavamos asuperar.”

26 “ESun aspecto que “Enlamedidaenque | “Yanosetratade “Nadiepuede “Claroparatodos | “Si esimportante | “Creo quelo hemos “Parami
muy pocostienen en nosrespetemoscomo | sentir el respeto, trabajar bien al 100% | esimportante pero con esta logrado apesar dela también”
cuenta’ personasy pienso quecadauno | cuando no cuenta trabgjamos mejor” | situacion el situacion tan tensatodos

profesionalesel debemosganarlo con €l respeto delos ambienteesta hemos puesto de nuestra
ambientelaboral serd | juntoanuestro deméssetorna bastante pesado” parte parahacer nuestro
el apropiado” trabajoy buenas aburridor” ambiente de trabajo mas
relaciones con los amenoy lograr sobrepasar
demas.” lasituacionsin
amargarnos’

27 “Sefior aqui letraigo el | “Por favor ayGdemea | Aquitieneunequipo | “Nosepreocupela | “Sefior le ruego me | “Su propuestaes “Quierequeleayudeo “Su producto es
censodeposible Ilevar esteequipoala | de computacion proximavez estara | colaboreconeste | muy buena Ilameauno de sus muy ingenioso
soluciones para esta saladejuntasnotengo | nuevo, eso nos mejor” asunto” debemos mirar los | compafierosparaquenos | me parece muy
crisis’ quien masmeayude’ | ayudaraamantener costosy utilidad” | ayude” bien estonos

informacién entodas puedeayudar”
laséressal dia

espero muy buenos

resultados janimo!.”

28 “Y paratodos que “Hacepartedenuestro | “Demuestresus “Parami lo “Si quiero cooperar| “Si es muy “Estoy seguro que “Para mi también
conformen nuestra crecimiento einiciativa| capacidadesy importantenosonlas | enla importantey quea | podemos crear nuevas siemprequela
empresa’ porquese que cada aptitudesque responsabilidades reestructuracion” | suvez nosdaun actividadesparasalirmas | compafiiame

responsabilidad es seguramente |os sino el equipo de incentivo” rapido delasituacion remunere”
confianza’ directivosno tendran | trabajo quesetenga’ propéngale al gerente que
lamenor objecion.” estamosen capacidad de
asumir nuevos retos’

29 “Todosnecesitamosde | “Pero si tienen todos “Debenentretodos | “Claroparaqueel “Si tal ves “Por supuesto, no | “Miremos quele hacefalta | “Pienso queno
todosparasalvar los medios, no lograrunclima de | trabajodetodossea | necesitas ayuda’ pueden dgjarnosla | saguemoslos costosy nosdebendejar
nuestraestabilidady podemos asignar a integraciony eficaz y masfacil de responsabilidad busguemos | os recursos la
seguridad” alguien queteayudey | bienestar donde realizar el total anosotros” paraqgue usted pueda responsabilidad

sequepuedeshacerlo | todos aportemoslo compromiso debe ser desempefiar mejor su total”

solo”

mejor denosotros.”

de todos”

trabgjo
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