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RESUMEN 

La crisis económica en Venezuela ha transformado profundamente la dinámica organizacional, afectando 
la motivación, el compromiso y la productividad de los empleados (Pacheco, 2018; Rodríguez & López, 
2019). Este estudio analiza dichos efectos mediante un enfoque mixto de alcance descriptivo-
interpretativo, enmarcado en el paradigma interpretativo-comprensivo, basado en encuestas (n=24) y 
entrevistas semiestructuradas aplicadas en tres organizaciones de los sectores farmacéutico y 
alimenticio. Los resultados muestran que, pese a la adversidad, un 60 % de los colaboradores mantiene 
niveles adecuados de motivación y un 80 % declara un fuerte compromiso organizacional. No obstante, 
se evidencia un 27 % de reducción de la productividad y un 47 % de afectación en el bienestar personal. 
El análisis cualitativo revela que la comunicación efectiva y un liderazgo transformacional constituyen 
factores atenuantes clave (Bass & Riggio, 2006; Men & Stacks, 2014). Se concluye que las 
organizaciones que implementan estrategias de apoyo psicosocial, desarrollo profesional y 
reconocimiento simbólico logran mitigar los efectos negativos de la crisis. Se ofrecen recomendaciones 
para la gestión del talento humano en entornos de alta incertidumbre.  

Palabras Clave: crisis económica, comportamiento organizacional, motivación, compromiso, 
productividad. 

  ABSTRACT 

The economic crisis in Venezuela has profoundly transformed organizational dynamics, affecting 
employee motivation, commitment, and productivity (Pacheco, 2018; Rodríguez & López, 2019). This 
study analyzes these effects using a mixed-methods approach with a descriptive-interpretive scope, 
framed within the interpretive-comprehensive paradigm, based on surveys (n=24) and semi-structured 
interviews conducted in three organizations from the pharmaceutical and food sectors. Results show that 
despite adversity, 60% of employees maintain adequate motivation levels and 80% report strong 
organizational commitment. However, a 27% decrease in productivity and 47% negative impact on 
personal well-being were identified. Qualitative analysis reveals that effective communication and 
transformational leadership are key mitigating factors (Bass & Riggio, 2006; Men & Stacks, 2014). It is 
concluded that organizations implementing psychosocial support, professional development, and 
symbolic recognition strategies can reduce the negative effects of the crisis. Recommendations for 
human talent management in highly uncertain environments are provided. 
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INTRODUCCIÓN 

La crisis económica que atraviesa Venezuela desde la última década ha generado 

transformaciones estructurales en todos los ámbitos de la vida social, con especial 

incidencia en el sector laboral y organizacional. Fenómenos como la hiperinflación, la 

devaluación sostenida del bolívar, la contracción del producto interno bruto y la 

creciente emigración de talento humano han configurado un entorno de alta 

incertidumbre para las empresas (Arismendi, 2021; Observatorio Venezolano de 

Finanzas [OVF], 2025; Weisbrot & Ray, 2017). En este contexto, comprender cómo 

afecta la crisis al comportamiento organizacional –específicamente a la motivación, el 

compromiso y la productividad de los empleados– resulta crucial para diseñar 

estrategias de sostenibilidad empresarial y preservación del bienestar laboral (Kahn, 

1990; Luthans & Youssef, 2007). 

La administración, entendida como una disciplina científica con carácter 

transdisciplinario y complejo, requiere abordar los fenómenos organizacionales desde 

una perspectiva integral que trascienda los enfoques reduccionistas (Mujica, Ibáñez & 

Castillo, 2018). En contextos de crisis como el venezolano, esta complejidad se 

acentúa, pues las organizaciones deben enfrentar simultáneamente desafíos 

económicos, sociales y psicosociales que demandan respuestas adaptativas y 

sistémicas (Mujica, Ibáñez & Castillo, 2018). La comprensión del comportamiento 

organizacional en entornos adversos no puede limitarse al análisis de variables 

aisladas, sino que requiere una aproximación que integre dimensiones individuales, 

grupales y contextuales. 

La motivación laboral, entendida como el conjunto de fuerzas internas y externas que 

impulsan a los individuos a iniciar, dirigir y sostener conductas orientadas al logro de 

metas organizacionales (Ryan & Deci, 2017; Pacheco, 2018), puede verse seriamente 

erosionada por la inseguridad económica y la percepción de inequidad retributiva. De 

manera similar, el compromiso organizacional –definido como el vínculo psicológico 

que une al empleado con su organización y que reduce la probabilidad de rotación 

voluntaria (Meyer & Allen, 1997; Rodríguez & López, 2019)– tiende a debilitarse cuando 

los trabajadores perciben amenazas a su estabilidad y falta de reconocimiento. A su 
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vez, la productividad, resultado de la interacción entre capacidades individuales, 

motivación y condiciones contextuales (Bakker & Demerouti, 2017), experimenta 

fluctuaciones que pueden comprometer la competitividad empresarial. 

En el contexto latinoamericano, diversos estudios han documentado los efectos de las 

crisis económicas en el comportamiento organizacional. En Argentina, durante la crisis 

de 2001-2002, se observó un aumento significativo del ausentismo y una disminución 

de la satisfacción laboral (Dávila & Elvira, 2012). En México, la crisis financiera de 

2008-2009 generó un incremento en el estrés laboral y una mayor rotación no deseada 

(Losyk, 2010). Sin embargo, la literatura también ha identificado factores protectores, 

como el liderazgo transformacional, la comunicación transparente y el apoyo 

organizacional percibido, que amortiguan los efectos adversos de la crisis (Bass & 

Riggio, 2006; Eisenberger et al., 2002; Men & Stacks, 2014). 

Un enfoque que ha ganado relevancia en la gestión organizacional contemporánea es 

el de los sistemas de gestión integrados, como el BASC (Business Alliance for Secure 

Commerce), que promueve estándares de calidad, seguridad y cumplimiento. Si bien 

tradicionalmente asociado al comercio internacional y la seguridad logística, este tipo 

de plataformas puede extrapolarse a la gestión del talento humano en contextos de 

crisis, al establecer marcos de estandarización que facilitan la adaptación 

organizacional (Ibáñez & Castillo, 2016). La implementación de sistemas estructurados 

de gestión permite a las organizaciones mantener niveles de desempeño incluso en 

entornos adversos, al proporcionar protocolos claros y mecanismos de control que 

reducen la incertidumbre (Ibáñez & Castillo, 2016). 

Asimismo, la sostenibilidad organizacional en contextos de crisis requiere una 

aproximación que trascienda los indicadores económicos tradicionales e incorpore 

dimensiones de desarrollo humano y bienestar. En este sentido, los avances hacia la 

cuantificación del desarrollo humano sustentable ofrecen marcos conceptuales que 

permiten evaluar el impacto de las organizaciones no solo en términos de 

productividad, sino también en relación con el bienestar de sus miembros y la 

sostenibilidad de sus prácticas (Ibáñez & Castillo, 2015). Estos enfoques 
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multidimensionales resultan particularmente pertinentes para analizar el 

comportamiento organizacional en contextos de crisis, donde los efectos adversos se 

manifiestan tanto en el ámbito económico como en el psicosocial (Ibáñez & Castillo, 

2015). 

A pesar de la abundante literatura internacional sobre los efectos de las crisis 

económicas en el comportamiento organizacional, existen pocos estudios empíricos 

centrados en el contexto venezolano actual que integren metodologías mixtas y 

aborden simultáneamente las dimensiones de motivación, compromiso y productividad 

(Rojas, 2020; Villalobos & Moncayo, 2018). Por ello, el presente artículo se propone 

analizar cómo la crisis económica influye en dichas variables en un conjunto de 

organizaciones venezolanas, con el fin de identificar patrones de respuesta 

organizacional y ofrecer recomendaciones basadas en evidencia para la gestión del 

talento humano en entornos adversos. 

El objetivo general de este estudio es: analizar el impacto de la crisis económica en la 

motivación, el compromiso y la productividad de los empleados de organizaciones 

venezolanas de los sectores farmacéutico y alimenticio. Como objetivos específicos se 

plantean: (a) describir los niveles de motivación, compromiso, productividad y bienestar 

personal declarados por los empleados en contexto de crisis; (b) identificar las 

estrategias organizacionales implementadas para mitigar los efectos de la crisis; (c) 

comprender las experiencias y significados que los empleados y líderes atribuyen a su 

realidad laboral durante la crisis; y (d) proponer recomendaciones para la gestión del 

talento humano en entornos de alta incertidumbre. 

MATERIALES Y MÉTODOS 

Paradigma y enfoque de investigación 

La presente investigación se inscribe en el paradigma interpretativo-comprensivo, 

también denominado constructivista o fenomenológico, el cual reconoce la naturaleza 

subjetiva y contextual de los fenómenos sociales y organizacionales (Vasilachis, 2019; 

Schwandt, 2015). Bajo este paradigma, se asume que la realidad organizacional no es 
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independiente de las percepciones, significados y construcciones simbólicas de sus 

miembros, por lo que el conocimiento se genera a través de la comprensión profunda 

de las experiencias vividas en contextos específicos (Berger & Luckmann, 1966; Guba 

& Lincoln, 1994). 

Esta aproximación epistemológica se alinea con la concepción de la administración 

como una disciplina científica de carácter transdisciplinario y complejo, que requiere 

abordar los fenómenos organizacionales desde múltiples niveles de análisis y 

reconociendo la interdependencia entre factores económicos, sociales y psicológicos 

(Mujica, Ibáñez & Castillo, 2018). En contextos de crisis como el venezolano, esta 

complejidad se manifiesta con particular intensidad, demandando marcos 

interpretativos que capturen la multidimensionalidad de las experiencias 

organizacionales. 

Desde esta base epistemológica, se empleó un enfoque mixto de predominancia 

cualitativa (Creswell & Creswell, 2018), con un componente cuantitativo de carácter 

complementario y exploratorio. Esta decisión metodológica responde a la necesidad de 

capturar tanto la amplitud de las percepciones (mediante la encuesta) como la 

profundidad de los significados (mediante la entrevista), permitiendo una comprensión 

holística del fenómeno estudiado (Flick, 2018; Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). 

Métodos de investigación 

Método cuantitativo 

Para el componente cuantitativo se empleó el método de encuesta por muestreo 

(Groves et al., 2019), específicamente un diseño de corte transversal de alcance 

descriptivo (Babbie, 2020). Este método permitió obtener datos estandarizados sobre 

las dimensiones de motivación, compromiso, productividad, comportamiento 

organizacional y bienestar personal en un momento determinado, facilitando la 

identificación de tendencias y patrones generales en la muestra seleccionada (Fowler, 

2014). 
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Método cualitativo 

Para el componente cualitativo se utilizó el método fenomenológico-hermenéutico (Van 

Manen, 2016; Heidegger, 1927/2009), el cual se centra en la comprensión de las 

experiencias subjetivas de los actores sociales y los significados que atribuyen a sus 

vivencias en contextos específicos. Este método resultó pertinente para explorar cómo 

los empleados y líderes organizacionales construyen sentido en torno a la crisis 

económica, interpretan las estrategias organizacionales y resignifican su compromiso y 

motivación en condiciones adversas (Giorgi et al., 2017; Smith, Flowers, & Larkin, 

2009; Mujica, Ibáñez, Castillo, Chacón-Paredes, 2024). 

Unidades de análisis, colectivo de investigación y participantes 

Unidades de análisis 

En coherencia con el enfoque mixto, se definieron dos tipos de unidades de análisis 

(Yin, 2018): 

• Unidad de análisis cuantitativa: Empleados de nivel operativo, supervisión y gerencia 

que laboran en organizaciones del sector farmacéutico y alimenticio en el área 

metropolitana de Caracas. 

• Unidad de análisis cualitativa: Discursos, narrativas y significados expresados por 

empleados y líderes organizacionales en torno a su experiencia laboral durante la crisis 

económica. 

Colectivo de investigación (cualitativo) 

Para la fase cualitativa, el colectivo de investigación estuvo constituido por un conjunto 

de informantes clave seleccionados intencionalmente, cuya riqueza discursiva permitió 

la comprensión profunda del fenómeno (Patton, 2015; Taylor & Bogdan, 2016). Este 

colectivo incluyó: 

• Tres (3) gerentes de recursos humanos, responsables de la implementación de 

políticas de gestión del talento en sus respectivas organizaciones. 
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• Seis (6) empleados de distintos niveles jerárquicos (operativo, supervisión y mandos 

medios), seleccionados por su antigüedad mínima de cinco años en la organización y 

su disposición a compartir sus experiencias. 

La selección de estos informantes respondió al criterio de riqueza informativa 

característico del muestreo intencional en investigación cualitativa, buscando maximizar 

la diversidad de perspectivas dentro del contexto estudiado (Patton, 2015; 

Sandelowski, 1995). 

Participantes en la fase cuantitativa 

Para la fase cuantitativa, la muestra estuvo conformada por 24 empleados (n=24), 

distribuidos equitativamente en ocho participantes por cada una de las tres 

organizaciones. Se aplicó un muestreo por cuotas con criterios de estratificación 

jerárquica (Kalton, 2020), asegurando la inclusión de niveles operativos, de supervisión 

y gerenciales. La distribución se detalla en la Tabla 1. 

Tabla 1 Distribución de la muestra cuantitativa por organización y nivel jerárquico 

Organización Sector 
Nivel 

operativo 
Nivel 

supervisión 
Nivel 

gerencial 
Total 

Organización 
A 

Farmacéutico 4 2 2 8 

Organización 
B 

Alimenticio 4 2 2 8 

Organización 
C 

Alimenticio 4 2 2 8 

Total  12 6 6 24 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Técnicas e instrumentos de recolección de información 

Técnica cuantitativa: encuesta autoadministrada 

Se diseñó un cuestionario estructurado de 10 ítems con escala Likert de cinco opciones 

(1 = totalmente en desacuerdo a 5 = totalmente de acuerdo), siguiendo las 
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recomendaciones metodológicas de Dillman, Smyth y Christian (2014). Los ítems se 

agruparon en cinco dimensiones: motivación (ítems 1-2), compromiso (ítems 3-4), 

productividad (ítems 5-6), comportamiento organizacional (ítems 7-8) y bienestar 

personal (ítems 9-10). El instrumento fue sometido a validación de contenido mediante 

juicio de tres expertos en psicología organizacional y gestión de recursos humanos, 

quienes evaluaron la pertinencia, claridad y suficiencia de cada ítem (Lawshe, 1975). 

Se obtuvo un coeficiente de concordancia (Aiken’s V) superior a 0,80 en todas las 

dimensiones (Aiken, 1985). 

Técnica cualitativa: entrevista semiestructurada 

Se aplicó la entrevista semiestructurada en profundidad, técnica que permite explorar 

significados, experiencias y percepciones de los actores sociales con flexibilidad, pero 

manteniendo un eje temático definido (Kvale & Brinkmann, 2018; Rubin & Rubin, 2012). 

Se elaboró un guion temático que abordó: 

• Percepciones sobre liderazgo y comunicación interna. 

• Estrategias organizacionales implementadas durante la crisis. 

• Experiencias de motivación, compromiso y productividad. 

• Impacto de la crisis en el bienestar personal y familiar. 

• Factores protectores percibidos en el entorno laboral. 

Cada entrevista tuvo una duración promedio de 45 minutos, fue grabada en formato de 

audio con consentimiento previo y transcrita textualmente para su posterior análisis 

(Poland, 2002). 

Procedimiento de recolección de datos 

La recolección de datos se llevó a cabo durante los meses de abril y mayo de 2025. 

Previamente, se estableció contacto con las organizaciones participantes, se 

presentaron los objetivos de la investigación y se formalizó el consentimiento 
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institucional (Creswell & Creswell, 2018). Las encuestas se aplicaron de forma 

autoadministrada en las instalaciones de cada organización, garantizando 

confidencialidad y anonimato (Dillman et al., 2014). Las entrevistas se realizaron en 

modalidad presencial en espacios privados designados por cada organización, previa 

firma de consentimiento informado por parte de cada participante (Kvale & Brinkmann, 

2018). 

Uso de inteligencia artificial en la investigación 

En coherencia con las prácticas contemporáneas de investigación y las políticas 

editoriales sobre transparencia metodológica, este estudio incorporó el uso de 

herramientas de inteligencia artificial (IA) como apoyo en tareas específicas del 

procesamiento de datos, manteniendo en todo momento la supervisión crítica y la 

responsabilidad intelectual del investigador (Lund & Wang, 2023; UNESCO, 2021). 

Específicamente, se utilizó: 

• Análisis cualitativo asistido: Se empleó el software ATLAS.ti (versión 23) como 

herramienta de apoyo para la codificación sistemática de las transcripciones. 

Adicionalmente, se utilizó un modelo de lenguaje de gran escala (ChatGPT-4, OpenAI) 

como asistente de codificación siguiendo el protocolo de “human-in-the-loop” propuesto 

por Sterczl y Csiszárik-Kocsir (2025) y Gao et al. (2024). El proceso consistió en: (a) 

codificación inicial manual por el investigador, (b) revisión y sugerencia de códigos 

adicionales por parte del modelo de IA, (c) validación crítica y refinamiento de los 

códigos por el investigador, y (d) consolidación final en categorías temáticas. Este 

enfoque mixto (humano-IA) ha demostrado aumentar la exhaustividad del análisis sin 

comprometer la validez interpretativa (Xie et al., 2023; Ziems et al., 2024; Mujica et al., 

2024). 

• Redacción y edición: Se utilizaron herramientas de procesamiento de lenguaje natural 

para la revisión de estilo, corrección gramatical y mejora de la fluidez textual, siguiendo 

las recomendaciones de la Committee on Publication Ethics (COPE, 2023) sobre 

transparencia en el uso de IA en publicaciones académicas. 
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• Documentación de uso: Se mantuvo un registro detallado de todas las interacciones 

con herramientas de IA, incluyendo prompts utilizados y decisiones de validación, 

conforme a las directrices de la International Association of Scientific, Technical and 

Medical Publishers (STM, 2024) para la declaración de uso de IA en manuscritos. 

Es importante destacar que el diseño metodológico, la interpretación de los hallazgos, 

las conclusiones sustantivas y la responsabilidad final sobre el contenido corresponden 

exclusivamente al autor humano, utilizándose la IA únicamente como herramienta de 

apoyo en tareas de procesamiento y edición (COPE, 2023). 

Proceso de análisis de datos y triangulación 

Análisis cuantitativo 

Los datos provenientes de las encuestas se procesaron mediante estadística 

descriptiva utilizando Microsoft Excel. Se calcularon frecuencias absolutas y relativas 

(porcentajes) para cada ítem y dimensión (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2019). Dado 

el carácter exploratorio del componente cuantitativo y el tamaño muestral reducido, no 

se realizaron análisis inferenciales (correlaciones, regresiones), limitándose la 

interpretación a la descripción de tendencias dentro de la muestra estudiada 

(Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). 

Análisis cualitativo 

El análisis de las transcripciones de las entrevistas se realizó mediante análisis 

temático siguiendo las fases propuestas por Braun y Clarke (2021): (1) familiarización 

con los datos, (2) generación de códigos iniciales, (3) búsqueda de temas, (4) revisión 

de temas, (5) definición y nombramiento de temas, y (6) producción del informe. Se 

utilizó el software ATLAS.ti (versión 23) y el modelo de IA mencionado en la sección 

anterior para la codificación y organización sistemática de los datos. 

Proceso de triangulación y origen de las categorías de estudio 

La triangulación constituyó un elemento central de la estrategia metodológica, 

entendida como el proceso de contrastar, integrar y validar los hallazgos provenientes 
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de diferentes fuentes y técnicas (Flick, 2018; Denzin, 1978; Patton, 2015). En este 

estudio se implementó una triangulación metodológica y de fuentes siguiendo el 

proceso descrito en la Tabla 2. 

Tabla 2. Proceso de triangulación metodológica y origen de las categorías de estudio 

Fase Actividad Producto 

Fase 1: Análisis 
independiente 

Análisis cuantitativo de encuestas 
(estadística descriptiva) y análisis 

cualitativo de entrevistas (análisis temático) 
por separado. 

Matriz de resultados cuantitativos 
por dimensión / Conjunto de 
códigos y temas emergentes. 

Fase 2: 
Identificación de 
convergencias 

Contrastación entre resultados cuantitativos 
(porcentajes de acuerdo/afectación) y 
categorías cualitativas emergentes. 

Identificación de temas 
convergentes: liderazgo 

transformacional, comunicación 
transparente, estrategias no 
monetarias, afectación del 

bienestar. 

Fase 3: 
Identificación de 

divergencias 

Exploración de discrepancias entre lo 
reportado en encuestas y lo expresado en 

entrevistas. 

Divergencia: altos niveles de 
compromiso en encuestas vs. 
relatos de desgaste emocional 

prolongado en entrevistas. 

Fase 4: 
Integración 

interpretativa 

Construcción de categorías analíticas 
integradoras que conjugan lo cuantitativo y 

cualitativo mediante técnicas de meta-
inferencia (Tashakkori & Teddlie, 2010). 

Categorías finales: 1) Liderazgo 
transformacional como 

amortiguador, 2) Comunicación 
interna transparente, 3) Estrategias 

de retención no monetarias, 4) 
Impacto en la salud emocional y 

afrontamiento. 

Fase 5: 
Validación de 

categorías 

Revisión de las categorías integradas a la 
luz del marco teórico (Pacheco, 2018; 

Rodríguez & López, 2019; Bass & Riggio, 
2006; Mujica, Ibáñez & Castillo, 2018; 

Ibáñez & Castillo, 2016; Ibáñez & Castillo, 
2015). 

Confirmación de consistencia 
teórica de las categorías 

emergentes con la literatura 
especializada. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Denzin (1978), Flick (2018), y Braun & Clarke 

(2021). 

Las categorías de estudio emergieron de un proceso iterativo que combinó: 

• Deducción teórica: A partir del marco conceptual se establecieron dimensiones 

iniciales (motivación, compromiso, productividad, comportamiento organizacional, 

bienestar) que guiaron el diseño del cuestionario y el guion de entrevista (Miles, 

Huberman, & Saldaña, 2020). Adicionalmente, se incorporaron aportes de la literatura 

sobre administración como disciplina transdisciplinaria (Mujica, Ibáñez & Castillo, 



Comportamiento organizacional en contextos de crisis: motivación, compromiso y productividad en 
empresas venezolanas  

 
274      Revista Estudios Gerenciales y de las Organizaciones. 2026. 10(20). Online ISSN: 2957-3696 ● Print ISSN: 1317–3337   

2018), sistemas de gestión estandarizados (Ibáñez & Castillo, 2016) y desarrollo 

humano sustentable (Ibáñez & Castillo, 2015), que enriquecieron la interpretación de 

los hallazgos. 

• Inducción empírica: Durante el análisis cualitativo, surgieron categorías no previstas 

inicialmente, como “liderazgo transformacional como amortiguador” y “estrategias de 

retención no monetarias”, que fueron incorporadas por su recurrencia y relevancia 

interpretativa (Glaser & Strauss, 1967; Charmaz, 2014). 

• Triangulación: La integración de hallazgos cuantitativos y cualitativos permitió refinar 

las categorías, identificando tensiones significativas (por ejemplo, compromiso 

declarado vs. desgaste emocional) que enriquecieron la interpretación final (Flick, 

2018). 

Criterios de rigor científico 

Para garantizar la calidad y confiabilidad de la investigación, se adoptaron los criterios 

de rigor propuestos por Lincoln y Guba (1985) adaptados a la investigación con 

enfoque mixto (Creswell & Creswell, 2018): 

• Credibilidad: Se realizó una inmersión prolongada en el contexto de las 

organizaciones participantes y se aplicó la triangulación metodológica y de fuentes 

(Lincoln & Guba, 1985; Patton, 2015). 

• Transferibilidad: Se proporciona una descripción detallada del contexto, las 

organizaciones y las características de los participantes para que el lector pueda 

evaluar la aplicabilidad de los hallazgos a otros contextos (Geertz, 1973; Lincoln & 

Guba, 1985). 

• Dependibilidad: Se mantuvo un registro sistemático del proceso de investigación, 

incluyendo notas de campo, transcripciones completas y un libro de códigos auditables 

(Rodríguez, Gil, & García, 1999). 
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• Confirmabilidad: Los hallazgos se sustentan en datos directos (citas textuales, 

frecuencias) y se sometieron a revisión entre pares durante el proceso de análisis 

(Lincoln & Guba, 1985). 

Consideraciones éticas 

El estudio se condujo conforme a los principios de la Declaración de Helsinki (World 

Medical Association, 2013) y a los lineamientos éticos para la investigación con seres 

humanos establecidos por el Código de Bioética de Venezuela (Asamblea Nacional de 

Venezuela, 2015). Se garantizó: 

• Consentimiento informado por escrito de todos los participantes (CIOMS, 2016). 

• Confidencialidad y anonimato en el manejo de los datos (Kaiser, 2009). 

• Derecho a retirarse del estudio en cualquier momento sin consecuencia alguna. 

• Almacenamiento seguro de los datos, con acceso restringido al investigador principal. 

RESULTADOS 

Resultados cuantitativos 

A continuación, se presentan los hallazgos derivados de las encuestas. La Tabla 3 

resume los porcentajes de respuestas en las categorías “de acuerdo” y “totalmente de 

acuerdo” para cada dimensión. 

Tabla 3. Percepción de empleados sobre dimensiones organizacionales en contexto de 

crisis 

Dimensión Ítems evaluados 
% de 

acuerdo/totalmente de 
acuerdo 

Motivación 1. Motivación para tareas diarias 60 % 

 2. Búsqueda de nuevas formas para 
rendimiento 

48 % 

Compromiso 
3. Compromiso con objetivos 

organizacionales 
80 % 
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Dimensión Ítems evaluados 
% de 

acuerdo/totalmente de 
acuerdo 

 4. Disposición a esfuerzo adicional 72 % 

Productividad 5. Afectación negativa por la crisis 
27 % (indica 
afectación) 

 6. Mantenimiento de productividad 
constante 

60 % 

Comportamiento 
organizacional 

7. Ambiente colaborativo 67 % 

 8. Mejora en comunicación interna 60 % 

Bienestar personal 9. Afectación del bienestar por crisis 
47 % (indica 
afectación) 

 10. Percepción de preocupación 
organizacional 

52 % 

 

Nota. n=24 empleados. Porcentajes calculados sobre el total de respuestas válidas. 

Para los ítems con formulación negativa (ítems 5 y 9), el porcentaje representa a 

quienes reportan afectación. 

En términos generales, un 60 % de los encuestados se siente motivado para cumplir 

con sus tareas diarias, aunque solo el 48 % declara buscar activamente nuevas formas 

de gestionar su rendimiento laboral. El compromiso muestra valores altos: 80 % se 

identifica con los objetivos organizacionales y 72 % estaría dispuesto a realizar 

esfuerzos adicionales. Respecto a la productividad, el 27 % reporta una disminución 

atribuible a la crisis, mientras que el 60 % afirma haber mantenido su productividad 

constante. En cuanto al comportamiento organizacional, dos tercios de los participantes 

valoran positivamente la colaboración y un 60 % percibe mejoras en la comunicación 

interna. Finalmente, el bienestar personal aparece afectado en un 47 % de los casos, 

aunque solo el 52 % considera que la organización se preocupa activamente por ese 

bienestar. 

Resultados cualitativos 

Del análisis de las entrevistas surgieron cuatro categorías centrales, cada una con sus 

respectivas subcategorías y ejemplos textuales representativos. 
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Categoría 1: Liderazgo transformacional como amortiguador 

Los participantes coincidieron en que la cercanía de los líderes, la comunicación abierta 

y el reconocimiento verbal frecuente ayudaron a mantener la cohesión. Esta categoría 

se desagregó en tres subcategorías: (a) empatía y escucha activa, (b) reconocimiento 

no monetario, y (c) establecimiento de expectativas realistas. 

Una gerente expresó: 

“Hemos tenido que reinventar la forma de liderar; ya no basta con dar órdenes, hay que 

escuchar y entender las angustias personales de cada uno. Si un colaborador está 

preocupado por cómo va a pagar sus medicamentos, no podemos esperar que esté al 

100 % enfocado” (Gerente RRHH, Organización A). 

Un empleado de nivel operativo añadió: 

“Mi jefe me dice las cosas claras, me reconoce cuando hago bien mi trabajo. No es un 

bono, pero te motiva saber que alguien ve tu esfuerzo. En estos tiempos, eso vale 

mucho” (Empleado, Organización B). 

Categoría 2: Comunicación interna transparente 

Las organizaciones que implementaron reuniones periódicas para explicar la situación 

financiera y las decisiones estratégicas lograron mayor confianza. Se identificaron dos 

subcategorías: (a) transparencia sobre la situación organizacional y (b) diálogo 

bidireccional. 

Un empleado señaló: 

“Saber que la empresa está en dificultades, pero nos lo dicen claramente, nos hace 

sentir parte de la solución, no solo víctimas. Cuando hay reuniones y nos preguntan 

nuestra opinión, sientes que importas” (Empleado, Organización C). 

Un gerente complementó: 
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“La comunicación se ha vuelto más horizontal. Antes, las decisiones bajaban de arriba 

abajo sin explicación. Ahora tenemos reuniones semanales donde explicamos el 

porqué de cada cosa. Ha sido un cambio cultural necesario” (Gerente RRHH, 

Organización B). 

Categoría 3: Estrategias de retención no monetarias 

Ante la imposibilidad de incrementos salariales significativos, las empresas utilizaron 

horarios flexibles, días libres compensatorios y programas de formación interna. Esta 

categoría incluyó: (a) flexibilidad horaria, (b) oportunidades de desarrollo profesional, y 

(c) beneficios no salariales. 

Un gerente de recursos humanos comentó: 

“Hemos apostado por el desarrollo profesional; la gente valora poder crecer aunque el 

salario no sea el ideal. Implementamos un programa de formación interna que ha sido 

muy bien recibido. También ofrecemos flexibilidad de horarios para que puedan atender 

asuntos personales” (Gerente RRHH, Organización A). 

Un empleado de supervisión agregó: 

“No nos han podido aumentar el sueldo, pero nos dieron la opción de trabajar desde 

casa dos días a la semana. Eso me ayuda a ahorrar en transporte y a pasar más 

tiempo con mi familia. Es un alivio” (Empleado, Organización B). 

Categoría 4: Impacto en la salud emocional y estrategias de afrontamiento 

La mayoría de los entrevistados reconoció niveles elevados de estrés derivados tanto 

de la situación nacional como de las cargas laborales. Se identificaron dos 

subcategorías: (a) estrés multifactorial y (b) apoyo organizacional como atenuante. 

Un empleado relató: 
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“El estrés es constante. No sabes si mañana tu dinero vale lo mismo, si el transporte va 

a funcionar, si vas a conseguir comida. Y luego en el trabajo, las presiones siguen. Hay 

días que sientes que no das más” (Empleado, Organización C). 

Sin embargo, aquellos que percibían apoyo organizacional reportaron mejores 

mecanismos de afrontamiento: 

“La empresa nos ofrece sesiones de apoyo psicológico cada quince días. Al principio 

pensé que era pérdida de tiempo, pero me ha ayudado a manejar la ansiedad. Saber 

que la organización se preocupa por cómo estoy, no solo por lo que produzco, cambia 

mucho” (Empleado, Organización A). 

DISCUSIÓN 

Los hallazgos revelan una paradoja característica de contextos de crisis: a pesar de las 

condiciones adversas, los niveles de compromiso y motivación declarados son 

relativamente altos, mientras que la productividad se ve afectada en una proporción no 

menor y el bienestar personal muestra un deterioro significativo. Esta aparente 

contradicción puede explicarse por la vigencia de factores psicosociales protectores, 

como el liderazgo de apoyo y la cohesión grupal, que actúan como amortiguadores del 

estrés (Bakker & Demerouti, 2017; Pacheco, 2018; Rodríguez & López, 2019). 

En coincidencia con estudios previos, la comunicación organizacional abierta y 

transparente emerge como un elemento crítico para sostener la confianza y el 

compromiso en tiempos de incertidumbre (Men & Stacks, 2014; Pacheco, 2018). Las 

organizaciones que mantuvieron canales de diálogo permanentes lograron que los 

empleados reinterpretaran las dificultades como desafíos colectivos en lugar de 

amenazas individuales, fenómeno documentado por Eisenberger et al. (2002) como 

“apoyo organizacional percibido”. 

El liderazgo transformacional, caracterizado por la inspiración, el apoyo individualizado 

y la estimulación intelectual (Bass & Riggio, 2006), apareció en los discursos como un 

factor crucial para mantener la motivación en contextos adversos. Este hallazgo se 

alinea con investigaciones en entornos de crisis que han demostrado que los líderes 
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transformacionales logran movilizar recursos psicológicos y fomentar resiliencia en sus 

equipos (Avolio & Gardner, 2005; Harland, Harrison, Jones, & Reiter-Palmon, 2005). 

La comprensión de estos fenómenos se enriquece al considerar la administración como 

una disciplina transdisciplinaria que integra conocimientos de la psicología, la 

sociología y la economía para abordar la complejidad organizacional (Mujica, Ibáñez & 

Castillo, 2018). En contextos de crisis como el venezolano, esta complejidad se 

manifiesta en la interdependencia entre factores macroeconómicos y 

microorganizacionales, lo que exige marcos interpretativos que trasciendan los 

enfoques reduccionistas (Mujica, Ibáñez & Castillo, 2018). 

Asimismo, los hallazgos sobre estrategias de retención no monetarias —flexibilidad 

horaria, formación interna, reconocimiento simbólico— encuentran eco en 

aproximaciones que enfatizan la importancia de sistemas de gestión estandarizados 

que proporcionan marcos de actuación claros en entornos de incertidumbre (Ibáñez & 

Castillo, 2016). Si bien estas plataformas se han desarrollado originalmente para el 

comercio internacional y la seguridad logística, su lógica de estandarización y 

protocolización puede extrapolarse a la gestión del talento humano en contextos de 

crisis, proporcionando a los empleados certidumbre y predictibilidad (Ibáñez & Castillo, 

2016). 

Sin embargo, el hallazgo de que casi la mitad de los trabajadores reporta afectación en 

su bienestar personal subraya los límites de las estrategias exclusivamente 

comunicacionales y de estandarización. Se requiere complementar con acciones 

concretas de apoyo psicosocial, como programas de asistencia al empleado y 

flexibilidad laboral, aspectos que han sido documentados en investigaciones sobre 

resiliencia organizacional (Luthans & Youssef, 2007; Rodríguez & López, 2019). Desde 

la perspectiva del desarrollo humano sustentable, estos resultados indican que las 

organizaciones deben ampliar sus indicadores de éxito más allá de la productividad 

económica e incorporar dimensiones de bienestar y calidad de vida de sus miembros 

(Ibáñez & Castillo, 2015). 
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La reducción de productividad declarada por el 27 % de los encuestados podría estar 

asociada tanto a factores individuales (estrés, fatiga, burnout) como a restricciones 

organizacionales (falta de insumos, infraestructura deteriorada) (Maslach & Leiter, 

2016). No obstante, la mayoría logró mantener su productividad, lo que sugiere una 

notable capacidad adaptativa que merece ser explorada en futuras investigaciones con 

muestras más amplias y diseños longitudinales. 

Es importante reconocer las limitaciones del estudio. El tamaño muestral reducido 

(n=24 para el componente cuantitativo) impide generalizar los resultados a todo el 

sector empresarial venezolano, constituyendo más bien un estudio de caso múltiple con 

valor heurístico (Flyvbjerg, 2006). La selección intencional de organizaciones con cierto 

nivel de permanencia puede introducir un sesgo de supervivencia, al no incluir 

empresas que hayan cerrado durante la crisis (Cameron, 1994). Además, el diseño 

transversal no permite establecer relaciones causales entre las variables. Futuros 

estudios deberían ampliar la muestra, incluir empresas de distintos tamaños y sectores, 

y adoptar diseños longitudinales para observar la evolución de las variables a lo largo 

del tiempo. 

CONCLUSIONES 

El presente estudio alcanzó su objetivo general de analizar el impacto de la crisis 

económica en la motivación, el compromiso y la productividad de los empleados de 

organizaciones venezolanas de los sectores farmacéutico y alimenticio, logrando no 

solo describir los niveles de estas variables en la muestra estudiada, sino también 

comprender los significados y experiencias subyacentes que explican las tendencias 

observadas. En relación con el primer objetivo específico, los resultados cuantitativos 

evidencian una paradoja significativa: mientras el compromiso organizacional alcanza 

un 80 % y la motivación se mantiene en un 60 %, el bienestar personal se encuentra 

afectado en un 47 % de los casos y un 27 % reporta disminución de productividad, lo 

que sugiere que el compromiso y la motivación pueden sostenerse incluso cuando el 

bienestar personal se deteriora, apuntando a la existencia de factores organizacionales 

protectores que merecen atención. Respecto al segundo objetivo específico, el análisis 
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cualitativo reveló tres tipos de estrategias predominantes implementadas por las 

organizaciones para mitigar los efectos de la crisis: comunicación interna transparente, 

flexibilidad laboral y beneficios no salariales, y programas de formación y desarrollo 

profesional, las cuales actuaron como amortiguadores de los efectos adversos aunque 

con limitaciones en la protección del bienestar emocional. En cuanto al tercer objetivo 

específico, el análisis fenomenológico-hermenéutico permitió identificar cuatro 

categorías centrales que organizan la experiencia subjetiva de los actores: liderazgo 

transformacional como amortiguador, comunicación interna transparente, estrategias 

de retención no monetarias, e impacto en la salud emocional y estrategias de 

afrontamiento, revelando una tensión central entre la capacidad organizacional para 

sostener el compromiso y la afectación persistente del bienestar personal. Finalmente, 

respecto al cuarto objetivo específico, el estudio ha generado un conjunto de 

recomendaciones basadas en evidencia empírica para la gestión del talento humano en 

entornos de alta incertidumbre. 

Los aportes del estudio se desplegaron en tres dimensiones fundamentales. En el 

plano teórico, se contribuye a la comprensión del comportamiento organizacional en 

contextos de crisis, matizando las teorías clásicas sobre motivación y compromiso al 

mostrar que, en entornos de alta incertidumbre, estas variables pueden mantenerse 

relativamente estables incluso cuando el bienestar personal se deteriora, sugiriendo 

mecanismos de disociación adaptativa. Se confirma empíricamente el rol del liderazgo 

transformacional y la comunicación transparente como factores protectores en 

contextos de crisis, extendiendo su validez al contexto venezolano. Asimismo, el 

estudio dialoga con perspectivas más amplias sobre la administración como disciplina 

transdisciplinaria y compleja, mostrando cómo los fenómenos organizacionales en 

contextos de crisis requieren marcos interpretativos que integren múltiples niveles de 

análisis. Los hallazgos sobre estrategias de retención no monetarias se alinean con 

aproximaciones que enfatizan la importancia de sistemas de gestión estandarizados 

que proporcionan certidumbre en entornos de incertidumbre, mientras que la 

incorporación de dimensiones de bienestar en el análisis organizacional se nutre de los 

avances hacia la cuantificación del desarrollo humano sustentable, ampliando los 
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criterios de evaluación del desempeño organizacional más allá de los indicadores 

económicos tradicionales. 

Desde una perspectiva metodológica, el estudio ofrece un modelo de integración mixta 

que combina el análisis cuantitativo descriptivo con la profundidad interpretativa del 

método fenomenológico-hermenéutico, documentando de manera transparente el uso 

de herramientas de inteligencia artificial como apoyo en el análisis cualitativo siguiendo 

el protocolo “human-in-the-loop”, lo que constituye una contribución a las prácticas 

emergentes en investigación social asistida por IA. El proceso sistemático de 

triangulación metodológica y de fuentes, junto con la definición explícita de las 

unidades de análisis, el colectivo de investigación cualitativo y los criterios de rigor, 

aporta a la transparencia y replicabilidad del estudio. 

En el plano aplicado, el estudio ofrece a gerentes y líderes organizacionales un 

conjunto de estrategias basadas en evidencia para la gestión del talento humano en 

contextos de crisis: fortalecer la comunicación interna con transparencia, implementar 

programas de bienestar emocional, diversificar las formas de reconocimiento más allá 

de lo económico, y ofrecer oportunidades de crecimiento profesional como ancla de 

compromiso. La identificación de prácticas exitosas como la comunicación 

transparente, la flexibilidad laboral, el reconocimiento no monetario y los programas de 

bienestar emocional proporciona orientaciones concretas para organizaciones que 

operan en entornos de alta incertidumbre, alertando sobre los límites de las estrategias 

exclusivamente comunicacionales y subrayando la necesidad de intervenciones más 

profundas en el ámbito del bienestar psicosocial, en coherencia con enfoques que 

priorizan el desarrollo humano sustentable como criterio de éxito organizacional. 

Es importante reconocer las limitaciones del estudio. El tamaño muestral reducido para 

la fase cuantitativa impide la generalización estadística de los hallazgos, por lo que los 

resultados deben considerarse como tendencias exploratorias dentro de un estudio de 

caso múltiple. La selección intencional de organizaciones con permanencia en el 

mercado puede introducir un sesgo de supervivencia, excluyendo a aquellas que no 

lograron resistir la crisis, y el diseño transversal limita la posibilidad de establecer 
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relaciones causales y de observar la evolución de las variables a lo largo del tiempo. 

Futuras investigaciones deberían ampliar la muestra a un mayor número de 

organizaciones y sectores económicos, adoptar diseños longitudinales, profundizar en 

los mecanismos psicológicos subyacentes a la disociación entre compromiso y 

bienestar personal, explorar el rol específico de las estrategias de apoyo psicosocial, 

investigar las condiciones para implementar exitosamente estrategias de retención no 

monetarias en contextos de alta restricción presupuestaria, y desarrollar marcos de 

evaluación que integren indicadores de productividad con métricas de desarrollo 

humano sustentable. 

En síntesis, este estudio demuestra que, incluso en contextos de crisis económica 

severa, las organizaciones pueden sostener niveles adecuados de motivación y 

compromiso mediante la implementación de estrategias centradas en el liderazgo 

transformacional, la comunicación transparente y el desarrollo profesional. Sin 

embargo, la afectación persistente del bienestar personal de los empleados constituye 

un desafío pendiente que requiere intervenciones más profundas en el ámbito 

psicosocial. La sostenibilidad organizacional en entornos de alta incertidumbre 

depende, en última instancia, de la capacidad de las empresas para reconocer a sus 

empleados no solo como recursos productivos, sino como personas con necesidades 

emocionales que requieren atención y cuidado. La complejidad de los fenómenos 

organizacionales en contextos de crisis demanda enfoques transdisciplinarios que 

integren conocimientos de la administración, la psicología, la economía y las ciencias 

sociales, marcos de gestión que combinen la estandarización de procesos con la 

flexibilidad necesaria para atender las necesidades particulares de los empleados, y 

una redefinición del éxito organizacional que trascienda los indicadores económicos 

tradicionales e incorpore dimensiones de desarrollo humano y bienestar como criterios 

fundamentales de sostenibilidad. 
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