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RESUMEN

El presente estudio, producto de una investigacion realizada en el
sector de la Elaboracién de Ladrillos en el departamento de Lambayeque, se
orientd a evaluar las dimensiones que inciden en el compromiso organizacional
en los trabajadores de la empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE?”, se tuvo
como principal objetivo elaborar una propuesta de mejora del compromiso de
los trabajadores en dicha empresa. Se utiliz6 las tres dimensiones que
trasgreden en el compromiso organizacional segun Meyer y Allen, siendo
éstos: compromiso afectivo, compromiso normativo y el compromiso de
continuacién. Paraello, se utilizo la principal herramienta de investigacion que
es, la encuesta, con la cual se recolectd los datos de medicidn del compromiso
organizacional que fue aplicada a 130 trabajadores. El anélisis de los resultados
se realizd con base a las respuestas que los trabajadores nos brindaron
directamente. De esta investigacion se concluyé que en la empresa
“CERAMICOS LAMBAYEQUE” en términos generales, el mayor porcentaje
de trabajadores se ubican en el compromiso de continuacion, seguido de otro
grupo que se encuentra en el compromiso normativo y un grupo menor se

encuentra en el compromiso afectivo.

Palabras claves: compromiso organizacional, clima laboral,

satisfaccion del trabajador, cultura organizacional



ABSTRACT

The present study arose from research conducted in the field of
making bricks in the Department of Lambayeque, is | target to evaluate v
Dimensions that affect organizational commitment in the Company Workers
"CERAMICOS LAMBAYEQUE" he had the Director also developed the
elaborate Objective Improving the commitment of workers in the company.
We used the three dimensions that transgress in Organizational Commitment
according to Meyer and Allen, these being: affective commitment, normative
commitment and Continued Commitment. This paragraph was used The
Principal Research Tool That is, the Survey, with which data Measurement of
organizational commitment that was applied to 130 workers were collected.
Analysis of the results was made on the basis of responses that workers gave
us directly. Of this research he concluded in Business "CERAMICOS
LAMBAYEQUE" in: Generally speaking, the Mayor percentage of workers is
located in the Pledge Continued, followed by another group found in normative

commitment and lower group is in the affective commitment.

Key Words: Organizational commitment, work environment, worker

satisfaction, organizational culture
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INTRODUCCION

Hoy en dia debido a los procesos de cambios y las nuevas tecnologias
que surgen en el mercado y que determinan el desarrollo de habilidades,
destrezas y conocimientos, las organizaciones se han visto en la necesidad de
implementar cambios en su estrategia laboral, asumiendo consigo factores
importantes como el compromiso e involucramiento de los trabajadores con la

empresa.

En la actualidad el compromiso de las personas con la organizacion
constituye un activo importante, puede ser uno de los mecanismos que tiene la
direccién de recursos humanos para analizar la lealtad y vinculacion de los
empleados con su organizacion (Chiang, Nufiez, Martin y Salazar, 2010). Por
tanto, es importante para las organizaciones conocer no solo el tipo sino
también el grado de compromiso que tienen sus trabajadores. (Harter, Schmidt
y Hayes, 2002) Consideraron que el compromiso laboral influye al denominado
involucramiento, satisfaccion y entusiasmo de los trabajadores hacia la

empresa.

Contar con el compromiso de los empleados hacia la organizacién, a lo
largo del tiempo, ha permitido ser la mejor y Unica ventaja competitiva para la
empresa, ya que recursos como tecnologia e infraestructura pueden ser
imitables o adquiribles en cualquier momento (Rodriguez y Betanzos, 2011).
Los empleados leales a su organizacion, cuidaran de ésta y vigilaran por sus
intereses, aumentando asi su eficiencia; para luego tener un menor indice de

despido laboral y una reduccion de costos.

En lo que respecta a estudios realizados en el PerQ, existen ciertos
sectores que tienen problemas con el compromiso de sus trabajadores, cuyas
empresas tienen un indice de compromiso muy bajo. Esto se puede demostrar
con los resultados obtenidos de una encuesta realizada a los trabajadores de las
ciudades de Lima, Arequipa y Chiclayo, manifestando asi que el 45% de los

trabajadores no se encuentran comprometidos con las empresas porque se debe
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a problemas que se encuentran vinculados con el clima de trabajo, por lo cual

esto afecta su rendimiento laboral. (Aliaga, 2014)

Esta misma problematica la hemos percibido en la entrevista realizada
a los directivos de la empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE”, se pudo
afirmar que los trabajadores no se encuentran totalmente comprometidos e
involucrados con la organizacién, puesto que consideran que solo asisten a su
trabajo con la finalidad de ganar un sueldo que pueda cubrir sus necesidades
(compromiso normativo) o porque temen a no encontrar trabajo por las
condiciones en las que se encuentran ya que no cuentan con una profesion
técnica (compromiso de continuacion), por el contrario existen muy pocos
trabajadores que se muestran deseosos a esforzarse por su desempefio

(compromiso afectivo).

Por tal motivo, se determind realizar una propuesta de mejora del
compromiso de los trabajadores de la empresa Ceramicos Lambayeque, con el
fin de dar solucidn a los problemas presentados dentro de la empresa y lograr
no sélo un alto nivel de productividad en la organizacién sino también una

identificacion por parte de los trabajadores hacia la organizacion.

La presente propuesta en caso de implementarse, buscara mejorar la
forma de “ser” de los trabajadores tanto en el desempefio como en la
productividad, pretendiendo asi que la empresa y los trabajadores se beneficien
de la misma manera; generando un vinculo entre ellos, lo cual estimule que los

trabajadores se sientan comprometidos e identificados con la empresa.

El objetivo general del presente trabajo es elaborar una propuesta de
mejora del compromiso de los trabajadores en la empresa “CERAMICOS
LAMBAYEQUE”- Lambayeque 2015, por consiguiente tenemos los objetivos
especificos que son los siguientes: Evaluar el compromiso afectivo,
compromiso normativo, y el compromiso de continuidad presentado por los
trabajadores de la empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE”- Lambayeque
2015.
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MARCO TEORICO

2.1.ANTECEDENES

El compromiso organizacional se ha considerado como variable
consecuente de aspectos personales del empleado (Mathieu y Zajac, 2010),
caracteristicas del trabajo (Bishop y Scott, 2009), medio ambiente laboral y
roles de los empleados (Black, Mendenhall y Oddou, 2009). Asi mismo, como
variable antecedente se ha estudiado para predecir el absentismo, la rotacion de
personal, el desarrollo de los empleados, la intencion de renuncia y la

productividad de los empleados.

El compromiso organizacional es definido como la fuerza relativa de la
identificacion de un individuo e involucramiento con una organizacion
particular, caracterizada por la aceptacion de metas organizacionales y valores,
disposicion para ejercer esfuerzo individual hacia metas organizacionales y un
fuerte deseo de mantener su membresia en la organizacion ( Porter, Steers,
Mowday y Boulian, 2013).

Asi mismo, diversos autores definen al compromiso organizacional
como una variable multidimensional, razén por el cual el individuo puede
comprometerse con diferentes entidades, asumiendo el compromiso en
distintos grados o facetas, relacionandose en diversos aspectos como el trabajo,
la profesion, la supervision y equipo de trabajo (Becker y Billings, 2013; citado

por Cardozo y Goncalves, 2009).

El compromiso organizacional es una actitud hacia el trabajo mas
amplia que la satisfaccion, porque se aplica a toda la organizacion y no solo al
trabajo. Un compromiso organizacional intenso posee las siguientes
caracteristicas: creencia y aceptacion de las metas y los valores de la
organizacion, disposicion a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la

organizacion, el deseo de mantenerse dentro de la organizacion.
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De igual manera, el compromiso organizacional puede ser definido
como uno de los mecanismos que tiene la Direccion de Recursos Humanos para
analizar la identificacion con los objetivos organizacionales, la lealtad y
vinculacion de los empleados con su lugar de trabajo. Asi, se puede conseguir
que los empleados estén identificados y comprometidos con la organizacion,

para generar mayores probabilidades de permanencia en la misma.

El compromiso en las organizaciones ha sido extensamente investigado
desde hace mas de 50 afios. Se han considerado diferentes perspectivas, bases
y dimensiones. La problematica actual que se presenta en su estudio es la
conceptualizaciéon recibiendo criticas por su falta de precision, y ademas de
presentar dificultades en la medicion e interpretacion del constructo, lo que ha

ocasionado cierto desencanto con el mismo (Herrera y Sanchez , 2012)

En pocas palabras, para las organizaciones, la relacion entre el
compromiso organizacional y la rotacion es uno de los factores més
importantes, pues mientras mas intenso sea el compromiso del empleado con
la organizacion, menos probable es que renuncie. También resulta que un
compromiso firme se correlacione con bajo ausentismo y productividad
relativamente alta. La asistencia al trabajo (llegar a tiempo y perder poco
tiempo) por lo general es mayor en los empleados con compromiso
organizacional fuerte. Es mas, las personas comprometidas tienden a dirigirse
mas hacia las metas y perder menos tiempo durante el trabajo, con una

repercusion positiva sobre las mediciones tipicas de la productividad.

En los ultimos afios se han realizado trabajos de investigacion en diversas
organizaciones, entre ellos: Calderdn (2009), Diaz (2011), Alvarez (2012), San Martin
(2012), Guillen (2012), Arancibia (2012) y Rodriguez (2012); los cuales han evaluado
la relacion del Compromiso Organizacional y contrato Psicolégica entre los
colaboradores de dos Comparfiias de seguros. Ademas de hacer referencia a sus
hallazgos, se tratd la influencia tanto de la edad como de la antigtiedad respecto a las

cuales la lealtad del individuo fluctta o evoluciona en el tiempo.
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La edad resulta una variable significativa y contundente a la hora de
relacionarse con el compromiso, denotando que los lazos con la organizacion se
cimentan con el paso de los afios, varias son las investigaciones que sustentan esta
idea, entre ellas Lok y Crawford (2010) encontraron un efecto positivo entre la edad
y el compromiso, lo mismo revel6 el meta-andlisis realizado por Meyer, Stanley,
Herscovitch y Topolnytsky (2012) registrando correlaciones positivas con el
Compromiso de Continuacion y mayor edad. Por su parte, Brimeyer, Perrucci y
MacDermidWadsworth (2010) analizaron la relacion de la edad y el nivel de
Compromiso Organizacional, y los resultados reflejaron que los empleados con mayor
edad, sin importar su antigiedad en la organizacién, indicaban estar mas

comprometidos que los mas jovenes.

Estudios realizados de meta-analisis indican que el compromiso
organizacional estd fuertemente relacionado con la motivacion y las intenciones de
abandonar la organizacion, seguido del estrés y la rotacién, relativamente menos con
el incumplimiento de horarios, desempefio laboral, absentismo o inasistencia. Estos
indicadores reflejan firmemente la importancia de velar por un alto compromiso
organizacional, el cual a su vez permite garantizar ciertos comportamientos deseados
en una organizacion y controlar aquellos aspectos negativos para el desempefio y el
logro de los objetivos corporativos. Alvarez (2012, citados en Corporate Leadership
Council, 2004).

Por otro lado, estudios han demostrado que el compromiso organizacional,
puede dividirse en dos dimensiones; el compromiso emocional y racional. EI primero,
relacionado con el vinculo afectivo hacia la organizacion, es un gran impulsor del
desempefio, el trabajador sentird orgullo por ser parte de la organizacion, se sentird
identificado con los valores y cultura organizacional, contribuyendo asi al logro de las
estrategias corporativas y vision de la empresa. El segundo tipo de compromiso
identificado, es el compromiso racional, el cual esta relacionado con los costos de
cambio y beneficios racionales, y se ha comprobado que estd mas directamente ligado
a la retencion. Este tipo de compromiso organizacional fortalecerd las intenciones de
permanecer en la empresa, en la medida que el empleado sienta que la organizacion y

sus practicas sean capaces de satisfacer sus necesidades.
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Alcover, Martinez & Zambrano (2003, citados en Bohrt, , Solares, &
Romero, 2014) Respecto a la naturaleza psicoldgica, los empleados acceden a
entregar una cantidad determinada de esfuerzo y lealtad, a la vez que esperan
recompensas economicas, seguridad, trato respetuoso, relaciones
interpersonales gratificaciones y también apoyo en la relacion de sus propias
expectativas. Si las empresas cumplen con las clausulas econémicas y
psicoldgicas, los trabajadores se sentiran satisfechos, mantendran niveles
superiores de desempefio y permaneceran en la organizacion por mas tiempo,

buscando superar sus propios estandares de rendimiento.

Organ, Podsakoff y Mackenzie (2006, citados en Bohrt, R., Solares, L.
& Romero, C., 2014) concuerda con los autores anteriores porque nos informan
que si se logra que los empleados estén identificados e implicados con la
organizacion en la que trabajan, mayores seran las probabilidades de que
permanezcan en la misma, desarrollen habilidades y capacidades individuales
y colectivas, que formen parte de equipos de trabajo cohesionados y que

demuestren conductas de ciudadania organizacional.

Hoy en dia, aun existen empresas que no le dan la suficiente
importancia al compromiso organizacional, y en realidad es un aspecto
fundamental en el desarrollo estratégico de cualquier empresa. Si todas las
empresas fijaran la suficiente atencion al tema se evitarian muchisimos
problemas en los departamentos y areas de toda institucion, de ahi surgen

muchos de los problemas que actualmente adolecen las organizaciones.

Por otra parte, el tema de compromiso laboral como lo menciona Arias
(2001), ha sido estudiado profundamente en los paises desarrollados. A
diferencia de México y otros paises latinoamericanos las inversiones en este
rubro son raquiticas. Por ende, habran de tomarse decisiones para competir en

condiciones de mayor desventaja.

En este sentido, y citando a Lagomarsino (2000), una vez que los
empleados desarrollan altos niveles de compromiso se convertirdn en una

fuente de innovacidn, asumen la iniciativa, tienen espiritu emprendedor, acttan
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proactivamente para mejorar la organizacion, asumen responsabilidades,
transformandose de esa manera en una poderosa ventaja competitiva. No
obstante, si las personas son generadoras de los resultados organizacionales,
entonces los empleados comprometidos constituyen una ventaja competitiva.
Asi, resulta trascendente para las organizaciones conocer cuales son algunos

de los factores sobre los cuales pueden influir para favorecer este compromiso.

Meyer y Allen (1997, citados en Calderén, 2009) propusieron un
modelo tridimensional del compromiso definiéndolo como un estado
psicologico conformado por tres componentes que reflejan un deseo
(compromiso afectivo); una necesidad (compromiso de continuidad) y una
obligacion (compromiso normativo) desarrollando un instrumento de medicion
de 8 items para cada componente. Posteriormente, el instrumento original de
24 reactivos se modifico y se quitaron 2 reactivos en cada subescala realizando
una revision principalmente en el componente normativo del mismo
obteniendo un instrumento de 6 items. Pese a los esfuerzos realizados, la nueva
version presentd una alta correlacion de las dimensiones normativa y afectiva

y la escala de compromiso de continuidad se desdobla en dos factores.

A pesar de estos problemas, las dos escalas de medicidn del modelo de
tres componentes se utilizan indistintamente, algunos investigadores utilizan la
escala de 6 items, mientras otros utilizan la escala de 8 items, siendo necesario
que conforme se logren avances conceptuales se disefien nuevas escalas de

medicidn que reflejen clara y operativamente la teoria desarrollada.

En relacion con el compromiso normativo mostraron que la correlacion
entre el compromiso afectivo y normativo difiere, dependiendo de las medidas
utilizadas en las dos versiones del instrumento. La escala de ocho reactivos esta
basada en la conceptualizacion que enfatiza una lealtad generalizada y la
recepcion de beneficios que marcan una necesidad de reciprocidad por parte
del empleado. En contraste, la escala de seis reactivos focaliza mas
directamente el sentido de obligacion con la organizacién. Lo que
evidentemente dificulta la generalizacion y comparacion de resultados entre si

al estar midiendo el compromiso desde diferentes bases tedricas. Lo anterior
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evidencia que la conceptualizacion y medicién del componente de compromiso
normativo no ha sido del todo clarificada en comparacién con los otros dos
componentes del modelo. Por otra parte se ha encontrado que el compromiso
afectivo y normativo se relaciona fuertemente. Igualmente, el compromiso
normativo puede ser descrito como un valor personal que se presenta como

antecedente del compromiso. (Herrera 'y Sanchez , 2012)

Con el paso de los afios, el estudio del compromiso como constructo
multidimensional empez0 a tomar importancia hasta convertirse en el enfoque
dominante. Afirmaba que reconocer que el compromiso tenia varias
dimensiones era un avance conceptual importante para la compresion del
constructo. Aseveracion compartida por la comunidad académica, pues se
puede observar un amplio consenso sobre su multidimensionalidad. No
obstante, la discusion se mantiene sobre el nimero y las dimensiones que lo

integran.

De entre todas las concepciones propuestas, los enfoques
tridimensionales de Meyer y Allen se ha convertido en el mas importante,
aunque por diferentes motivos. A continuacion, se hara un breve repaso de sus

contribuciones.

El modelo de O'Reilly y Chatman argumentaban que el compromiso
refleja “el vinculo psicologico” que ata al individuo con la organizacion pero
que la naturaliza de ese vinculo podia diferir. Siguiendo el trabajo de Kelman
sobre cambio de actitud y de conducta, afirmaron que ese vinculo entre el
empleado y la organizacion podia tomar tres formas, a las que llamaron:
conformidad, identificacion e interiorizacion. La conformidad se da cuando se
adoptan actitudes y conductas para conseguir recompensas especificas. La
identificacion ocurre cuando los empleados sienten orgullosos de ser parte de
un grupo, respetando sus valores y logros pero sin adoptarlos como si fueran
propios. Por dltimo, la interiorizacion se da cuando los valores del individuo y

de la organizacion coinciden. (Rodriguez y Betanzos, 2011)
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Si bien éste enfoque nos sirvid para sensibilizar a los investigadores
con la naturaleza multidimensional del compromiso, su impacto ha sido mas
bien escaso. En gran se ha debido a la dificultad por distinguir entre
identificacion e interiorizacion. De hecho, en su investigacion mas reciente han
combinado los items de identificacion e interiorizacion para formar una nueva

medida que ellos llamaron “compromiso normativo”

El modelo de Meyer y Allen puntualizaban que lo comun entre las
diversas definiciones del compromiso organizativo existentes era el hecho de
verlo como un estado psicologico que ‘“caracterizaba la relacion entre el
empleado y la organizacién y que influia en la decision de continuar o no en la
organizacion”. Coincidian con O'Reilly y Chatman en que lo que diferia entre
ellas era la naturaleza de dicho estado psicologico, por lo que también
definieron varias componentes del compromiso. En 210 propusieron un
modelo bidimensional para medir el OC en el que distinguian entre
compromiso afectivo y de continuidad (Manriquez, Téllez y Ferrer, 2010)

Por compromiso afectivo entendian la union emocional que los
empleados sienten hacia la organizacion, caracterizada por su identificacion e
implicacion con la organizacion, asi como también por el deseo de permanecer
en ella. Se basa en el trabajo de Buchanan y supone una aceptacion e
interiorizacion de las metas y valores organizativos enfatizando los
sentimientos que una persona tiene hacia su organizacion. Segun Chiang &
otros (2010) nos dicen que los empleados que posean este tipo de compromiso
este tipo de compromiso estan inclinados a trabajar para el beneficio de la
organizacion. Cabe decir que esta dimension es la que mayor atencion ha
recibido por los investigadores; hecho que Meyer y Allen justifican, por un
lado, alegando la novedad en el desarrollo de modelos multidimensionales de
compromiso y en las escalas de medida apropiadas y por otro, planteando el
compromiso afectivo como “la forma mas deseable de compromiso y que las
organizaciones estan, probablemente, mas dispuestas a inculcar a sus
trabajadores”. Para medirlo, crearon la ACS (Affective Commitment Scale),

que significo una mejora significativa sobre el OCQ



18

Basandose en el trabajo de Becker, definieron una segunda dimensién
del compromiso a la que denominaron compromiso de continuidad, y que
deriva de los costes que los empleados asocian a la decision de “abandonar la
organizacion”. Posteriormente, McGee y Ford obtuvieron en su analisis
factorial dos dimensiones dentro de este tipo de compromiso: la asociada al
coste personal de los empleados al irse y perder su inversién en la organizacion
que se denomind alto sacrificio y la llamada bajas alternativas, que
representaba las escasas alternativas de trabajo existentes. Investigaciones
posteriores, ratificaron este hecho, lo que indujo al desdoblamiento de la
dimension de continuidad. La escala de medida de este tipo de compromiso es
la CCS (Continuance Commitment Scale) (Rodriguez y Betanzos, 2011)

Meyer y Allen afiadieron una tercera dimension a su modelo a la que
bautizaron como compromiso normativo. Como bien apunta Bergman, se trata
de “la ultima introducida y la menos estudiada”. Si bien en un inicio estaba
basado en la internalizacion de presiones normativas para actuar de forma
acorde a los intereses organizativos- basado en el trabajo -con el paso de los
afios, se centré en el sentimiento de obligacién de permanencia en la
organizacion sin hacer referencia a presiones sociales sobre lealtad.
Recientemente y de forma sutil, esa obligacion ha cambiado aludiendo a la
reciprocidad de beneficio .Para Marriquez, et al., (2010) la esencia de este tipo
de compromiso radica en el sentimiento de obligacion de los empleados. Y es
que, esta dimension también se conoce como compromiso moral ya que hace
referencia a la obligacion moral de los empleados a permanecer en la
organizacion. Si bien esto refleja una importante diferencia entre el
compromiso normativo- vinculo racional- y el afectivo- vinculo emocional- da
una limitada vision de la moralidad pues “la reduce a un conjunto de normas
sociales aceptadas”. Para medir esta dimensién definieron la escala NCS

(Normative Commitment Scale)

Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky (2002, citados en Omar,
A. & Urteaga, A. 2008) nos informan que algunos estudios recientes han

encontrado que las facetas afectiva y normativa del compromiso organizacional
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se correlacionan positivamente y ambas aparecen como predictores de
comportamientos organizacionalmente positivos, incluyendo aumentos en la

calidad del trabajo, satisfaccion laboral, permanencia y asistencia.

Alcover, Martinez & Zambrano (2003, citados en Bohrt, R., Solares, L.
& Romero, C., 2014) Respecto a la naturaleza psicoldgica de este intercambio,
los empleados acceden a entregar una cantidad determinada de esfuerzo y
lealtad, a la vez que esperan recompensas econOmicas, seguridad, trato
respetuoso, relaciones interpersonales gratificaciones y también apoyo en la
relacion de sus propias expectativas. Si las empresas cumplen con las clausulas
econdmicas y psicologicas, los trabajadores se sentirdn satisfechos,
mantendran niveles superiores de desempefio y permaneceran en la
organizacion por mas tiempo, buscando superar sus propios estandares de
rendimiento. Organ, Podsakoff y Mackenzie (2006, citados en Bohrt, R.,
Solares, L. & Romero, C., 2014) concuerda con los autores anteriores porque
nos informan que si se logra que los empleados estén identificados e implicados
con la organizacién en la que trabajan, mayores seran las probabilidades de que
permanezcan en la misma, desarrollen habilidades y capacidades individuales
y colectivas, que formen parte de equipos de trabajo cohesionados y que

demuestren conductas de ciudadania organizaconal.

Morrow delimita el compromiso organizacional en las siguientes
dimensiones; valor del trabajo en si ética protestante, compromiso de carrera,
involucramiento con el puesto, compromiso con la organizacién y compromiso
de union. Becker y Billings manejaron perfiles basados en los diferentes
aspectos que mantienen a los empleados en la organizacién y que contribuyen
positivamente a la eficacia de la empresa, de aquellos otros que también
quieren permanecer pero contribuyen poco o casi nada a su organizacion. Los
cuatro perfiles sugeridos son: compromiso local trabajadores que estan unidos
con su supervisor y su grupo de trabajo, compromiso global integrados con la
alta gerencia y la organizacion, compromiso de comité ligados tanto con el

centro local como global, y no comprometidos empleados que no estan atados
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ni con el centro local ni global. Por todo ello se puede llegar a la conclusion

que el compromiso organizacional es un constructo multidimensional

En conclusion se eligié el modelo tridimensional de los autores Meyer
y Allen, porque es el que méas se adecuado a la empresa manufacturera
“CERAMICOS LAMBAYEQUE”, pues este modelo representa tres maneras
diferentes de estar unido a una organizacién. Se pudo decir que las personas
permanecen comprometidas con la organizacion porque quieren (compromiso
afectivo), porque lo necesitan (compromiso de continuidad) o porque sienten
que deben hacerlo (compromiso normativo). Los propios autores han sido
consistentemente claros en que son tres dimensiones distintas que tienen
diferentes causas y consecuencias, por ende es necesario que las empresas
tomen conciencia de la importancia que tiene el compromiso en la

organizacion.

2.2.BASES TEORICAS CIENTIFICAS

El estudio del compromiso organizativo es una de las lineas de
investigacién mas activas, en el campo del comportamiento organizativo.
(Sallan, Simo, Fernandez y Enache, 2008), muestran que el compromiso
organizativo es uno de los predictores mas destacados del abandono de la
organizacion. Por tanto el compromiso se ha definido como una fuerza que liga
a un individuo a una accién en curso, que puede ser tanto un proceso, como la

pertenencia a una organizacion (Enache, Simo, Sallan y Fernandez, 2009).

El compromiso se identifica en las empresas como el vinculo de la
lealtad por el cual el trabajador desea permanecer en la organizacion, debido a
su motivacion implicita. Asi también el compromiso laboral es un tema de
muy alto interés en psicologia de las organizaciones, especialmente porque se
considera que los empleados que muestran un alto nivel de compromiso
presentaran mejor desempefio, productividad, y menores indices de ausentismo

(Jiménez, Acevedo, Salgado y Moyano, 2009)

Asimismo Chiang et al., (2010) propusieron una divisién del

compromiso en tres componentes: afectivo, normativo y el de continuacion;
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asi, la naturaleza del compromiso es, respectivamente, el deseo, la necesidad o

el deber permanecer en la organizacion.

El compromiso afectivo de definido como la fuerza relativa de la
identificacion individual del trabajador en una organizacion en particular, la
cual se encuentra unida a tres factores: (Mowday, 1982; citado por Garber,
2013) influyen caracteristicas personales, organizacionales y experiencias
laborales; para una alta aceptacion y creencia en los valores y metas de la
organizacion, complacencia y espontaneidad por realizar esfuerzos
considerables a favor de la organizacion; fuerte deseo por mantenerse como

miembro de la organizacion.

El compromiso organizacional afectivo consiste en la identificacion
psicoldgica del colaborador con los valores y filosofia de la empresa. Esa
identificacion y afinidad con la organizacion se manifiesta en actitudes tales
como un marcado orgullo de pertenencia del colaborador hacia su compafiia o
en la solidaridad y aprehension del colaborador con los problemas de su
empresa. Generalmente los colaboradores con un alto compromiso afectivo
tienden a manifestarse una buena predisposicion a los cambios

organizacionales

El compromiso afectivo (deseo) se refiere a los lazos emocionales que
las personas forjan con la organizacion al percibir la satisfaccién de sus
necesidades (especialmente las psicoldgicas) y expectativas; por ende,
disfrutan de su permanencia en la organizacion. (Santos, Gestosoy Montalban,
2012). Meyer y Allen (1996, citados en Omar, A. & Urteaga, A. 2008) nos
menciona que este tipo de compromiso fue definido como los lazos
emocionales que unen al individuo con la organizacion, pues nos dicen que en
el proceso de formacion de tales lazos interviene la valoracion que hace el
empleado del apoyo y los beneficios recibidos por parte de la empresa. Si sus
evaluaciones son positivas, comenzara a percibir los objetivos de la empresa
como si fueran sus propios objetivos y deseara seguir perteneciendo a la misma

porque la considera parte de su vida.
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Asi mismo, el compromiso afectivo resalta la importancia de las
experiencias de trabajo y el impacto real queda manifiesto cuando el trabajador
percibe mensajes que le hacen sentirse valioso e importante en la empresa. Este
lazo sentimental se fortalece ain mas cuando los trabajadores piensan que la
organizacion es solidaria con ellos y ademas cuando reciben un buen trato. Un
trabajador que tenga un compromiso afectivo se va a sentir orgulloso de
pertenecer a la organizacién para la cual trabaja, debido a la motivacion y al

reconocimiento que la empresa le brinda.

Por lo general, los trabajadores que se presentan un compromiso
afectivo tienden a manifestar buena predisposicion a los cambios
organizacionales y estan dispuestos a trabajar mas de lo establecido,
caracterizandose con actitudes altamente deseables. Por otra parte, diversos
estudios han demostrado que éste tipo de compromiso tiende aumentar en la
medida en que los trabajadores experimentan mayor autonomia,

responsabilidad y significacion de su trabajo.

El compromiso normativo consiste en la experimentacion por parte del
colaborador de un fuerte sentimiento de obligacidn de permanecer a laempresa
y al igual que el compromiso afectivo, es de naturaleza emocional. Este tipo de
compromiso es la totalidad de presion normativa internalizada por el empleado
para actuar de tal modo que se logren los objetivos e intereses de la

organizacion.

En el compromiso normativo (deber) se encuentra la creencia en la
lealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por recibir ciertas prestaciones
(por ejemplo, capacitacidn o pagos de colegiaturas) que conducen a un sentido
del deber proporcionar una correspondencia. Este aspecto va en concordancia
con la teoria de la reciprocidad: quien recibe algin beneficio adquiere el
precepto moral interno de retribuir al donante (Jiménez, Acevedo, Salgado y
Diaz, 2009). Meyer y Allen (1996, citados en Omar, A. & Urteaga, A. 2008)
nos sefiala que este compromiso ha sido definido como el sentimiento de deber
o la obligacién de permanecer en la organizacion, esto se debe precisamente al

proceso de socializacion al que estuvo sometido el trabajador; es decir, el



23

respeto por las normas, la valoracion de los grupos de pertenencia, la lealtad al
empleador y el reconocimiento de las inversiones que ha realizado la empresa

en el desarrollo de la persona

El compromiso organizacional continuo revela el apego de carécter
material que el colaborador tiene con la empresa. Con el paso del tiempo el
empleado percibe que va haciendo pequefias inversiones en la compafiia, las
cuales espera que le rinden, lo que quiere decir, que el colaborador esta
vinculado con la organizacion porque ha invertido tiempo y/o esfuerzo en ella
y dejarla significaria perder todo lo invertido. Otro aspecto que es considerada
en esta variable es la oportunidad que tiene el colaborador para conseguir otro
trabajo que tengan similares condiciones al que tiene su empresa actual,
entonces, en la medida en que percibe que sus oportunidades fuera de la
organizacion son reducidas, se incrementa su apego con la empresa para el cual

trabaja.

En el compromiso de continuacion (necesidad) o de costes es muy
posible que la persona evalle las inversiones en tiempo y esfuerzo que perderia
en caso de dejar la organizacion, o sea, los costos (financieros, fisicos,
psicologicos) en los cuales se incurrirdn al retirarse, o de las pocas
posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja aqui una faceta
calculadora, pues se refiere a la prosecucion de inversiones (planes de
pensiones, prima de antigiedad, aprendizaje, etc.) acumuladas y resultantes de
la pertenencias a la organizacion y que dejarla resulta cada vez méas costoso.
Esta necesidad nace de las elecciones vinculantes de los que les conducen a
una situacion en la que los costes asociados a abandonar la organizacion son
percibidos como mayores a los asociados a permanecer en ella. No estd

relacionado necesariamente con otros comportamientos.

Estas modalidades de compromiso determinan una dispersion diferente
hacia la organizacion; las personas con alto compromiso afectivo se muestran
deseosas de hacer esfuerzos en su desempefio, las personas con un compromiso
normativo se sienten obligadas a permanecer. Asi entendido el concepto de

compromiso laboral ha cobrado importancia en las organizaciones, entre otras
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razones, debido al interés por entender que retiene a los trabajadores en la
organizacion. Entonces, podemos considerar el compromiso organizacional
como la fuerza con la que un individuo se siente vinculado a una organizacion
y que implica el seguimiento de un curso de accion relevante para la

organizacion.

En conclusién se pudo decir que el compromiso de los trabajadores en
la organizacién es un activo importante, porque influye en el involucramiento,
la satisfaccion y el entusiasmo por el trabajo, lo cual genera mayor desemperio,

productividad y rentabilidad para la empresa.

MATERIALES Y METODOS

3.1. Tipo y disefio de investigacion:

El tipo de Investigacidn para este estudio es de tipo descriptiva mixta.
Cuantitativa: Porque se midio las variables con escalas numéricas (encuesta a
los trabajadores). Cualitativa: Porque se realizd evaluaciones subjetivas de las
variables (entrevistas a los directivos a profundidad)

Asimismo, el presente proyecto de investigacion es de tipo no
experimental, pues de acuerdo a Hernandez, Fernandez y Batista (2010), esta
es una investigacion que se realiz6 sin manipular deliberadamente variables.
Es decir que solo se observaron los fendbmenos en su ambiente natural para

después analizarlos
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3.2. Areay linea de investigacion

Area: Gestion
Linea: Administracion

3.3. Poblacién, muestreo y muestra

La poblacién estuvo conformada por todos los trabajadores de la
empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE” que eran 130 trabajadores. A partir

de esto tomamos como muestra la totalidad de los trabajadores porque es un

censo y ademaés la cantidad de los trabajadores es pequefia.

3.4. Operacionalizacion de variables

Tabla 1:
Operacionalizacién de Variables
Variable Dimension Sub Indicadores
Dimensiones
Nivel de conformidad
Satisfaccion —
laboral Sentimiento de afecto
Afectivo Nivel de sentimiento de
pertenencia
Normas Nivel emocional
relacionales Involucramiento
Compromiso Obligacion
Normativo Percepcién de | Sentimiento de
dependencia culpabilidad
Lealtad

Sentimiento de
responsabilidad

Sentimiento personal de
deuda

Continuacion

Intencion de
abandonar la
organizacion

Necesidad

Edad

Sacrificios

realizados para
permanecer en
la organizacion

Falta de alternativas

Inseguridad laboral

Fuente: Elaboracion propia
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3.5. Métodos, recoleccion, procesamiento y analisis de datos.

Para la medicién de compromiso de los trabajadores de la empresa
“CERAMICOS LAMBAYEQUE” se utilizd el modelo Tridimensional de
Meyer y Allen, definiéndolo como un estado psicolégico conformado por tres
componentes que reflejan un deseo (compromiso afectivo); una obligacion

(compromiso normativo) y una necesidad (compromiso de continuidad).

Los datos que registramos fueron especificos, es decir se elabord un
cuestionario con el cual recogimos la informacion que nos permitié procesar y
analizar conocimientos, que a su vez nos dieron respuestas a los objetivos
planteados de la investigacion; asi mismo se realizd una entrevista que se
efectud segun el periodo planificado a los jefes de cada area de la empresa
“CERAMICOS LAMBAYEQUE” — Lambayeque.

Los datos registrados fueron especificos, es decir, se recogio la
informacion necesaria, utilizando también cuadros estadisticos, con cantidades
absolutas y porcentuales de como la empresa “CERAMICOS
LAMBAYEQUE”, se ha ido desarrollando en el nivel de compromiso de los
trabajadores, las tablas y los Figuras, que confeccionaremos seran

proporcionales con nuestros resultados; hechos en el programa de Excel 2010.

3.6. Técnicas de procesamiento de datos

Para la obtencion de los datos se utilizara como técnica de recoleccion
de datos la Guia de encuesta y como instrumento de recoleccion de datos se

utilizara el cuestionario.

La recoleccion de los datos necesarios para el estudio, se realizd
utilizando la técnica de la encuesta, para la cual se elabor6 un cuestionario, el
cual contiene 14 preguntas, divididas de la siguiente manera: 5 preguntas para
la dimension Compromiso afectivo, 5 preguntas para la dimension
Compromiso Normativo y 4 preguntas para la dimension Compromiso de

Continuacion.
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El cuestionario, se disefid de tal forma, que permitié obtener las
caracteristicas o las variables que tienen mayor influencia en los trabajadores
de la organizacion en el cual se desarrollaran las entrevistas, determinando al

mismo tiempo, el grado en el que afectan al empleado.

El formato empleado para la encuesta esta formado por preguntas
basado en la escala de Likert, como se aprecia a continuacion:

1 = Nunca

2 = Casi nunca

3 = Indiferente

4 = Casi Siempre

5 = Siempre
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IV. RESULTADOSY DISCUSION

4.1. Resultados

16%

B casi nunca
14% M casisiempre
28% indiferente

NuUnCca

siempre

Gréfico 1 Nivel de Conformidad en la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

Segln la aplicacion de la encuesta a los trabajadores de la empresa
CERAMICOS LAMBAYEQUE nos mostrd que el 28% de los trabajadores,
no se encuentran felices si pasaran el resto de su vida en la organizacion, esto
se debe a la insatisfaccion que sienten, ya que no tienen un buen clima laboral
para desarrollar su trabajo, sin embargo el 18% estan felices porque tienen un
lugar de trabajo, el cual les permite satisfacer sus necesidades.

Asimismo a nivel exploratorio algunos trabajadores mencionaron
detalles sobre el clima laboral como por ejemplo: ausencia de compafierismo,
la mayoria tiene el pensamiento “Yo soy mi puesto”, casi no comparten o no
entienden el significado de trabajo en equipo, también se nota indiferencia por

parte de los duefios de la empresa hacia el personal subordinado.
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11%

M casi nunca
casi siempre
W indiferente

M nunca

M siempre

Grafico 2 Sentimiento de Afecto Hacia la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

Analizando los datos recabados en estos items, el resultado refleja que
el 19% de los trabajadores siempre se sienten identificados con la empresa que
lo emplea, esto se puede ver reflejado en que los trabajadores consideran a los
problemas de la organizacién como si fueran de ellos. Por otro lado, el 29%
de los trabajadores no le dan importancia a los problemas que puede tener la
organizacion porque ellos cumplen con asistir, desarrollar su labor de trabajo y

cumplir con lo que se le asigna en la empresa.

Si observamos los indicadores como Casi nunca y Nunca, hacen una
sumatoria de 40% de trabajadores que no sienten verdaderamente afecto por la
organizacion, en ese sentido los trabajadores nos contaron que existe cierto
despotismo por parte de los duefios de la empresa, ellos manifiestan que no son
tratados con afecto o estima lo que hace que el trabajador no se apegue a la
empresa, esta debilidad es un elemento clave que se debe mejorar y

precisamente un valioso dato para la propuesta que viene mas adelante.
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8%

casi nunca
W casi siempre
11% o
B indiferente

M nunca

M siempre

Grafico 3 Significado Personal de la Empresa
Fuente: Elaboracion Propia

En estos items se puede observar que el 11% de los trabajadores
consideran que casi siempre la organizacion significa mucho paraellos, debido
a la gran oportunidad que les brindaron cuando necesitaban de un trabajo. Sin
embargo para el 31% de los trabajadores la organizacién no significa nada,
pues simplemente ellos van a trabajar para obtener la remuneracion que

pertenece.

Se observa que no hay una cultura de emprendedorismo en la
ciudadania ya que la mayoria de los trabajadores no dan importancia al
significado que tiene la empresa para la sociedad. En otro grupo de trabajadores
indica un alto indice de indiferencia que contribuye a agravar los conflictos con
la empresa ya que es mirada como una entidad externa que no tiene nada que
ver con el bienestar de los trabajadores, esto se debe no solo a un factor
educativo, sino también a que las mismas empresas no se han creado una

imagen de benefactores de la sociedad.
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8%

M casi nunca
M casi siempre
indiferente

~ ' M nunca

M siempre

Gréfico 4 Involucramiento con la Empresa
Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto al sentimiento de involucramiento con la empresa, del
100% de los encuestados se observa que el 8% siempre, 17% casi siempre, 23%
nunca y el 23% casi nunca, estos resultados nos dicen que existe un grupo de
trabajadores que no se involucran en las actividades de la organizacién, es decir
no se identifica con ella, es como si se sitiera ajena a la empresa donde labora

y esto no es bueno para la empresa, es una debilidad que debe fortalecerla.

El porcentaje de personal que no se siente involucrado con la empresa
(nunca o sumados casi nunca), tal vez por falta de motivacion como
manifiestan algunos trabajadores, incentivos, buen trato y reconocimientos.
Esto indica que la empresa no ha efectivizado politicas de acercamiento y
persuasion a sus trabajadores que los hagan sentir mas involucrados con su
centro de trabajo. Deben ejecutarse politicas de promocién interna que hagan
que estos porcentajes de aceptacion sean mayores.
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10%

M casi nunca
casi siempre
B indiferente

nunca

M siempre

Grafico 5 Sentimiento de Pertenencia a la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto al sentimiento de pertenencia hacia la organizacion, del
100% de los encuestados se observa que el 14% manifiesta casi siempre, el
10% siempre, el 23% casi nunca y un 18% nunca, en resumen los indicadores
que apreciamos nos dicen que si hay un buen grupo de empleados que no tienen
sentimiento de pertenencia hacia la empresa, eso debilita la lealtad y el

compromiso de estos trabajadores hacia la organizacion.

En este caso se aprecia que si existe un sentimiento de pertenencia a la
empresa que no significa una identificacion total con los fines y objetivos de la
misma. El porcentaje de siempre y el de casi siempre también, eso indican que
ellos sienten que se les necesita dentro de la empresa, lo cual no necesariamente
significa que son reconocidos y recompensados debidamente por la empresa,
esto se deduce de los demas cuadros estadisticos que nos muestran cierta

disconformidad laboral.
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M casi nunca

24%

casi siempre
B indiferente

B nunca

8% siempre
0

Grafico 6 Obligacion de Permanecer en la Empresa
Fuente: Elaboracion Propia

El 31% de los trabajadores casi siempre se sienten obligados de
permanecer en la empresa en las actuales condiciones laborales, porque la
empresa estd financiando su formacion bajo el compromiso de permanencia
durante un periodo de tiempo, y de la misma manera, el 24% de los trabajadores
siente obligacién de permanencia. De manera opuesta, s6lo un 19% de los
trabajadores casi nunca se sienten obligados, porque saben que la empresa tiene
el deber de motivar a sus trabajadores para asi poder desempefiar mejor su

trabajo.

De acuerdo a un nivel exploratorio los trabajadores mencionaron que
se sienten dependientes laboralmente de la empresa pero no significa que se

encuentren satisfechos de esa permanencia.

Los porcentajes altos de sentir que tienen la obligacion de permanecer
en la empresa, si existe un grado de descontento nos llevan a que existe un
ambiente de tension laboral, si esta obligacion no es recompensada

correctamente.
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N casisiempre
nUnca

M siempre

Grafico 7 No Siento que Sea Correcto Dejar la Organizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto al sentimiento No siento que sea correcto dejar la
organizacion, del 100% de los encuestados se observa que el 44% manifiesta
Nunca, el 36% Siempre y el 20% casi siempre, estos resultado nos dicen que
el trabajador deja la organizacién en cualquier momento y no siente culpa, pena
0 nostalgia por dejarla, eso indica una falta de compromiso, lealtad y amor

hacia su centro de trabajo, el cual es perjudicial para la empresa.

El porcentaje nunca (44%) indica que hay un alto porcentaje de
descontento ya que una parte (siempre y casi siempre) mayoritario decidira en
algin momento salir de la empresa por lo tanto esto indica que no hay una
politica de mejora de las condiciones de trabajo y otros aspectos relacionadas
con la misma como por ejemplo la rotacion del personal para disminuir el

aburrimiento y la monotonia en las tareas cotidianas de la empresa.



35

Casl nunca
Casi siempre
indiferente

B nunca

Grafico 8 Sentimiento de Culpabilidad
Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto al sentimiento de culpa, del 100% de los encuestados se
observa que el 38% manifiesta indiferente, el 36% nunca, el 23% casi siempre
y un 3% casi nunca, estos indicadores nos dicen que en su mayoria los
trabajadores no tienen el sentimiento de culpa, eso significa que la gran parte

de responsabilidad la tiene la organizacion o empresa.

De acuerdo a un nivel exploratorio los trabajadores mencionaron que
existe un alto porcentaje de trabajadores que sienten indiferencia de
culpabilidad o responsabilidad por la marcha de la empresa, esto significa que
no existe una politica empresarial de compromiso para con sus trabajadores.
Estos sentimientos que tiene la mayoria de trabajadores segun algunos
testimonios recogidos en conversaciones son porque no hay un verdadero
compromiso e identidad por la organizacién, no toman las responsabilidades o
tareas con seriedad y solo se preocupan de que venga fin de mes y listo a cobrar

su sueldo.
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Grafico 9 Lealtad Hacia la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

Del andlisis de los items en esta pregunta, se observa que el 40% de los
trabajadores considera que la organizacion merece su lealtad, porque existe
mutuo respeto y buena relacion entre los jefes y los trabajadores, haciendo que
realicen un buen desempefio en la organizacion. El 21% de los trabajadores
piensa gue la organizacién no merece su lealtad pues no reciben los beneficios

que ellos quisieran, pese a que su trabajo es dificultoso.

Solo el 40% siente lealtad hacia la empresa lo que significa que la
mayoria de trabajadores no se sienten identificados con la empresa 0 no sienten
que forman parte de ella, este indicador puede mejorarse si la empresa se
dedicara mas a sus trabajadores, por ejemplo capacitaciones, estudios, esto
haria que los empleados sientan que la empresa les interesa y definitivamente
cambiarian la falta de interés por la lealtad hacia la institucion.
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Grafico 10 Sentirse Endeudado con la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

El 72% de los trabajadores de la empresa CERAMICOS
LAMBAYEQUE indicaron no sentirse en deuda con la organizacién, mientras
que el 8% muestra que ellos casi siempre se sienten en deuda con la empresa
porque gracias al trabajo han podido sostener a su familia, y salir adelante, tanto

en el aspecto personal como familiar.

Esto indica que la empresa no ha realizado una adecuada politica de
bienestar hacia sus trabajadores para que ellos se sientan identificados con la
misma. No hay gratitud hacia la empresa debido a que no se ha involucrado
con los problemas personales y familiares de cada trabajador sin que para ellos

signifique prejuicio para la empresa.
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Gréfico 11 Necesidad de Permanecer en la Organizacion
Fuente: Elaboracion Propia

El 38% de los trabajadores indican que permanecer en la empresa es
mas por necesidad que por deseo, esto sucede porque tienen gastos que cubrir
y dado que no cuentan con mas opciones de trabajo, desean permanecer en la
organizacion. Por otro lado, el 19% de los trabajadores se encuentran
satisfechos por trabajar en esa empresa porque les brinda beneficios que otra
empresa no les puede brindar.

El alto porcentaje que no desea permanecer en la empresa es porque la
empresa no ha realizado programas tendientes a mejorar el ambiente laboral
que haga més agradables las condiciones laborales y que incentive a sus
trabajadores a permanecer en la empresa
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Grafico 12 Renunciar a la Organizacion Afectaria su Vida
Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados afirman que un 44% de los trabajadores dijeron que si
les afectaria salir de la organizacion actualmente, precisamente porque tienen
diversos gastos y se puede perjudicar dejando la organizacion, a diferencia del

1% de los trabajadores respondio que casi nunca les afectaria.

El mismo porcentaje que no abandonaria la empresa es el que teme por
su seguridad laboral y no esté& dispuesto a abandonarla, pero esto no significa
que estan contentos con su situacion dentro de la empresa, hay un alto
porcentaje de trabajadores descontentos que si estan dispuestos a abandonar la

empresa lo que contribuye a un mayor clima de tension en la empresa.

Para aminorar los conflictos laborales es necesario que la mayoria de
trabajadores no estén dispuestos a abandonar la empresa para lo cual es
necesario que haya estimulos materiales y sicoldgicos que contribuyan a
mejorar las condiciones de trabajo y que los trabajadores se sientan satisfechos
de modo que no estén dispuestos a abandonar su centro de trabajo.
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Gréfico 13 Carencia de Alternativas de Trabajo

Fuente: Elaboracion Propia

Las encuestas realizadas muestran que el 50% de los trabajadores
sienten que tienen pocas opciones de trabajo como para pensar en dejar el
trabajo, es por ello que optan en seguir en la empresa por el beneficio de ellos
mismos Yy por beneficio de su familia, sin embargo el 8% considera que si
tienen mas opciones de trabajo, pero las que tiene no cumplen con sus

expectativas como para abandonar la organizacion en la cual se encuentra.

Las pocas opciones laborales que existen hacen que los trabajadores
permanezcan en la empresa pero su descontento no disminuye como puede

apreciarse ya que cerca de la mitad aun asi abandonaria la empresa.

Si se suma el 50% de los que a pesar de no estar dispuestos a abandonar
la empresa estan descontentos tendremos entonces que el 74% de los
trabajadores puede crear un conflicto laboral y la minoria que es 10% de los
indecisos puede luego apoyarles por lo que se recomienda mejorar las
condiciones laborales y comenzar una politica de acercamiento y estimulos a

los trabajadores.
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Gréfico 14 Inseguridad Laboral
Fuente: Elaboracion Propia

Las encuestas realizadas muestran que el 29% de los trabajadores casi siempre
sienten inseguridad laboral, un 25% manifiesta siempre, luego le sigue un 17% el cual
indica casi hunca, un 16% es indiferente a la inseguridad aboral, un 13% nunca siente
inseguridad laboral, vemos entonces que en su mayoria los trabajadores reclaman
mejoras con respecto a la inseguridad laboral el cual afecta definitivamente el

desempefio del trabajador y por consiguiente la productividad laboral.

La inseguridad laboral del 29% de los trabajadores es un indice de que
se puede mejorar las relaciones laborales si se comienza a mejorar las
condiciones con este sector y paulatinamente se continta con el resto de los

trabajadores.
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4.2. Discusion

A través de ésta investigacion descriptiva mixta cuyo objetivo tuvo la
elaboracion de una propuesta de mejora del compromiso de los trabajadores de
la empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE?”, evaluandolos de acuerdo a las
tres dimensiones que inciden en el compromiso organizacional, disefiada y
elaborada segin Meller y Allen. Para las encuestas se utilizd la escala de Likert,
permitiéndonos tener mejores resultados, considerando para ello una muestra

de 130 trabajadores.

Por consiguiente, se procedié a evaluar cada una de las dimensiones
anteriormente mencionadas, para conocer la percepcion de los trabajadores de
la empresa “CERAMICOS LAMBAYEQUE”.

Evaluando la primera dimension del compromiso organizacional, que
fue el compromiso afectivo se obtuvo como resultado, que el 30% de los
trabajadores manifestaron sentirse identificados con la empresa
“CERAMICOS LAMBAYEQUE”, pues consideran a los problemas de la
organizacion como si fueran suyos, tratando de solucionarlos lo antes posible,
mientras que otros de los trabajadores manifestaron que sienten tener un
compromiso afectivo bajo porque el ambiente donde trabajan no es favorable
(28%), afectandoles su desempefio. Asi mismo, la otra parte de los trabajadores
de la empresa manifestd sentirse muy satisfechos de pertenecer a la empresa
(43%).

También es importante resaltar que existe un grupo de trabajadores que
no se sienten identificados con la organizacion, al respecto un especialista de
Marketing y comunicacion como Menéndez (2012) indica lo siguiente: “La
identidad corporativa es la personalidad de la empresa, lo que la simboliza, y
tiene que estar impresa en todas partes que involucren a la organizacién para
repetir su imagen y posicionarse en el mercado.”, podemos observar entonces
como la identidad es un factor primordial en la empresa y es algo que la

empresa Ceramicas Lambayeque debe preocuparse por lograrlo.
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Otro factor importante es la motivacidn, precisamente las recompensas,
al respecto tenemos el aporte de Marcanoz (2012) “La Importancia de los
sistemas de recompensas, constituyen la principal ventaja competitiva en un
mundo inestable y cambiante, el grado de reciprocidad percibido por ellos,
aumenta el compromiso por parte de los empleados.”, en ese sentido estos
resultados nos indican la falta de recompensas por el trabajo realizado, la poca
claridad que hay con respecto a las tareas realizadas, haciendo que los
trabajadores no se sientan identificados con la empresa. Ademas podemos
agregar que uno de los motivos porque los trabajadores no se sienten
comprometidos de manera afectiva en la empresa es por el ambiente donde

laboran su trabajo es pernicioso, por lo cual les dificulta su productividad.

Enfatizando en esto, Soberanes y de la Fuente (2009) sefialan que el
éxito de toda organizacion depende del grado de como los empleados perciban
el clima organizacional, si los integrantes de la empresa consideran un entorno
laboral positivo o negativo, esta percepcion va a influir de manera directa en el

desempefio laboral, y en el compromiso que haya con la institucion.

Seguidamente evaluamos el compromiso normativo, el cual tuvimos
como resultado que el 45% de los trabajadores de la empresa Ceramicos
Lambayeque manifestaron tener un compromiso normativo con la empresa
porque sienten que la empresa les brindd la oportunidad de tener trabajo cuando
mas lo necesitaba, por eso merece su lealtad y agradecimiento, sin embargo el
28% el de los trabajadores manifestaron no sentir ninguna obligacion en
permanecer en la empresa, pues ellos sienten que no le deben nada a la
organizacion, lo Unico importante para ellos es trabajar para que luego reciban

la remuneracion que les pertenece.

Al igual que el autor Betanzos y Paz (2006) constatan que el
compromiso normativo es aquel donde el empleado asume que tiene una
obligacion a ser leal, lo que marca un sentimiento de obligacién moral por parte
del trabajador para continuar en la organizacién. Este tipo de compromiso

puede desarrollarse mediante diversos vinculos de socializacion, relaciones
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equilibradas y procesos de condicionamiento experimentados por el empleado

tanto en la familia como en el entorno cultural.

Es importante recalcar que la lealtad en la organizacion se demuestra
con actitudes y acciones de los mismos trabajadores. Esto se puede observar
cuando los trabajadores defienden a la empresa ante extrafios, que pudieran
dudar del prestigio que tiene la organizacion, los trabajadores hablan de ella
con orgullo, expresando lo positivo, los logros que han obtenido, el buen trato
al empleado, la calidad de comparieros tanto en el d&mbito laboral como
humano, los recursos que emplean la empresa para mejorar su desempefio,
entre otros. Esta actitud constata que el empleado cree en su empresa y traba
por ella y por supuesto da la imagen que esa organizacion es el mejor lugar

para trabajar.

Finalmente evaluamos el compromiso de continuacion el cual
obtuvimos como resultado que los trabajadores de la empresa Ceramicos
Lambayeque tienen una percepcion del 50% del compromiso de continuacion,
pues consideran que ellos permanecen en la organizacion por falta de
alternativas, asi mismo el 38% de los trabajadores indican que hoy continuar
en la organizacion es mas por necesidad que por deseo, porque esto les permite

cubrir principales necesidades que tienen en sus familias.

Contrastando con la teoria de Meyer y Allen, quien destaca que el
compromiso organizacional por lo general se presenta y se clasifica en el
siguiente orden: afectivo, normativo y de continuacion. Sin embargo, la
secuencia de los resultados de la investigacion fue primero el compromiso de
continuacion, luego el normativo y por ultimo el afectivo, en éste caso los
trabajadores asumieron que permanecen en la empresa mas por la necesidad
que por el deseo, pues ellos consideraron que dejar la organizacion les afectaria
mucho su ambito familiar, lamentablemente los trabajadores no han
desarrollado lazos afectivos con la empresa, el cual les permita tener un mejor

involucramiento hacia ella.
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Otro elementos clave en la organizacién es la lealtad, veamos dos
aportes importantes sobre este término, Rangel (2011) manifiesta: “La Lealtad
no es consecuencia de un sentimiento afectivo, es el resultado de una
deliberacién mental para elegir lo que es correcto” y Valdez (2012) aporta: “La
lealtad es una virtud que se caracteriza porque esa persona esté en los
momentos buenos y malos”, este factor primordial del cual hablan estos dos
autores son vitales para la empresa Ceramicos Lambayeque, el cual debe

tenerlo presente en sus politicas.

Con respecto a la inseguridad laboral, el 29% de los trabajadores casi
siempre sienten inseguridad laboral, un 25% manifiesta siempre (ver Fig. 14),
al respecto Silva (2015) afirma: “El reconocimiento sirve para reforzar
actitudes, mientras que las recompensas son exclusivamente, la respuesta a los
buenos resultados.”, podemos apreciar entonces cuan importante son las
recompensas 0 reconocimientos al trabajador, en ese sentido la empresa
“Ceramicos Lambayeque” tiene que establecer o implementar una politica de

reconocimientos a sus trabajadores y tener asi resultados significativos.
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4.3. Propuesta

4.3.1. Introduccion de la Propuesta

La presente propuesta se centra en el estudio del compromiso
organizativo basado en tres dimensiones como son: Afectivo, Normativo y

Continuacion, propuestas por (Chian, 2010)

El compromiso se identifica en las empresas como el vinculo de la
lealtad por el cual el trabajador desea permanecer en la organizacion, debido a
su motivacion implicita. Asi también el compromiso laboral es un tema de
muy alto interés en psicologia de las organizaciones, especialmente porque se
considera que los empleados que muestran un alto nivel de compromiso
presentaran mejor desempefio, productividad, y menores indices de ausentismo

(Jiménez, Acevedo, Salgado y Moyano, 2009)

Asimismo se espera contribuir con esta propuesta elevar el compromiso
de los trabajadores hacia la empresa “Ceramicos Lambayeque”, de esta manera
el empleado se sienta identificado con la empresa hacer los desafios de la
organizacion suyos y luchar por ellos, de esta manera la empresa pueda
convertirse en una institucion dindmica, inteligente, que se adapta al cambio

exigibles por un mercado que cada vez se hace mas exigente y competitivo.

Sin lugar a duda cuando los actores de la empresa se toman a pecho sus
responsabilidades y logran tener un verdadero compromiso con la empresa,
ésta incrementa sus capacidades, su productividad laboral, creando de esta
manera competitividad, imagen y un buen servicio hacia el cliente quien

finalmente el que percibe lo bueno y lo malo de una empresa.

4.3.2. Justificacion
Se justifica la presente propuesta porque permitirda elevar el
compromiso de los trabajadores hacia la empresa “Ceramicos Lambayeque”,
de esta manera alcanzar una verdadera identidad de los trabajadores hacia su
empresa, logrando el desarrollo organizacional, y sobre todo el cumplimiento

de las metas, objetivos y por ende logrando la mision y vision de la entidad.
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Es importante esta propuesta, porque permitira desarrollar los aportes
tedricos cientificos de la teoria “Compromiso organizativo” basado en tres
dimensiones como son: Afectivo normativo y continuacién, de esta manera
sentar precedentes para futuras investigaciones que deben aplicar esta teoria en

cualquier organizacion.

4.3.3. Objetivo de la propuesta

4.3.3.1. Objetivo General

Disefiar una Propuesta para elevar el compromiso de los trabajadores

hacia la empresa “Ceramicos Lambayeque” basado en la teoria tridimensional.
4.3.3.2. Objetivos especificos

1. Implementar estrategias en el ambito de la dimension “Afectiva” para
fortalecer los lazos emocionales que los empleados forjan con la
empresa Ceramicos Lambayeque.

2. Desarrollar estrategias en el &mbito de la dimension “Normativo” para
para fortalecer en los trabajadores el sentimiento de obligacion de

permanecer en la empresa Ceramicos Lambayeque.

3. Crear estrategias en el ambito de la dimension “Continuacién” para

mejorar los costos (financieros, fisicos, psicologicos) para el trabajador.

4.3.4. Andlisis Situacional

4.3.4.1.Ambito nacional

En el ambito nacional viven experiencias y sobre todo voluntades por
parte de las empresas en elevar el espiritu de compromiso de los trabajadores
hacia la empresa, en esta oportunidad presentamos el aporte de Alfonso Nufiez

Fernandez, cuyo perfil profesional el siguiente:



48

Profesor principal de New Horizons Institute, Computing Learning
Services. Actualmente cursa el PMI Leadership Institute Master Class (Master
en Liderazgo del PMI); PMI & Harvard University & Massachuttes
Information Technology School (MIT); 2010 - 2011.Magister en
Administracion — Mencion: Gestion Empresarial; Universidad Nacional Mayor

de San Marcos.

Director de Empresa Consultora en Direccién de Proyectos BIE Group
y de Empresa de Ingenieria y Gerenciamiento de Proyectos VERANO-
HEMISUL SCET. Ha sido Gerente de la Corporacion Falabella Perd. Gerente
de Proyectos Sefior del Banco de Crédito BCP y Jefe de Planta en Cerveceria
Backus & Johnston. Fue Vice-Presidente, Presidente y en la actualidad Past-
President de la Junta Directiva del Capitulo del Project Management Institute
— PMI Lima-Peru.

Ndfez (2011) Afirma que el “coaching” no es un término nuevo en el
mundo empresarial. Las organizaciones reconocen que necesitan tener talento
humano para poder gestionar sus proyectos, emprendimientos y/o iniciativas.
Sin embargo, en el Peri no muchas empresas estan convencidas de que
implementar una cultura de “coaching” interna pueda generar compromiso y

motivacion en su personal.

En principio, se debe tener claro que el proceso de “Coaching” consiste
en la conexion entre el “coach”, que es una especie de entrenador, y
el “coachée”, el entrenado; con el fin de mejorar las capacidades y descubrir
las posibilidades de desarrollo del entrenado. En el Perd, las organizaciones
trabajan muy poco el tema del “coaching”. Por lo general, en las industrias
dedicadas a la explotacion de recursos e infraestructura, su nivel de aplicacion
es muy infimo, razon por la cual se observan altos indices de rotacion de
personal en mandos medios. Es notoria la carencia de un pensamiento mas
estratégico, que valore el trabajar con un talento humano comprometido y
motivado, que sea leal y contribuya a la formacién del alma de la empresa

dentro de su cultura organizacional.
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Para lograr esa lealtad es necesaria la implementacion de una cultura de
“coaching”. Através de ella, se puede crear compromiso en la institucion. Una
cultura de “coaching” busca preparar constantemente a las personas para
explotar sus potencialidades personales, profesionales y de negocio, haciendo
que surja en ellas una motivacion natural y un compromiso hacia su centro de
trabajo, a partir de ese momento se dice que la organizacion tiene un enfoque

hacia el “empowerment” o empoderamiento. (NUfiez, 2011)

Podemos ver entonces como las empresas peruanas en su mayoria aun
no apuestan por una cultura de compromiso del trabajador como lo explica y
sugiere Nufiez, en ese sentido el valorar trabajar por las empresas peruanas es
muy infimo, esto permite o tiene como resultado la falta de compenetracion,
lealtad del trabajador hacia la empresa en donde labora., veamos ahora la
situacion interna basada en la recoleccion de informacion atraveso de la

encuesta realizada por las tesistas



4.3.5. Andlisis interno

Tomando en cuenta la encuesta realizada se hace un analisis interno
de la empresa.

A= ALTO; M=MEDIO; B=BAJO

Tabla 2:
Analisis Interno

IMPACTO
DEBILIDADES

A M
Nivel de conformidad en la organizacion (Fig.1) X
Sentimiento de afecto hacia la organizacion (Fig. X
2)
Significado personal de la empresa (Fig. 3) X
Involucramiento con la empresa (Fig. 4) X
Sentimiento de pertenencia a la organizaciéon (Fig.
5)
Obligacion de permanecer en la empresa (Fig. 6) X
No siento que sea correcto dejar la organizacion X
(Fig. 7)
Sentimiento de culpabilidad (Fig.8) X
Lealtad hacia la organizacion (Fig. 9) X
Sentirse endeudado con la organizacion (Fig. 10)
Necesidad de permanecer en la organizacion (Fig. X
11)
Renunciar a la organizacion afectaria su vida X
Carencia de alternativas de trabajo X
Inseguridad laboral X

Fuente: Elaboracion Propia



4.3.6. Estrategias en el ambito de la dimension “Afectiva”
El compromiso afectivo de definido como la fuerza relativa de la
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identificacion individual del trabajador en una organizacion en particular, la cual

se encuentra unida a tres factores: (Mowday, 1982; citado por Garber, 2013)

influyen caracteristicas personales, organizacionales y experiencias laborales;

para una alta aceptacion y creencia en los valores y metas de la organizacion.

Tabla 3:
Programa 1

Programa Mi trabajador querido

Objetivos

Contenido

Moddulo I: Reconocimiento
laboral

Modulo I1: Reconocimiento
trabajo en equipo

Mddulo I11: Reconocimiento
a la experiencia personal

Desarrollar en el trabajador un fuerte
deseo por mantenerse como miembro
de la organizacion.

Retribucion, confianza y flexibilidad

Capacitaciones

Reconocimiento al desempefio
Y metas logradas
Experiencia laboral

Logros realizados o alcanzados

Duracion

3 meses

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.7. Estrategias en el ambito de la dimensién “Normativo”

En el compromiso normativo (deber) se encuentra la creencia en la

lealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por recibir ciertas prestaciones

(por ejemplo, capacitacién o pagos de colegiaturas) que conducen a un sentido

del deber proporcionar una correspondencia.
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Tabla 4:
Programa 2

Programa Yo quieroa mi empresa

Elevar la lealtad del empelado

Objetivos - N
hacia la organizacién o empresa.

Contenido

Potenciar habilidades
mediante la capacitacion pagada
por la empresa

Modulo I: Identidad
laboral

Ayudarle a estudiar una
maestria, diplomado pagado por
la empresa.

Mddulo I1: Compromiso y
lealtad

Duracion 3 meses

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.8. Estrategias en el ambito de la dimension “Continuacion”

El compromiso organizacional continuo revela el apego de caracter material
que el colaborador tiene con la empresa. Con el paso del tiempo el empleado
percibe que va haciendo pequefias inversiones en la compafiia, las cuales espera
que le rinden, lo que quiere decir, que el colaborador esta vinculado con la
organizacion porque ha invertido tiempo y/o esfuerzo en ella y dejarla
significaria perder todo lo invertido.



Tabla 5:
Programa 3

Programa de El empleado leal

Objetivos

Contenido

Mddulo I: Compromiso a
largo plazo

Elevar la continuidad del
empleado en la empresa.

Proyectos a largo plazo vy
remuneracion segun resultados,
asegurando estabilidad laboral

Reconocimiento de beneficios
sociales

Modulo 11: Delegar
responsabilidad y grupos
de personas

Delegarle Grupos o trabajos de
equipo

Dejar que tomen decisiones en
pequefos proyectos.

Darles autonomia en algunas
responsabilidades o tareas.

Duracién

3 meses

Fuente: Elaboracién Propia
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4.3.9. Plan de accién
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Tabla 6:
Necesidad N°01
ESTRATEGIA ACCIONES ACTIVIDADES RESPONSABLE RESULTADO PERIODO  PRESUPUESTO
AREALIZAR
Estrategia Programa Retribucién, Jefe RR.HH Trabajador un ~ Primer S/. 500.00
afectiva Mi confianza y fuerte deseo  Bimestre
trabajador flexibilidad. por
querido Capacitaciones. mantenerse
Reconocimiento  al como
desempefio. miembro de la
Reconocimiento de organizacion.
metas logradas
Reconocimiento a su
experiencia laboral
Reconocimiento  a
sus logros realizados
o} alcanzados
personales.
Estrategia Programa Potenciar Jefe RR.HH Lealtad del Segundo S/. 500.00
Normativa Yo quiero a  habilidades empelado Bimestre
mi empresa  mediante la hacia la
capacitacion pagada organizacion
por la empresa 0 empresa
Ayudarle a estudiar
una maestria,
diplomado, etc.
pagado  por la
empresa.
Estrategia de  Programa Proyectos a largo Jefe RR.HH Continuidad Tercer S/.1,000.00
Continuacion  El plazo y del empleado  Bimestre
empleado remuneracion segun en la empresa
leal resultados,
asegurando
estabilidad laboral
Reconocimiento de
beneficios sociales
Delegarle Grupos o
trabajos de equipo
Dejar que tomen
decisiones en
pequefios proyectos.
Darles autonomia en
algunas
responsabilidades o
tareas.
TOTAL PRESUPUESTO S/. 3,500.00

Fuente: Elaboracion propia



4.3.10. Implantaciony seguimiento
La implantacion y seguimiento es mensual a cargo de la Gerencia

Tabla 7:
Implantacion y seguimiento
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Estrategias Bl B2

B3

Estrategia afectiva

Estrategia normativa

Estrategia continuacién

Fuente: Elaboracion Propia
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES

En términos generales, el mayor porcentaje de trabajadores se ubican
en el compromiso de continuacion, seguido de otro grupo que se encuentra en
el compromiso normativo y un grupo menor se encuentra en el compromiso

afectivo.

Se disefio la “Estrategia Afectiva”, en donde se explotan a través de un
Programa denominado “Mi trabajador querido” actividades a favor del
personal como por ejemplo: retribucion, confianza, flexibilidad por parte de la
empresa, asimismo reconocimientos a su desempefio, a sus metas logradas, a
su experiencia laboral y sus logros personales alcanzados. Estas acciones
permiten fortalecer los lazos emocionales que los empleados forjan con la
empresa Ceramica Lambayeque, haciendo que el trabajador sienta que es
estimado, reconocido y querido por la empresa.

Se disen¢ la “Estrategia Normativa”, en donde se explotan a través de
un Programa denominado “Yo quiero a mi empresa” actividades a favor del
personal como por ejemplo: Potenciar habilidades y capacidades mediante la
capacitacion pagada por la empresa, Ayudarle a estudiar una maestria,
diplomado, etc. pagado por la empresa, comprometiéndolo a continuar en la
organizacion, estas acciones singulares permite fortalecer en los trabajadores
el sentimiento de obligacion de permanecer en la empresa Ceramica

Lambayeque.

Se disefio la “Estrategia de Continuacion”, en donde se explotan a
través de un Programa denominado “El empleado leal” actividades a favor del
personal como por ejemplo: Proyectos a largo plazo y remuneracion segun
resultados, asegurando estabilidad laboral, reconocimiento de beneficios
sociales, delegarle Grupos o trabajos de equipo, dejar que tomen decisiones en

pequerios proyectos y darles autonomia en algunas responsabilidades o tareas.
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5.2. RECOMENDACIONES

Motivar e incentivar el recurso humano, a fin de desarrollar y
convertirlo en un gran potencial para lograr un eficiente servicio en la empresa,

logrando ofrecer los méritos necesarios que satisfagan al trabajar.

Se propone poner en practica actividades dirigidas al desarrollo humano
del trabajador, con la finalidad de elevar su autoestima e impulsar su espiritu
emprendedor y sus relaciones interpersonales con todos los trabajadores de la

empresa.

Incrementar el flujo de informacion y optimizar los canales de
comunicacion con el propoésito de aumentar la eficiencia y la eficacia del
trabajador. De esta forma se le mantendria activo y suficientemente motivado

para la ejecucion de sus tareas.

Tratar con franqueza y transparencia a los empleados, incluso cuando
tengan que revelar malas noticias como horas reducidas. Los empleados
confian en los ejecutivos que viven con el ejemplo, asi que los duefios de las
empresas deberian atenerse a los mismos estandares de conducta que tienen sus

empleados.

La Empresa Ceramicos Lambayeque debe introducir competencias
dentro de sus modelos de negocios para comprometer a los empleados. Dividir
a los empleados en grupos y registrar el puntaje de sus logros rompe la
monotonia del trabajo, les da un foco y aumenta la productividad. El
reconocimiento social de las victorias del empleado desarrolla mas el

compromiso.
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VII.

ANEXOS

ENCUESTA PARA LOS TRABAJADORES

1 =Nunca

2 = Casi nunca

3 = Indiferente

4 = Casi Siempre
5 = Siempre
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PREGUNTAS

CN

CS

COMPROMISO AFECTIVO

Estaria feliz si pasara el resto de mi vida en la
organizacion

Realmente siento como si los problemas de la
organizacion fueran mios

Esta organizacion para mi, tiene un alto grado de
significado personal

Me siento “parte de la familia” en mi organizacion

Tengo un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion

COMPROMISO NORMATIVO

Siento obligacion alguna de permanecer en mi actual
trabajo

Aunque fuese ventajoso para mi, no siento que sea
correcto dejar la organizacion

Me sentiria culpable si dejara mi organizacién ahora

Esta organizacion merece mi lealtad

Estoy en deuda con la organizacion

COMPROMISO DE CONTINUACION

Hoy, permanecer en esta organizacion, es una
cuestion tanto de necesidad como de deseo

Si decidiera renunciar a la organizacion, en estos
momentos muchas cosas de mi vida se verian
interrumpidas

Siento como si tuviera muy pocas opciones de
trabajo, como para pensar en salir de mi organizacién

Una de las consecuencias negativas de dejar esta
organizacion, es la inseguridad que representan las
alternativas disponibles
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ENTREVISTA PARA LOS DIRECTIVOS:

¢Como percibe la atmosfera laboral de la empresa CERAMICOS
LAMBAYEQUE?

¢Cdémo considera que el gerente aprecia su trabajo?

¢En qué consisten sus funciones?

¢Qué ideas ha aportado para mejorar su labor como directivo de la
empresa?

¢Cdémo es el apoyo que brinda el gerente en su labor directiva?

¢De qué manera, el gerente expresa sus ideas, opiniones o comentarios
de la empresa CERAMICOS LAMBAYEQUE?

¢ Como enfrenta los retos diarios de su labor?

¢Se siente orgulloso de permanecer a la empresa CERAMICOS
LAMBAYEQUE? ;Por qué?

¢Cuéles son los motivos de su permanencia en la empresa
CERAMICOS LAMBAYEQUE?

¢Qué tipo de responsabilidad siente en la empresa CERAMICOS
LAMBAYEQUE?



