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Resumen

El trabajo se centra en el analisis de los distintos factores que podrian generar o
construir engagement entre los empleados y su organizacion, a partir de modelos
tedricos sobre el tema. El estudio se realiza sobre empleados y organizaciones
radicadas en Argentina, teniendo en consideracidn particularidades
socioecondmicas del pais. Para ello, se confecciond una encuesta dirigida a 54
empleados de distintas organizaciones que indaga sobre las valoraciones de
ciertos factores que podrian generar engagement organizacional. ldentificar los
factores mas valorados permitira disefiar e implementar politicas y programas que
generen identificacion y sentido de pertenencia con la organizacion. El hecho de
contar con empleados comprometidos e identificados contribuye a mejorar los
indicadores de productividad y eficiencia y a reducir los costos econémicos
asociados a la rotacion, al ausentismo, etc. Por un lado, se exploran las
valoraciones que tienen los empleados acerca de diferentes factores y su
correspondiente incidencia en el compromiso de aquellos. Por otro, se realiza un
analisis de los factores y su relacion con algunas variables, tales como la edad, el
nivel educativo, la posicion jerarquica o el tipo de organizacion. Los principales
resultados muestran que los factores que mas compromiso generan son aquellos
relativos a las caracteristicas del trabajo y al liderazgo. Evidentemente, lo que la
gente hace y el como es tratada por su lider tienen mayor incidencia que el resto
de las variables de generacién de compromiso, ponderando significativamente el
rol del lider. Sobre esto, el estudio toma relevancia debido a que las politicas y las
practicas de engagement aplicadas actualmente en las empresas no estan
satisfaciendo por completo las expectativas de los empleados. Por ello, el trabajo
también incluye recomendaciones sobre acciones que podrian implementarse
para construir engagement en una organizacion. Por ultimo, antes de intervenir en
una organizacion, es conveniente considerar las distintas variables poblacionales,
ya que los factores pueden ocupar cierta relevancia segun los contextos o

segmentos analizados.
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PRESENTACION DE RESULTADOS

Grafico 2. Resultadce de las valaraciares de bas factores par categaria.
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CONCLUSIONES FINALES

Los factores que més compromise generan son aquellos relativos a las caracteristicas del trabajo v al
liderazgo. Lo que la gente hace v cdmo es tratada por su lider tienen mayor incidencia que el resto de las
variables en la generacidn de compromisa, ponderando significativamente el rol del lider.

%i bien se determinaron distintos niveles de valoracidn, aguellos que calificaron relativamente bajos
obtuvieron valores significativos, con lo cual, no habria que omitirlos como factores que pueden generar
engagement organizacional.

Las politicas v las pricticas de engagement aplicadas actualmente en las empresas no estan satisfaciendo
par completo las expectativas de los empleados,

Es posible ohservar una leve disonancia entre lo tedrico v lo practico: las teorfas desamolladas sobre el
engagement arganizacional no le asignan un papel preponderante a la retribucién econdmica como factor
de construccidn de engagement. | ste factor en Argentina se encuentra significativamente valorada.

Es conveniente tomar en consideracidn las distintas variables poblacionales, va que en contextos o

segmentos  particulares, algunos factores pueden pasar a ocupar ciera relevancia que deba ser
considerada en una intervencidn,
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Introduccion

El presente trabajo consiste en identificar y analizar aquellos factores mas
valorados por los empleados que construyan y generen engagement con la

organizacion en la Argentina.

Tener identificados los factores mas valorados por los empleados permitira
disefiar politicas y practicas efectivas que generen una alta identificacion y sentido

de pertenencia con la organizacion.

La intencion de incrementar el compromiso y la dedicacién de las personas
les permitira a las organizaciones mejorar su funcionamiento, haciéndolas mas

eficientes y productivas, e inclusive, haran de éstas, mejores lugares para trabajar.

Problematica

Hacia finales del siglo pasado, el trabajo fue convirtiéendose en un fenbmeno
cada vez mas global y cambiante. Incluso las organizaciones han ido
experimentando dificultades para llevar a cabo estrategias que sean acordes al
contexto y a sus capacidades, con la finalidad de alcanzar sus objetivos. Esto ha
llevado a que las organizaciones se volvieran mas sensibles a sus entornos,
adquiriendo nuevas capacidades para aprender y adaptarse a ellas (De Geus,
1998).

En el mismo sentido, la concepcion de las organizaciones acerca del
trabajador como medio para alcanzar los fines fue quedando obsoleta,
identificando, con el correr de los afios, cierta correlacién entre el compromiso de
los empleados y sus rendimientos laborales. Esto ha llevado a considerar, entre

otras cosas, al bienestar de las personas en su lugar de trabajo como un factor
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importante para tener en cuenta, buscando aumentar el compromiso por parte de

ellos.

El ADP Research Institute public6 un informe acerca de una encuesta
realizada a méas de 19.000 mil personas de 19 paises para medir el nivel de
compromiso de los empleados con sus respectivas organizaciones (Hayes, 2018).
Uno de los hallazgos mas emblematicos es que el 16% del total de los
encuestados manifestd que se encontraba completamente comprometido con la
organizacion en la que se desempefiaba, mientras que el 84% restante
simplemente asistia a trabajar. Por un lado, el estudio evidencia que la falta de
compromiso es una problematica que se presenta a nivel mundial. Por otro, se
identifica que la falta de compromiso de las personas implica ademas, un costo

econdmico considerable en las organizaciones donde alli se desempefian.

Por su parte, los informes publicados por Gallup sobre el compromiso en el
trabajo, que consisten en encuestas mundiales que se realizan afo tras afio en
alrededor de 142 paises, arrojan resultados en el mismo sentido. En la encuesta
realizada durante los afios 2011-2012, sélo el 13% de las personas se
encontraban comprometidas con sus trabajos, el 24% estaba activamente
desconectado y el 63% restante simplemente no estaba comprometido con su

organizacién (Crabtree, 2013).

Otros estudios, como el de Bates (2004) en Estados Unidos, intentaron
estimar las pérdidas econdmicas de las organizaciones cuando no cuentan con
trabajadores comprometidos en sus puestos de trabajo. Entre otras variables, las
pérdidas econdmicas se contabilizan principalmente por la baja productividad en el
rendimiento laboral y por los costos asociados a la rotacion de las personas y a los
respectivos indices de ausentismo. La diferencia resultante corresponde a la
pérdida econdmica que afronta la organizacion y la define con el concepto de
“engagement gap” (“brecha de compromiso”). Estos estudios, por lo tanto,
coinciden en la existencia de una correlacion estrecha entre el nivel de
compromiso y la productividad de las personas y, por consiguiente, de la
productividad de las organizaciones.
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Sin embargo, en un contexto de pais como Argentina, de afectaciones
socioecondmicas considerables, la construccion del engagement se torna en un
fendbmeno aun mas dificil de tratar. Esto se debe a las caracteristicas de algunas
variables econdmicas de Argentina como la inflacién, las frecuentes devaluaciones
de su moneda, el tratamiento de su deuda externa, y/o las politicas monetarias
aplicadas en general. Estas distorsiones ocasionan que los ingresos econdémicos
de las personas se encuentren en estado de fluctuacion permanente, avanzando y
retrocediendo continuamente. Por lo tanto, la cobertura de las necesidades
materiales y el poder adquisitivo de las personas dificilmente pueda ir en ascenso
0 mantenerse constante con el correr del tiempo, posicionando al factor
econdémico como un aspecto central a ser considerado al momento de decidir la

permanencia o el egreso de una organizacion.

La relevancia radica en que si los ingresos percibidos alcanzan para cubrir
las necesidades materiales de los sujetos, apareceran alli otras funciones del
empleo que dan respuesta a necesidades psicolégicas no menos importantes
(Filippi, 2009) y que podrian ser consideradas si se busca generar compromiso
organizacional. Es decir, si los ingresos percibidos fluctian, el acceso a las
necesidades materiales de los sujetos también cambiara constantemente, y las
necesidades psicolégicas se vuelven mas intermitentes, o incluso,

contraproducentes.

Por los motivos econdmicos expuestos, en Argentina es necesario tener
una visibn mas amplia del tema. Su complejidad exige ser aun mas innovador al
momento de incorporar y mantener empleados comprometidos, no sélo aplicando
medidas que generen impactos positivos tanto en la gestién de las organizaciones
como en el bienestar y la salud de las personas, sino que también es necesario
tener en consideracion los efectos de las politicas econ6micas que son
implementadas a niveles macro y que impactan directamente en los ingresos

percibidos por los empleados.

Por lo tanto, tener en cuenta las particularidades sobre la incidencia del

factor econdmico en Argentina, permitira disefiar planes y politicas a medida, no
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teniendo que importar modelos de construccién de engagement provenientes del

exterior, los cuales podrian no atender la problematica de la situacion local.

Pregunta central del trabajo y objetivos
Entonces, las preguntas del siguiente trabajo seran:

e ¢ Cudles son los factores que mas valoran los empleados en Argentina
gue permiten generar una relacién estrecha con su organizacion?

e ¢Qué politicas organizacionales serian mas efectivas para mejorar los
niveles de productividad en las personas y en sus organizaciones?

e ¢Qué practicas lograrian causar mayor identificacion y sentido de

pertenencia de la persona con la organizacion a la que pertenece?

En resumen, el objetivo del trabajo es conocer qué factores son los mas
valorados por los empleados, aquellos que permiten construir y generar
engagement organizacional. La finalidad serd entonces relevar, identificar vy,
posteriormente, proponer mecanismos que ayuden a las organizaciones a
alcanzar mayores niveles de compromiso, dedicacion e identificacion de las
personas hacia la organizacion a la que pertenecen. Una mejora de éstos niveles
podrian impactar positivamente en otros indicadores tales como el clima laboral, el
presentismo, el desempeiio individual, la satisfaccion, la confianza, etc., pudiendo
convertirse en una poderosa herramienta de gestion para la organizacion. Incluso,
la mejora de estos indicadores podria generar efectos positivos que retroalimenten
y mejoren aun mas los niveles de compromiso, alimentando un posible circulo

Virtuoso.

Caso contrario, los bajos niveles de compromiso, o incluso la ausencia de
estos, podrian afectar negativamente los demas indicadores a través de politicas
mal implementadas, o bien, porque ellas no atienden las necesidades de las
personas que alli se desempeiian. Las consecuencias de ello, tal como hemos
visto, pueden traducirse en inconvenientes de gestion, en baja productividad y en

pérdidas econOmicas para la organizacion.
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Ejes conceptuales

1. Engagement

a. Definiciones del concepto

El concepto de engagement estd estrechamente relacionado con el
compromiso, y este Ultimo es el vinculo que surge entre una persona hacia alguien
o algo. Por lo tanto, el vinculo y la identificacion de un empleado con una
organizacion se aproxima a lo que se entiende por compromiso organizacional.
Sin embargo, como veremos a continuacion, distintos autores vienen proponiendo

definiciones al respecto.

Mowday, Porter y Steers (1982) definen al compromiso en el ambito
organizacional como la fuerza con la que un individuo se identifica con una
organizacién en particular y su implicacion en ella. En la misma linea, Blau y Boal
(1987) lo definen como el grado en que uno se identifica con la organizacién y sus

metas, deseando mantener la relacion con ella.

Por otro lado, Meyer y Allen (1990), interpretan al compromiso
organizacional como un estado psicolégico que ata un individuo a una
organizacién, y Baumruk (2004), lo define como el compromiso emocional e

intelectual de la persona con la organizacion.

Por su parte, Maslach (2001) caracteriza al engagement por la dedicacion,
la vigorosidad y la absorcion en la actividad, que son tres dimensiones que se
contraponen al fenédmeno del burn-out (frente al cinismo, al agotamiento y a la
ineficacia, respectivamente). Es decir, mientras que el burn-out laboral se trata de
un trastorno emocional, el engagement refiere a un estado mental positivo-

satisfactorio del individuo, producto de su relacién con la organizacion.
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Gréfico 1. Las hipotéticas relaciones entre Burnout y Engagement.

BURNOUT ENGAGEMENT

Energia
Agotamiento Dedicacion

Identificacion
Cinismo Vigorosidad

Ineficacia Absorcién

Fuente: Salanova, M. y Schaufeli, W., “El engagement de los empleados: un reto emergente para la direccién de los

recursos humanos”, Estudios financieros, num. 261, pp 116, 2004.

La dedicacion, por un lado, hace referencia al involucramiento de la persona
en el trabajo que realiza, a la sensacion de entusiasmo e inspiracion que
experimenta y a su identificacion con lo que hace. La vigorosidad, por otro, es la
voluntad de dedicar el esfuerzo, a la perseverancia frente a las adversidades, a la
energia y a la resiliencia de la persona en ese lugar. Por ultimo, la absorcién en la
actividad se refiere a la concentracién y a la inmersion de la persona con su
trabajo. En la misma linea, Cameron y Spreitzer (2012) toman como eje central al
nivel de concentracion para definir al engagement, y lo considera como un
constructo clave para el éxito personal y organizacional. Por lo tanto, el concepto
de engagement y sus tres dimensiones responden a la descripcion de un
constructo motivacional, ya que posee componentes de activacion, energia,
esfuerzo, persistencia y esta dirigido a la consecucion de objetivos (Schaufeli et.
al, 2002).

15



Gréfico 2. Las dimensiones del Engagement.

Voluntad de dedicar esfuerzo
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Maslach, C., Schaufeli, W. B., Leiter, M. P., “Job burnout”, Annu. Rev. Psychol., no.
52, pp. 397-422, 2001.

Por lo tanto, los autores mencionados proporcionan definiciones de
engagement que tienen que ver mas con aspectos psicolégicos relacionados con
la identificacion y el sentido de pertenencia, con la parte afectiva y sentimental de
la persona, con la fidelidad y la lealtad, con la concordancia de los valores de la
organizacion, siempre poniendo el foco en el factor psicolégico-emocional, y no asi
tan vinculado a cuestiones econdmicas. Por este motivo, en esta linea, Salanova y
Llorens (2008) proponen denominar al engagement como la vinculacion

psicoldgica con el trabajo.

Retomando a Mowday, Porter y Steers (1982), ellos proporcionaron la
definicion del concepto estudiando al compromiso organizacional desde una
perspectiva unidimensional, es decir, sélo reconocian la dimensién afectiva de la

misma. Esta dimension se caracteriza por la existencia de un vinculo emocional
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del trabajador hacia la organizacién, que en muchos casos, lo lleva a un nivel de

identificacion con ella, con sus objetivos y sus valores.

Por otro lado, Meyer y Allen (1991) establecieron dos dimensiones del
compromiso organizacional: la afectiva, ya definida por sus antecesores, y la
dimension de continuidad. Esta nueva dimension no lleva un contenido emocional,
sino que la misma se caracteriza por ser un vinculo material, y se refiere al costo
qgue le generaria a la persona abandonar la organizacion a la que pertenece. Mas
tarde, los autores incorporaran una tercera dimension, la normativa, que se
caracterizara por el vinculo moral construido con la organizacion. Esta Ultima hace
referencia al deber de permanecer alli, a la construccion de un lazo de lealtad

existente entre la persona y la organizacion.

Posteriormente, en los estudios de Robinson (2004), se identifica y se
establece la bidireccionalidad de la relacion entre la persona y la organizacion.
Este intercambio del individuo con la organizacién puede encontrarse también en
los modelos de Kahn (1990) y de Maslach (2001), en el cual, los recursos
proporcionados por las organizaciones, asi como sus reconocimientos y sus
acciones, pueden traducirse en mayores niveles de compromiso por parte de los
empleados. A su vez, en las definiciones de Kahn (1990), los empleados sienten la
obligacion de profundizar su entrega y de mejorar el desempefio en su rol laboral,
mas bien acorde a los recursos emocionales y fisicos que han ido recibiendo de

parte de la organizacion a lo largo del tiempo.

Por su parte, Saks (2006) desarrolla un modelo de compromiso de los
empleados a partir de la conceptualizacion de Kahn (1990), relacionado con los
roles que asumen las personas en las organizaciones. Para ello se basa en la
identificacion de dos roles dominantes que representan a las personas en su
relacion con la organizacion: el rol que cumple la persona en su trabajo
especificamente, y el que ocupa como miembro de la organizacion. A partir de esa
diferenciacion, el autor identifica dos tipos de compromiso: el compromiso laboral
(en su rol/posicion de trabajo) y el compromiso organizacional (en su sentido de

pertenencia).
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b. Antecedentes del compromiso

En este apartado se identificaran y desarrollaran ciertas variables que
pueden causar que los empleados presenten un mayor o menor nivel de

compromiso con la organizacion.

Como referencia se tomaran los antecedentes identificados en el modelo de

Saks (2006), clasificados en 6 categorias:

- Las caracteristicas del trabajo: se refiere a todas las cuestiones que
se encuentran asociadas al puesto de trabajo en si mismo. Dentro de ellas
se incluyen los desafios laborales y las responsabilidades que conllevan las
posiciones, la variedad y el alcance de las tareas que se realizan, el grado de
autonomia para desarrollarlas (Salanova y Schaufeli, 2009), el grado de
impacto que generan sus contribuciones, etc.

- La percepcion de apoyo del lider: es el impacto del liderazgo en el

desempefio del individuo. Esta categoria incluye numerosas variables: los
procesos de interaccidon que se dan en las relaciones interpersonales y la
construccion de confianza por parte del lider, la dinamica y el estilo que
adopta el lider para el trabajo en equipo, la participacion en la toma de
decisiones, el aprovechamiento de las habilidades personales de los
integrantes que conforman el equipo, etc. Es decir, son todas aquellas
acciones e influencias que se dan entre los lideres y los miembros de sus
equipos, con su correspondiente impacto en las relaciones intra e
intersectoriales, tanto en sus reportes directos como indirectos.

- La percepcion _de apoyo de la organizacion: son todos aquellos

aspectos y caracteristicas de la organizacibn que impactan en el plano
individual. Hace referencia a la seguridad laboral que la organizacion
proporciona, a la diversidad y a la apertura de las ideas que la organizacion
pregona, a los valores que defiende y a los objetivos que persigue, al
incentivo que les propone a los miembros intentar y fracasar sin temor a

consecuencias adversas, a la valoracion de las contribuciones que cada uno
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realiza, a la preocupacion por el bienestar de sus integrantes y sus familias,
etc.

- Los premios y reconocimientos: se trata de los beneficios recibidos

por parte de la organizacion, a las recompensas o premios logrados por
alcanzar ciertos objetivos, a los reconocimientos otorgados por buen
desempeiio o por acciones destacables, etc.

- El procedimiento de la justicia (interna): se refiere al proceso de

asignacion de recursos y al establecimiento de los objetivos individuales y
colectivos, a las recompensas que se otorgan por el cumplimiento de estos, a
los niveles de autorizacién requeridos para la toma de decisiones, etc.

- La distribucion de la justicia (interna): estrechamente relacionada con

la categoria anterior, es la percepcion de equidad en la asignacion de los
recursos y los objetivos, en las recompensas otorgadas, asi como en los
motivos y en los criterios adoptados para todas las decisiones tomadas por

las autoridades de la organizacion.

Esta clasificacion realizada y desarrollada por Saks (2006) se relaciona con

lo estudiado y analizado por otros autores.

Por un lado, Nohria y Groysberg (2008) hacen un analisis sobre la
motivacion de los empleados, y sostienen que una fuerza de trabajo motivada
implica un mejor desempefio corporativo, colocando a la motivacion como una
variable que potencia la generacion de compromiso. Sobre esto, Nuttin et. al.
(1982) define a la motivacién como el conjunto de fuerzas que impulsan a los
individuos hacia un objetivo, una situacion o meta, a la vez que éste determina su
comportamiento y sus conductas. EI compromiso quedaria establecido por la
persistencia de dichas fuerzas y la intensidad que existe en la persona hacia su
objetivo o meta. Es decir, la motivacién es el impulso necesario en la mente de
una persona, que lo lleva a desarrollar ciertas conductas con una determinada
finalidad. De alli la importancia de lograr compromiso, debido a que éste sera el
factor que permitira mantener en el tiempo un comportamiento deseado en las

personas.
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Segun su origen, la motivacibn puede clasificarse en intrinseca y
extrinseca. La motivacion intrinseca se refiere al placer que se obtiene en la
actividad que se realiza en si misma, como el hecho de hacer lo que a uno le
gusta; mientras que la motivacion extrinseca, no esta relacionada con la accion
que se realiza, sino con la recompensa o con lo recibido a cambio por la actividad
concretada. En base a esta clasificacion, es posible identificar una relacién
estrecha entre la motivacion intrinseca y la primera categoria de Saks (2006)
sobre las caracteristicas del trabajo. Cuando hay placer en las actividades que uno
desarrolla en una determinada posicién puede afirmarse que el trabajo actia como
un motivador intrinseco, y sera considerado, en esos casos, como un antecedente

de generacion de compromiso.

Por otro lado, con respecto a la segunda categoria identificada por Saks
(2006), sobre la percepciéon de apoyo del lider, hay ciertas definiciones del
concepto de liderazgo que posibilitan el analisis como antecedente para generar
compromiso. Terry (1988) definié el concepto de liderazgo como la actividad de
influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los
objetivos del grupo. Por otra parte, Kotter (1998), va mas alla en la definicién y la
caracteriza por concebir una vision del lider de lo que debe ser la organizacion,
por el cual, es necesario desarrollar estrategias necesarias para alcanzar esa
vision. Es decir, no sélo hay una influencia del lider sobre el comportamiento de
las personas en sus puestos de trabajo en virtud del cumplimiento de los objetivos,
también se busca alcanzar un escenario futuro deseado, que estimula y motiva a
las personas, pudiendo lograr una identificacion de la persona con la organizacion,

al coincidir ambas visiones.

Si bien la organizacion interviene a través de politicas sobre distintos estilos
de liderazgo, toma relevancia la figura del lider, ya que actia como intermediario
entre la persona y la organizacién, pudiendo alinear una vision integrada. Este
papel de intermediarios que cumplen los lideres se observa en las investigaciones
realizadas por Nohria y Groysberg (2008), quienes revelan que los lideres tienen
un grado de control considerable sobre como se implementan los procesos y las

politicas disefiadas por la organizaciéon en los equipos que ellos lideran. Sin
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embargo, los autores también afirman que los lideres tienen algin poder
discrecional en sus esferas de influencia, pudiendo realizar acciones
complementarias. Por ejemplo, pueden alentar el trabajo en equipo generando un
entorno local mas motivador que el que posee la organizacion, o bien, pueden

crear un clima local “toxico” dentro de una organizacion altamente motivada.

Otra de las facetas del liderazgo que ha ido ganando terreno en los ultimos
afos es el equilibrio que hace el lider sobre la vida personal-familiar y laboral de
los empleados que lidera. Un balance equilibrado posiciona y refuerza el liderazgo
como un importante antecedente del compromiso, que luego puede traducirse en
beneficios para las organizaciones que buscan mejorar la productividad, reducir el
ausentismo y la rotaciéon, y, a su vez, generar un buen clima laboral (Gomez,
2011). En la actualidad hay ciertos estudios que aseguran que las prestaciones
mas valoradas ya no son las econémicas, sino que se han ido posicionando
aguellas que ofrecen llevar un estilo de vida balanceado entre lo personal y lo
laboral (Eguiliz, 2018). Estas medidas que evitan las jornadas interminables de
trabajo (a través del incentivo a la desconexion, a la flexibilidad del tiempo, al
otorgamiento de permisos varios, etc.), que previenen la presion laboral y el estrés
(desalentando el perfeccionismo), que incentivan la realizacion de actividades de
ocio o0 que estimulan la dedicacion de tiempo libre para celebrar logros, también
tienen impactos positivos significativos en la salud fisica y mental de los
empleados, en sus niveles de satisfaccion, y permiten construir fidelidad y lealtad
hacia una organizacién que demuestra que efectivamente los cuida y se preocupa

por ellos.

Habiendo descripto todas estas dimensiones del liderazgo, si bien la
categoria se encuentra bien delimitada por Saks (2006) como la percepcion de
apoyo del lider, es necesario tener en consideracion todas estas facetas
mencionadas que hacen al rol del lider para poder identificar el efecto que cada

una de ellas tiene como antecedente del compromiso.

En cuanto a la tercera categoria de Saks (2006), la percepcion de apoyo

por parte de la organizacion, encontramos ciertas variables organizacionales que
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evidentemente pueden generar impactos significativos en la construccion de
compromiso de los empleados, tales como su estructura, su departamentalizacion

e integracion, asi como su estrategia, sus objetivos, sus politicas, sus valores, etc.

Por un lado, la estrategia organizacional es la que representa una serie de
objetivos, propdsitos o metas, asi como las politicas y los planes para alcanzar
esas metas, definiendo su actividad y el tipo de organizacion que es (Learned,
1969). La estrategia, por lo tanto, es un elemento clave que debe tener en
consideracion la composicion interna y el entorno en el que se encuentra, ya que
éste serd el nexo que une la organizacion con el entorno y sus resultados. Asi
mismo, el proposito de la organizacién es aquello por el cual esa organizacion
existe, es la posicion que ocupa en el entorno y sus capacidades para hacer frente
a una necesidad social, individual o ambiental (Vilarifio, 2017). El propoésito sera
entonces un factor importante en el lugar de trabajo para los empleados, debido a
que ellos podran valorar positivamente aquellos puestos de trabajo que les
permitan conectarse con sus propositos personales. Este eje marcara la
identificacion que pueden lograr las personas con las politicas y la gestiéon que
realiza la organizacion para brindar un producto o servicio a la sociedad, y el como
lo llevan a cabo. Es por estos motivos que, en estos casos, el compromiso de los
empleados se vera afectado por la percepcion de apoyo y ayuda que reciben por

parte de la organizacion.

Lo mismo ocurre con otras politicas implementadas por las organizaciones,
como el hecho de incentivar (o no) el desarrollo personal y profesional de los
empleados, o bien el de estimular un estilo de liderazgo en particular, que genera
impactos significativos en las expectativas de los empleados. Las pretensiones y
perspectivas de las personas sobre las organizaciones son factores claves en este
eje, donde también confluyen los intereses, las personalidades y los valores
individuales. La influencia de las politicas puede determinar que el crecimiento de
los individuos puede estar sustentado, por ejemplo, en el mérito y/o en el
conocimiento, o bien, en la lealtad y/o en la colaboracion por parte de ellos. Por lo
tanto, las politicas son factores que pueden ser trabajadas por las organizaciones

a fin de lograr mecanismos de generacion de compromiso de los empleados, al
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igual que la visién, los valores que representa y el producto y/o servicio que

produce o brinda a la sociedad.

Otra variable importante, de caracteristica mas invisible e informal pero mas
profunda, son los valores organizacionales. Los valores son un conjunto de
principios, creencias y costumbres que caracterizan a una organizacion. Son las
creencias en la que todos, o en comun acuerdo con la mayoria de los integrantes,
conforman verdaderos pilares de la organizacion, y le dan forma a su estructura y
a sus fortalezas. Por ello, los valores estan determinados por el marco cultural de
la organizacion, y justamente la coincidencia de los valores personales con los
organizacionales son los que permiten alcanzar y consolidar niveles de
identificacion mas altos entre los individuos y las organizaciones. Estas
coincidencias impactan positivamente en ellas, logrando incrementar los niveles

de compromiso individual.

La coincidencia planteada anteriormente habla de una relacion
bidireccional, tal como la plantea Robinson (2004) entre lo personal y lo
organizacional. Es decir, para que las visiones estén integradas y adquieran
relevancia como factor de construccion de compromiso, debe darse un grado de
coincidencia semejante. Podemos encontrar en este grupo variables como la
vision, la estrategia, los valores, la reputacion social, etc., y se concretaran sélo
cuando exista la bidireccionalidad planteada anteriormente. Incluso, las
organizaciones pueden decidir cambiar su vision, sus valores, etc. para lograr un

mayor compromiso e identificaciéon de los empleados.

Las tres categorias restantes identificadas por Saks (2006) sobre los
premios y reconocimientos, los procedimientos y la distribuciéon de la justicia
interna, estan mas relacionados con los llamados factores higiénicos y las
condiciones de trabajo. Estos factores denominados higiénicos fueron definidos en
la Teoria de Herzberg (1959), y son aquellas cuestiones vinculadas con las
necesidades basicas, consideradas imprescindibles por las personas, quienes dan
por sentado su existencia en una organizacion. Sin embargo, Ssu presencia no

produce motivacion, pero si satisfaccion, mientras que su ausencia produce
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insatisfaccion y desmotivacion. Algunos ejemplos de estos factores son las
politicas justas, la seguridad fisica, el salario justo, las condiciones de trabajo
dignas, las relaciones interpersonales “correctas”, el hecho de contar con los
servicios béasicos de higiene, etc. Dentro de estas categorias también
encontraremos variables como las expectativas salariales, los premios e incentivos
por cumplimiento de objetivos, los beneficios adicionales, el ambiente fisico de

trabajo, etc.

Algunos autores incluyen otros factores considerados relevantes como
antecedentes de compromiso, tal como el clima organizacional, consolidandose
como una variable con una incidencia importante en el compromiso de los
empleados. El clima organizacional se refiere a la cualidad o propiedad del
ambiente que se percibe o que experimentan los miembros de la organizacion y
gue causa, a su vez, una influencia en sus comportamientos (Chiavenato, 2000).
Para lograr un clima organizacional estable es necesaria una inversion a largo
plazo, que cuando esta es percibida por el trabajador, como consecuencia de ello,
la persona asumira el compromiso organizacional (Soberanes Rivas, 2009). De
prevalecer el buen clima organizacional, se estimula el apego de los empleados
hacia la organizacion, construyendo de esta manera compromiso y lealtad hacia

ella.

En consonancia con ello, tanto el clima laboral como el vinculo con los
compaferos y la interrelacion de los equipos de trabajo, juegan un papel
importante en el grado de éxito de una organizacion. Con respecto a este punto, el
equipo también es considerado como antecedente del compromiso, cuando
aquellos que lo conforman “reman” en la misma direccibn y tienen un
funcionamiento 6ptimo (Velasco, 2020). El equipo de trabajo es el conjunto de
personas que realizan una tarea para alcanzar ciertos resultados (Fainstein,
1997). Por lo tanto, para que este equipo pueda funcionar, las personas deben
estar articuladas en una compleja red, donde intervienen las historias individuales,
el contexto, las jerarquias, el expertise, los vinculos emocionales, etc. Es decir, las
personas se juntan, se reunen, interactian, participan, proponen, compiten, etc.

con la finalidad de lograr un objetivo en comdn. La sinergia y la dinamica del
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equipo puede resultar un factor atractivo y de generacién de compromiso entre
quienes pertenecen al mismo. A su vez, el alto grado de compromiso colectivo en
un equipo de trabajo favorece la productividad y la motivacion. Con lo cual, el
equipo de trabajo, los vinculos con los compafieros, y las caracteristicas del
equipo (su estilo de comunicacion, la confianza construida, la asignacion de
recursos y el acceso a la informacion, la concientizacion del impacto que genera el
trabajo colectivo, etc.) seran considerados también como antecedentes de

compromiso para el andlisis del presente trabajo.

c. Consecuencias del compromiso

En este apartado se mencionaran algunos resultados obtenidos en
investigaciones que fortalecen la idea de una conexion del compromiso de los
empleados con la mejora de ciertos indicadores organizacionales, siempre
tomando como punto de partida el modelo de Saks (2006). En la misma linea,
otros estudios han observado que el compromiso que un empleado tiene con su
organizacién se vincula directamente con su comportamiento en el lugar de trabajo
(Omar & Urteaga, 2008). Esta correlacion puede ser tanto positiva como negativa,
segun los niveles de compromiso alcanzados y/o generados por los antecedentes

de aquél.

Las principales consecuencias del compromiso a las que ha llegado Saks
(2006), y ha sido sustentado por otros estudios, indican que el compromiso puede

generar impactos en:

- La satisfaccion laboral: es el estado emocional de la persona resultado
de una evaluacion positiva del trabajo o de la experiencia adquirida en
ella (Daft y Steers, 1997).

- La rotacion: los empleados comprometidos probablemente tengan un
mayor apego a la organizacion y una menor tendencia a irse de la
misma (Shaufeli y Bakker, 2004).

- El compromiso organizacional: es el vinculo construido en una relacién

de confianza, lealtad y compromiso mutuo (Cropanzano y Mitchell, 2005)
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gue genera una identificacién y un sentido de pertenencia, y que puede
tornarse en un circulo virtuoso de intercambios favorables: mejor
desempefio, productividad y eficiencia, mayor motivacion e implicacion
en las tareas, mejores indices de presentismo, etc.

- El comportamiento de ciudadania organizacional: es un comportamiento
individual discrecional, no directa ni explicitamente reconocido por el
sistema de recompensa formal, promoviendo un funcionamiento

eficiente y efectivo de la organizacién (Organ et. al, 2006).

A su vez, se hacen presentes otras acciones no menos importantes, como
la generacion de una alta motivacion para aprender cosas nuevas, para asumir
nuevos retos en el trabajo y buscar progresar, reforzando una actitud proactiva, y
un buen desempefio laboral (Salanova et. al, 2000). Al comparar empleados
engaged con aquellos que no lo estan, encontramos que los primeros estan mas
satisfechos con el trabajo, se sienten mas comprometidos y leales a la
organizacién en la que trabajan y tienen menos intenciones de dejarla por otra
(Shaufeli y Bakker, 2004). Por otro lado, Bakker (2010) menciona grandes
ventajas competitivas de tener empleados comprometidos, debido a que se
vuelven “buscadores activos” de posibilidades para optimizar su entorno de
trabajo. Es decir, ellos mismos son quienes mantienen su compromiso en alto, y
se conducen a la creatividad, al aprendizaje activo y a la optimizaciébn de sus

rendimientos laborales.

También existe evidencia empirica sobre las consecuencias que producen
en el incremento de los niveles de salud, es decir, se pueden observar bajos
niveles de depresion y de tensién nerviosa en los casos de los empleados
engaged (Shaufeli et. al, 2003).

Por lo tanto, la construccién de engagement dependera de la mediacion
entre las variables de los antecedentes del compromiso y sus correspondientes
consecuencias (Schaufeli y Bakker, 2004). Incluso, se sostiene que dicha

mediacion actiua como predictor del clima laboral, de los niveles de desempefio,
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de los rendimientos laborales, y de los indices de lealtad e identificacion con la

organizacion.

Grafico 3. Las hipotéticas relaciones entre Burnout y Engagement.

Antecedentes i
Consecuencias

Caracteristicas del trabajo. Engagement

Percepcién de apoyo de la organizacién. Satisfaccion laboral.

Percepcion de apoyo del lider. *  Engagement laboral. *  Compromiso organizacional.
Premios y reconocimientos. *  Engagement *  Rotacion de personal.
Procedimiento de justicia. organizacional. . Comp.orta!miento de ciudadania
Distribucion de justicia. organizacional.

Fuente: Saks, A. M., “Antecedents and consequences of employee engagement”, Journal of Managerial Psychology, vol. 21
no. 7, pp. 604, 2006.

2.Engagement en Argentina

En este apartado se mencionaran algunos estudios realizados en Argentina
sobre engagement. La encuesta de What's Working de la Consultora Mercer del
2011, arroja resultados relativamente parecidos a los que se dan a nivel global: 4
de cada 10 empleados en Argentina considera seriamente dejar su organizacion,

porcentaje que se eleva al 66% en los menores de 24 afios (Goldsman, 2012).

En la misma linea, la consultora Gallup publica un estudio en 2019 (entre
mas de 700 empresas locales) sobre qué grado de engagement tienen los
trabajadores con sus organizaciones en Argentina, donde so6lo 3 de cada 10

empleados se encuentran comprometidos con la empresa en la que trabajan.

Por otro lado, tal como se ha mencionado anteriormente acerca de la
incidencia de las caracteristicas socioecondmicas de Argentina sobre el poder
adquisitivo de los trabajadores, es posible observar el peso relativo que tiene el
factor econémico en este pais. Prueba de ello es que el salario base fue el
segundo elemento mas valorado por los empleados, soOlo superado por las

posibilidades de progreso en la carrera profesional (Goldsman, 2012).
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Investigacion de campo

Metodologia de relevamiento

Para llevar a cabo la investigacion de campo se opt6 por la utilizacién de
una encuesta estructurada dirigida de forma aleatoria a empleados que se
desempeiian en organizaciones de diversas actividades. Con esta herramienta se
aspira a medir el objetivo central del presente estudio: la valoracion de los factores
que construyen engagement organizacional. De esta manera, se procura indagar
sobre cuédles son los factores mas valorados, midiendo la percepcion de

compromiso que éstos podrian generar.

El enfoque de las preguntas no esta dirigido a saber si las personas se
encuentran actualmente comprometidas con las organizaciones a las que
pertenecen, sino mas bien, a sus consideraciones personales sobre la generacion
de compromiso de distintos factores que podrian valorarse o buscarse en una

organizacion.

Se utilizé la plataforma de Google forms para la elaboracion de la encuesta
y fue distribuida por correo electronico, redes sociales y otros medios digitales,
permitiendo luego la recoleccién de datos practicamente de forma inmediata.

La encuesta esta compuesta por 2 secciones y consta de 28 preguntas en
total. Cinco preguntas corresponden a variables organizacionales (tipo de
actividad, tamafio y distancia a la maxima autoridad de la organizacion) y socio
demograficas (edad y nivel educativo alcanzado). En la segunda seccion se
encuentran, por un lado, 22 preguntas que tratan sobre la valoracion de distintos
factores agrupados en 5 categorias distintas (las caracteristicas del trabajo, el
liderazgo, la identificacidbn con la organizacion, las condiciones de trabajo y el

equipo de trabajo), y por otro, una ultima pregunta que consiste en un listado
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confeccionado y en la que deben seleccionarse los 3 factores que se consideren
mas importantes al momento de generar compromiso en los empleados (para

acceder a la encuesta, ver anexo ).

Tabla 1. Estructura de la Encuesta.

Tipo Categoria

Actividad 1
Organizacionales Tamano 2
Distancia de la maxima autoridad 3
. - Edad 4
Sociodemograficas
Nivel educativo 5
Eltrabajo 1,15, 16, 19, 22
El liderazgo 4,7,11, 18

Valoracion factores

Las condiciones de trabajo 2,5,10,17
6,9, 20

Seleccién factores mas valorados 23

Fuente: Elaboracién propia.

Las 22 preguntas acerca de la valoracion de distintos factores de
generacion de compromiso son de caracteristica afirmativa, calificadas en una
escala de graduacion que va del 1 al 10, donde 1 es el nivel mas bajo de

consideracion del factor, y 10, el més alto.

Para determinar los niveles de los factores, las respuestas llevaran la
calificacién asignada por el encuestado, y se procedera a calcular el promedio de
cada uno de los factores. A partir de los resultados obtenidos, se establecera una
escala que permita diferenciar la valoracién de los distintos factores en base a la
percepcion del grado de compromiso que generan, identificando 3 niveles
distintos: alto, medio y bajo. Las variables que se encuentren dentro del nivel alto
significaran que son factores que generan un fuerte vinculo de compromiso entre

la persona y la organizacion. En el nivel medio se encontrardn aquellos factores
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gue generen un vinculo entre la persona y la organizacién con un impacto mas
moderado. Por ultimo, los factores del nivel bajo son los que podrian generar un
vinculo mas deébil entre la persona y la organizacion, al menos en comparacion

con las demas variables analizadas.

Para determinar los distintos niveles de generacion de compromiso se tomé
la siguiente referencia: nivel alto para los factores que midan mayor a 8.50; medio,
cuando los valores se encuentren entre 8.10 y 8.50; y bajos, cuando sean
inferiores a 8.10. Estos niveles de valoracion se establecieron en base a la
distribucién de los resultados obtenidos en la encuesta, separando y agrupando en
3 grupos de igual cantidad de factores, donde se identifiquen rapidamente los mas

valorados, los menos valorados, y aquellos con una puntuacion intermedia.

En cuanto a la ultima pregunta de la encuesta, donde se deben seleccionar
los 3 factores considerados mas importantes, se tomara un valor de referencia de
nivel alto cuando éste sea igual o superior al 50% de las respuestas obtenidas,
nivel medio cuando se encuentre entre el 20% y el 50%, y nivel bajo cuando la
eleccion del factor lo haya realizado menos del 20% de los encuestados. Segun la
clasificacion obtenida, se separan los factores y se agrupan en 3 niveles distintos,
donde quedan definidos los factores mas valorados, los menos valorados, y los de

valoracion intermedia.

Tratamiento de datos y composicion de la muestra

El procedimiento empleado fue el envio de la encuesta por medios digitales,
donde se daba una breve explicacion de la finalidad de la encuesta,
recolectandose 54 respuestas en total. La recoleccion de los datos se exportd
directamente de la plataforma al Microsoft Excel para realizar los célculos
necesarios para desarrollar los andlisis correspondientes. Previo al analisis de los
resultados obtenidos a través de la encuesta, es conveniente caracterizar la

composiciéon de la muestra.
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En primer lugar, la distribuciéon de las personas en base a la actividad de la
organizacion a la que pertenecen es bien variada: se encuentran empleados que
se desempefian en bancos y servicios financieros, en organizaciones de consumo
masivo (alimentacion, bebidas, etc.), industrias (energia, mineria, gas y petroleo,
metallrgica, etc.), salud, educacién, telecomunicaciones, logistica, tecnologia,
retail, transporte publico, entre otras. Sin embargo, es importante destacar que el

sector privado abarca casi la totalidad de la muestra.

En cuanto al tamafio de la organizacion, se establecieron 3 categorias que
se determinan por la cantidad de empleados directos que conforman la
organizaciéon: pequefia cuando son de 1 a 50 empleados; mediana, de 51 a 300

empleados; y grande, de mas de 300 empleados.

Grafico 4. Composicion de la muestra segun tamafio de la organizacion.

® 1250 empleados
@ 51 a 300 empleados
Mas de 300 empleados

Es posible observar una predominancia de las personas que pertenecen a
una organizacion de mas de 300 empleados, con el 81,5% del total de los
encuestados. En menor medida, el 11,1% de los encuestados pertenecen a una
organizacion mediana, que va de los 51 a los 300 empleados. Por ultimo, el 7,4%

se encuentra en una pequefia organizacion, de menos de 50 empleados.

Con respecto a la distancia en que se encuentran de la maxima autoridad

de la organizacion, se determinaron 5 categorias distintas, segun la cantidad de
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niveles en la que se encuentra uno de la maxima autoridad jerarquica de la misma,

representada en el siguiente grafico.

Grafico 5. Composicion de la muestra segun distancia de la maxima autoridad de

® 1nivel
® 2niveles
3 niveles
® 4 niveles
@ Mas de 4 niveles

la organizacion.

En este caso la distribucién de la muestra se encuentra mas equilibrada,
con una representacion relativa similar en los distintos niveles (con porcentajes

qgue van entre el 29,6% y el 13% de la muestra en cada uno de los niveles).

Por otro lado, con relacibn a las variables socio demogréficas de la
encuesta, se encuentran dos variables: la edad y el nivel educativo alcanzado. En
cuanto a la distribucion de la edad, se procedié a realizar la division en cuatro
categorias, que agrupan a diferentes rangos etarios, representadas en el siguiente

gréfico.

Grafico 6. Composicion de la muestra segun edad.

@® 18 a 28 afios

® 29 a 39 arios
40 a 50 anos

® Mas de 50 arios
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Se puede observar una predominancia del rango que va de los 29 a los 39
afios, con el 48,1%. Sin embargo, cada una de las categorias se encuentran

representadas en la encuesta.

Por ultimo, a continuacion el grafico con la composicion de la muestra por

nivel educativo alcanzado:

Gréfico 7. Composicion de la muestra segun nivel educativo.

@ Secundario en curso/incompleto
@ Secundario completo

Terciario en curso/incompleto
@ Terciario completo
@ Universitario en curso/incompleto
@ Universitario completo
@ Posgrado

En este caso se observa una predominancia del personal encuestado que
realiza un posgrado, con el 46,3%, seguido por el universitario completo, con el
35,2%. Con menor representacion se encuentran los universitarios en curso, con
el 14,8%. Al tratarse del maximo nivel alcanzado, esta categoria se asociara con
quienes tienen secundario completo, que representan el 3,7% de la muestra. No
se encuentran representados los terciarios y quienes no hayan finalizado el nivel

secundario.

Analisis de la investigacion empirica

A continuacion se procedera con el analisis mas exhaustivo de la encuesta
realizada a los empleados de diferentes organizaciones, procurando medir las

valoraciones de los distintos factores incluidos en el estudio.
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Con relacion a los datos obtenidos sobre las valoraciones de los distintos
factores, se confecciond el grafico 6, que posibilita observar los resultados
globales sobre las variables tenidas en cuenta en cada una de las preguntas. El
grafico se encuentra ordenado de mayor a menor, de los factores méas valorados a
los menos valorados, y los colores responden a la clasificacion en categorias (para

acceder a la tabla de resultados, ver anexo II).

Gréafico 8. Resultados de las valoraciones de los factores.

Genera oportunidades para crecer y desarrollarse profesionalmente
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La remuneracion es acorde amis expectativas salariales
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Se cuenta con beneficios adicionales 7,70
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Condiciones
de trabajo
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- I:' Liderazgo - Equipo I:l Trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

En primer lugar, en base a los resultados arrojados por las valoraciones que
se hicieron de cada uno de los factores, es posible observar, en grandes términos,
una clara predominancia de que los factores mas valorados son aquellos que
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conforman las categorias del liderazgo y las referentes a las caracteristicas del
trabajo (ambas categorias suman 6 de los 7 factores que se ubican en el nivel alto

de valoracion).

En contraposicion con lo anterior, es posible observar otra tendencia, donde
los factores sobre las condiciones de trabajo y aquellos sobre la identificacién con
la organizacion se encuentran en los niveles mas bajos de valoracion (ambas
categorias suman 7 factores de los 8 que se encuentran en el nivel bajo de

valoracion).

Sin embargo, el factor que presenta una anomalia, es decir, que muestra
una valoracién opuesta a las tendencias marcadas en el parrafo anterior, es la
correspondiente a la retribucion econdmica. Tal como se ha venido sefialando
sobre las particularidades en Argentina, el factor econémico obtuvo una valoracién
significante. Este factor, que se encuentra dentro de la categoria de las
condiciones de trabajo, se coloco en las valoraciones individuales como el mas

valorado dentro de los niveles intermedios.

Por ultimo, también es posible observar en las valoraciones individuales que
los factores del equipo de trabajo se muestran méas dispersos y no tan

concentrados en un determinado nivel.

Retomando la identificacion de los factores individuales méas valorados,
podemos encontrar, en primer lugar, el factor sobre las oportunidades para crecer
y desarrollarse en una organizacion. Este factor alcanzé la puntuacion de 9,26 y
pertenece a la categoria de las caracteristicas del trabajo. En segundo y tercer
lugar encontramos factores que corresponden al liderazgo: por un lado, el que
hace referencia a la valoracién que hacen las personas por el reconocimiento que
realiza el lider sobre el aporte que uno hace (9,17); por otro, se valora al lider que
trabaja en desarrollar la confianza necesaria para que uno pueda hacer mejor su
trabajo (9,04). En cuarto lugar, aparece otra caracteristica propia del trabajo, y que
hace referencia a realizar lo que a uno le gusta, con una puntuacion de 8,91.
Seguido de este, figura el primer factor que integra la categoria del equipo de
trabajo, donde se valora que se fomenten espacios de diadlogo y se promueva la
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confianza interna (8,83), lo que permite lograr un buen ambiente de trabajo e
identificacion con los valores del equipo. El sexto factor mas valorado vuelve a ser
uno de la categoria del liderazgo, y se refiere a cuando el lider asegura un balance
adecuado entre la vida personal/familiar de uno con el trabajo (8,83). Por ultimo,
entre los factores de alta valoracion, encontramos el que refiere a la posibilidad de
realizar un trabajo que permita cumplir con las metas que uno se propuso en su
carrera profesional (8,57), y que es propio de la categoria sobre las caracteristicas

del trabajo.

Con respecto a la conformacién de las categorias, al agrupar los valores de
los factores individuales, y procediendo a calcular el promedio de cada categoria,

obtenemos los siguientes resultados, presentados en el grafico 9.

Grafico 9. Resultados de las valoraciones de los factores por categoria.

10,00 - = — = == — =

3,50
9,00 8393
8,60

8,50 | 8,36

8,02
2,00 [ —| 751
|
7,50
7,00 ‘ .

El liderazgo El trabajo El equipo Las condiciones de  La identificacion
trabajo con la organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

En este gréfico se puede observar que lo manifestado en los factores de
valoracion individual anterior, se condice con los resultados de los promedios de
los factores agrupados en categorias, el cual arrojan nuevamente que las 2
categorias mas valoradas sobre las 5 clasificadas son el liderazgo y las

caracteristicas del trabajo. Lo mismo ocurre con las categorias de menor
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valoracion, siendo las condiciones de trabajo y la identificacion con Ila
organizaciéon. Por ultimo, el promedio de los factores que conforman la categoria
del equipo de trabajo se sitia en niveles intermedios (tercero sobre las 5

establecidas).

En cuanto a la seleccion de los factores méas valorados sobre un listado
propuesto en la encuesta, donde cada encuestado seleccioné los 3 factores mas
importantes al momento de generar engagement con la organizacion, y en la cual
quedan representadas las 5 categorias establecidas en el presente trabajo, se
recopilaron los siguientes resultados, presentados en el siguiente grafico (para

acceder a la tabla de resultados, ver anexo lI).

Gréfico 10. Resultados de las valoraciones de los factores por seleccion.

0% 10% 20%  30% 40%  50% 60%  70%

El disfrute en el trabajo y los desafios personales e 61,10%

La retribucion econdmica y los beneficios | 51,90% >
=
. —
El desarrollo profesional ] 51,90% O
El equipo de trabajo NN 50,00%
El lider/superior directo ] 38,90% %
- .y D
Los valores que representa la organizacién NN 24,10% 6
La integracion entre los sectores de la organizacion | 13,00%
El propésito y la estrategia organizacional | 9,30%
El espacio fisico de trabajo ] 7,40%
Identificacion con . Condiciones ) .
- la organizacién I:l Liderazgo de trabajo I:l Equipo I:' Trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

En consonancia con los resultados anteriores, en las valoraciones de
factores por seleccion, también es posible observar que las caracteristicas del

trabajo se encuentran dentro de las categorias mas valoradas, representadas por
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el disfrute en el trabajo y el desarrollo profesional. Estos 2 factores se encuentran
dentro de los 3 mas seleccionados de alta valoracién, con el 61,10% y 51,90%,
respectivamente. Este ultimo factor en particular, sobre el desarrollo profesional,
coincide en un nivel alto de valoracibn con el factor individual con mayor
puntuacion de la seccidn anterior. El tercer factor mas destacado, que comparte el
segundo lugar de mayor valoracion, es el que también habia alcanzado una
apreciacion significante en las valoraciones individuales: la retribucion econémica
y los beneficios, posicionandose dentro del grupo de alta valoraciéon, con el
51,90%. Este resultado no so6lo condice lo anteriormente expuesto, sino que
también refuerza la particularidad que se ha venido manifestando a lo largo del
trabajo sobre la ponderacion que tiene el factor econémico en un pais como
Argentina. Por ultimo, cierra el grupo de alto nivel de valoracion el equipo de
trabajo, con el 50% de las elecciones por parte de los encuestados.

Sin embargo, el factor que presentd la mayor desviacién con respecto a
los resultados anteriores se dio con el liderazgo, que en este caso no ha sido tan
predominante, posicionandose como el factor mas apreciado pero dentro del nivel
medio de valoracién, con el 38,90%. En este caso particular, el listado presenta al
liderazgo de una forma genérica, sin especificar todas las aristas que esta
categoria incluye: no se mencionan especificamente las cuestiones que hacen al
rol del lider, al papel que cumple reconociendo los logros del equipo, el que
cumple potenciando la confianza del personal que lidera, el asegurando un
balance adecuado entre la vida personal/familiar con la laboral o el de promover la
participacion de su equipo en la definicibn de los objetivos y en la toma de
decisiones. La falta de especificidad sobre los aspectos en los que puede impactar
el liderazgo puede haberle quitado ese peso conceptual que el término y el

cumplimiento de su rol contemplan.

Por otro lado, otra coincidencia entre los resultados de los factores
valorados individualmente y el de la seleccion de los factores, es que los factores
menos escogidos por los encuestados fueron los de las categorias de las

condiciones de trabajo y los que refieren a la identificacion con la organizacion,
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con la salvedad de la situacibn anémala que se presenta con la retribucion

econdémica, ya mencionada anteriormente.

Hasta aqui es posible observar una coincidencia que se repite en los
resultados obtenidos de los factores individuales, en el de las categorias y en el de
los factores elegidos por seleccion, donde el liderazgo y las caracteristicas del
trabajo estan en niveles de alta valoracion, seguidos por el del equipo de trabajo,
de valoracion intermedia, y las condiciones de trabajo y la identificacion con la

organizacion con niveles de baja valoracion.

A continuacion se analizardn los factores méas valorados segun la
composicién de la muestra, sobre cada una de las variables incluidas en la
encuesta: por tamafo y por distancia a la maxima autoridad de la organizacién
(variables organizacionales), y por edad y nivel educativo alcanzado (variables
sociodemogréaficas).

Cabe aclarar que los andlisis realizados de los diferentes cortes
poblacionales son a fines ilustrativos para hipotetizar algunas diferencias en la
valoracion del compromiso de los diferentes grupos, no pretendiendo mostrar

diferencias estadisticas.

En cuanto al tamafio de la organizacién, se realizd la division entre
pequefias organizaciones, que tienen entre 1 a 50 empleados; medianas, que van

de 51 a 300 empleados; y grandes, con mas de 300 empleados.
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Gréfico 11. Comparacion factores mas valorados por tamafio de la organizacion.
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A diferencia de los resultados globales, es posible observar en las
organizaciones mas pequefias una mayor ponderacion sobre el equipo de trabajo,
con una puntuaciéon de 9,50. A su vez, también se presenta una particularidad con

respecto a la valoracion de hacer lo que a uno le gusta, con el 9,33.

En las organizaciones medianas, se puede observar como alcanza una

valoracion significante el hecho de participar en proyectos desafiantes (9,25).

Por ultimo, en las grandes organizaciones, si bien los 3 factores mas
valorados coinciden con los resultados globales (en distinto orden), se puede
identificar la peculiaridad de cémo fue adquiriendo mayor relevancia el liderazgo a
medida que aumentaba el tamafio de la organizacion. No se encuentra ningin
factor de esa categoria dentro de los 3 mas valorados en las organizaciones mas
pequefias, un solo factor presente en las organizaciones medianas, y 2 factores
del liderazgo entre los 3 mas valorados en las grandes organizaciones. Las
pequefas y medianas organizaciones presentan una mayor predominancia de los

factores de la categoria sobre las caracteristicas del trabajo.
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Con respecto a la distancia de la maxima autoridad de la organizacion, se
analizaran los 3 factores mas valorados por las personas que pertenezcan a cada

uno de los niveles, representados en el siguiente grafico.

Grafico 12. Comparacion factores mas valorados por distancia de la maxima
autoridad de la organizacion.
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Fuente: Elaboracién propia.

Podemos observar que quienes se encuentran a 1 nivel de la maxima
autoridad de la organizacién, a diferencia de los resultados globales, valoran con
alta calificacion al equipo de trabajo, cuando se fomentan espacios de dialogo y

promueven la confianza interna, con una puntuacion de 9,75.

En relacion con quienes se encuentran a 2 niveles de la maxima
autoridad, se observan 2 factores diferenciales con respecto a los resultados
globales: por un lado, toma gran relevancia que la remuneracién sea acorde a las
expectativas salariales (9,00); por otro, se ubica en tercer lugar el conocer e
identificarse con los objetivos de la organizacion (8,86). En cuanto a la

remuneracion, hay cierta concordancia con las particularidades que se vienen
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mencionando sobre las caracteristicas socioecondémicas de Argentina. Sin
embargo, es mas llamativa la aparicion de un factor de la categoria sobre la
identificacion con la organizacion dentro de las 3 mas valoradas, siendo la Unica

vez que ésta aparecera dentro de los 3 factores mas valorados.

Sobre las personas que estdn a 3 niveles de la maxima autoridad,
coinciden los 3 factores mas valorados con los resultados globales, sin

particularidades para sefialar en este segmento.

Sin embargo, con respecto a quienes se encuentran a 4 niveles de
distancia, podemos observar la particularidad de encontrar, dentro de los 3
factores mas valorados, la variable donde se busca que el lider logre un balance
adecuado entre la vida personal/familiar y laboral del empleado (9,11). Por dltimo,
esta situacion se replica en quienes estan a mas de 4 niveles de distancia, con
una puntuacion superior (9,36), lo que permite reflexionar que éste factor se
vuelve mas valorable por las personas a medida que uno se aleja de los niveles de

la maxima autoridad.

Realizando un analisis desde una perspectiva mas amplia, sobre la
variable de la distancia a la maxima autoridad de la organizacion, es posible
observar una predominancia de la categoria del liderazgo en las personas que se
encuentran a 3 o0 mas niveles de la maxima autoridad (minimo de 2 factores entre
los 3 mas valorados). Con respecto a los 2 niveles mas cercanos a la maxima
autoridad, si bien también se presentan factores que se valoran el liderazgo, se
encuentran otras variables como el equipo de trabajo, las condiciones de trabajo

(remuneracion) y la identificacién con la organizacién (objetivos).

También es posible observar que quienes se encuentran a 1 nivel de la
maxima autoridad, son los que presentan mayores indices de valoracion con

respecto a los 3 factores mas apreciados por nivel.

Por otro lado, tomando en consideracion la variable de la edad, podemos
observar los 3 factores mas valorados segun la division etaria efectuada: entre 18

y 28 afios, 29 y 39 afos, 40 y 50 afos, y mayores de 50.
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Grafico 13. Comparacion factores mas valorados por edad.
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Fuente: Elaboracién propia.

Con respecto al rango que va de los 18 a los 28 afios, vemos como factor
mas valorado que el lider asegure un balance adecuado entre la vida
personal/familiar y laboral, con la significativa puntuacion de 9,63. Este factor no
sélo es el mas valorado en este segmento, sino que también es distintivo del resto,
ya que sOlo aparece dentro de esta poblacion. A su vez, es un rango de edad que
valora predominantemente la categoria del liderazgo en general (2 de 3 factores,

entre los mas valorados).

Por otro lado, en el rango que se extiende entre los 29 y los 39 afos, se
encuentra como factor distintivo frente a los resultados globales, el hacer lo que a
uno le gusta, con el 9,04. En este caso, se valoran mayormente los factores de la
categoria que hacen referencia a las caracteristicas del trabajo (2 factores dentro

de los 3 mas valorados).
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Entre los 40 y 50 afios, se presentan los mismos factores mas valorados
que en los arrojados por los resultados globales, con la discrepancia de que se
presentan en distinto orden: el mas valorado es el reconocimiento del aporte que
uno hace con el 9,24, mientras que el contar con oportunidades para crecer y
desarrollarse en la organizacion mide 9,12. En este rango etario, vuelve a tomar

mayor predominancia la categoria del liderazgo.

En cuanto a los mayores de 50 afios, estos son los que presentan mayor
particularidad frente a los demas segmentos. Aparecen, por Unica vez, factores
relacionados con la identificacion con la organizacion dentro de los 3 factores mas
valorados: el conocer e identificarse con los objetivos de la organizacion, por un
lado, y que la organizaciéon capacite adecuadamente, por otro. Ambos factores con
una puntuacion alta de valoracion, de 9,67. El otro aspecto significativo es que es
el Unico rango etario que no incluye ningun factor que haga referencia a la

categoria del liderazgo.

Para concluir con el apartado de analisis de los resultados segun las
distintas variables, se procede a agrupar las respuestas considerando la variable
por nivel educativo alcanzado. En el siguiente gréfico queda plasmada la
comparacion de los 3 factores mas valorados por cada uno de los segmentos

definidos: hasta secundario completo, universitario completo y posgrado.
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Grafico 14. Comparacion factores mas valorados por nivel educativo alcanzado.
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En primer lugar, se puede observar que las personas con universitario
completo y posgrado tienen los 3 factores mas valorados igual que en los
resultados globales, apenas con pequefias diferencias en las puntuaciones
alcanzadas en cada uno de ellos. Tal vez la diferencia mas significativa sea la
diferencia de apreciacibn que se observa en las oportunidades de crecer y
desarrollarse, siendo la mas valorada entre los universitarios que finalizaron la

carrera (9,42, sobre los 9,28 de quienes cuentan con posgrado).

Sin embargo, la particularidad la presentan quienes tienen secundario
completo. Alli, el factor mas valorado es hacer lo que a uno le gusta (9,10).
También es posible indicar que existe en quienes tienen el secundario completo,
una mayor predominancia de los factores que conforman las caracteristicas del
trabajo por sobre las del liderazgo (2 de los 3 factores mas valorados, a diferencia

de los otros 2 segmentos).
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Conclusiones del analisis del problema abordado y
diagnostico

A partir del estudio realizado, los factores que mas generan compromiso
son aquellos relativos a las caracteristicas del trabajo y al liderazgo.
Evidentemente, lo que la gente hace y el como es tratada por su lider inciden en

mayor medida que el resto de las variables en la generacion de compromiso.

Por otro lado, si bien se determinaron distintos niveles de valoracion,
aguellos que calificaron como relativamente bajos, obtuvieron valores
significativos, con lo cual, no habria que omitirlos como factores que pueden

generar engagement organizacional.

A continuacién se presentaran algunas conclusiones especificas relativas a

los factores mas valorados que podrian generar engagement en una organizacion.

En primer lugar, el factor que logr6 mayor puntuacién de valoracion
individual es aquél que genera oportunidades para crecer y que permite
desarrollarse en una organizacion. Es un factor que, al segmentar la poblacién por
diversas variables, permanece dentro de los 3 factores mas valorados en
practicamente todos los segmentos, independientemente de las variables que
intervienen: esta presente en todos los rangos etarios, en los distintos niveles
educativos, en la mayoria de los niveles jerarquicos de la organizacion, y es

independientemente del tamafio de la organizacion.

El segundo factor mas valorado, a diferencia del anterior, cuenta con una
menor predominancia de hallarlo dentro de los 3 factores mas valorados dentro de
los segmentos analizados. Este factor corresponde al reconocimiento que hace el
lider hacia los empleados. El reconocimiento, por su parte, es una herramienta
fundamental del liderazgo (de hecho, los resultados de la encuesta lo colocan

como el factor mas valorado dentro de la categoria del liderazgo) y no soélo
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estimula a los empleados, sino que también refuerza una actitud y un
comportamiento deseado que la organizacion necesita extender a las demas
personas. En este caso, cuando hablamos de reconocimiento hacemos referencia,
basicamente, a los reconocimientos no monetarios (los econdémicos pueden
encuadrarse en el factor de los bonos/incentivos por cumplimiento de objetivos,
con un nivel de valoracibn mas bajo, segun encuesta). Esta diferencia de
valoracion no debe ser entendida como que los incentivos econdmicos no son
valorados, sino que, en su ponderacién, uno es mas valorado frente al otro. Por lo
tanto, al reconocimiento no monetario se le deben afadir otros factores que
complementan la felicitacion al empleado por el buen desempefio, y es aqui donde
debe trabajarse también en una politica de remuneraciones acorde y justa,
asegurando la equidad interna y externa, asi como trabajar en un programa de
beneficios y de incentivos que premie los éxitos alcanzados, los logros, e incluso,
los esfuerzos destinados por parte de los empleados. Es decir, el reconocimiento

no monetario debe ir de la mano de la compensacion.

En el tercer lugar encontramos otro factor que también hace a la categoria
del liderazgo: que el lider desarrolle la confianza necesaria en los integrantes de
Su equipo, para que éstos puedan hacer su trabajo lo mas cercano al 6ptimo de
sus posibilidades. Es decir, se valora que el lider potencie las competencias y las

capacidades de los integrantes de su equipo.

Los ultimos dos factores mencionados sobre liderazgo (reconocimiento y
desarrollo de la confianza necesaria en los empleados para potenciarlos), junto
con otros dos factores (que el lider garantice un balance adecuado de la vida
personal/familiar y laboral y la participacion que otorga el lider en la definicion de
objetivos y en la toma de decisiones) conforman la categoria completa del
liderazgo. El promedio de las valoraciones de los 4 factores posiciona al liderazgo
como la categoria mas valorada. En base a estos resultados, podemos afirmar
gque existe una gran expectativa en los lideres de las organizaciones, que los
posicionan en un rol importante y clave para la generacion de compromiso de los
empleados. El papel principal del lider sera entonces, lograr que los empleados se

comprometan con los propdsitos de la organizacion, para que adopten estos
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propdsitos como propios y mejoren la productividad y la calidad del trabajo. Para
ello, el lider debera tener en consideracion los 4 factores propios de la categoria

para construir ese engagement organizacional con ellos.

Por otro lado, dentro del nivel de valoracion alto, también encontramos dos
factores que son propios de la categoria del trabajo (hacer lo que a uno le gusta y
que el trabajo permita cumplir las metas que uno se propuso en su carrera
profesional). Adicionalmente a estos factores, el tener objetivos de alto impacto y
el participar en proyectos desafiantes, son factores que conforman la categoria
completa de las caracteristicas del trabajo (estos 2 ultimos factores se encuentran
en niveles medios de valoracion). Todos ellos posicionan a la dimension del
trabajo como la segunda categoria mas valorada, sélo por detras del liderazgo
(recordemos que el factor méas valorado acerca de brindar oportunidades para
crecer y desarrollarse también pertenece a esta categoria del trabajo). Por lo
tanto, al analizar los factores de la categoria del trabajo, podemos observar que
todos ellos denotan que el trabajo es un acto propio de la persona, y no es posible
entenderlo sin considerar este componente esencial. Todas estas cuestiones de
crecer, desarrollarse, deseos de superarse, de cumplir metas, de hacer lo que a
uno le gusta, etc. tienen que ver con su dimensiéon de sujeto. El trabajo sera, en
este caso, la actividad o el medio que le puede permitir lograr los objetivos
propuestos, o0 simplemente la satisfaccion y/o utilidad por realizarlo. La
organizacion, de poder implementar programas y/o politicas que incluyan los
factores que conforman esta categoria, podrd pasar a ocupar una posicién de
avanzada, que le permitira sacar provecho si busca generar compromiso en los

empleados que alli se desempefian.

Otro factor, que se encuentra en una tercera categoria sobre aquéllas mas
valoradas, refiere al equipo de trabajo, cuando éste fomenta los espacios de
didlogo y promueve la confianza interna. Teniendo en cuenta que la falta de
confianza debilita el compromiso de los integrantes del equipo, reduciendo sus
capacidades para alcanzar resultados satisfactorios, es 16gico que éste sea uno de
los aspectos que mas valoren los empleados que pertenecen a un equipo, para la

construccion de engagement organizacional.
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Lo observado hasta aqui, va en linea con los factores que son valorados
para generar engagement, identificados en estudios previos. Sin embargo, en el
analisis del factor econdmico, es posible observar una leve disonancia entre lo
tedrico y la parte practica. Por un lado, las teorias desarrolladas sobre el
engagement organizacional no le asignan un papel preponderante a la retribucién
econdémica como factor de construccion de engagement. Sin embargo, en la
practica, segun lo observado en el presente trabajo, es posible reflexionar sobre el
peso del factor econdmico como una Vvariable significativamente valorada y
considerada por los empleados de las organizaciones en Argentina. En principio,
todo indicaria que, debido a las cuestiones socioeconémicas mencionadas al
comienzo de este trabajo, esta disonancia tedrico-practica es una anomalia
particular que estaria ocurriendo en este pais, a diferencia de lo que indican los
estudios de engagement citados anteriormente y que analizan la tematica a nivel
mundial (Crabtree, 2013; Hayes, 2018), o en otros paises (Bates, 2004). Si bien en
ellos se afirma que los empleados comprometidos son relativamente una minoria
de la poblacion que se desempefia en organizaciones, en esos estudios no se
considera la remuneracién y las expectativas salariales como factores que

impacten en el grado de compromiso de las personas.

Sin embargo, en consonancia con otros estudios sobre engagement,
particularmente tratado en Argentina y citado anteriormente, la remuneracion es el
segundo elemento mas valorado en el pais (Goldsman, 2012). Este condice con
los resultados del presente trabajo, al ocupar la misma posicion de
preponderancia, soOlo por debajo del disfrute en el trabajo y los desafios

personales.

En cuanto a los factores menos valorados, encontramos aquellos que
pertenecen a las categorias sobre las condiciones de trabajo y la identificacidén con
la organizacién. Todos ellos se agrupan en los niveles bajos de valoracién, a
excepcion del factor “anomalo” sobre la retribucion econdmica, mencionada
anteriormente. Los demas factores que hacen referencia a las condiciones de
trabajo son considerados como factores higiénicos, donde su presencia no

produce motivacién, aunque si satisfacciéon (Herzberg, 1959). Con lo cual, con
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respecto a esta categoria, podemos afirmar que hay una cierta correlacion teérica

con los resultados obtenidos en la parte practica.

Respecto a los factores que hacen a la identificacion con la organizacion,
todos ellos se encuentran agrupados en los niveles relativamente bajos de
valoracion, siendo la categoria menos valorada, en comparacion con las demas.
La particularidad de este punto se da con la variable relacionada con la edad: es
posible observar que en el rango etario de empleados mayores a 50 afios
aparecen mas cantidad de factores de la categoria sobre la identificacién con la
organizacion como los mas valorados, a diferencia de los resultados globales o de
los anélisis sobre las generaciones mas jovenes. Este caso particular permite
reflexionar y presuponer que la valoracion de estos atributos y que la coincidencia
de los objetivos y valores con la organizacion sea propia de otra época,
pudiéndolo observar en las preferencias de la generacion de los baby boomers. En
contrapartida, se evidencia que las nuevas generaciones valoran mas otras
cuestiones (por ejemplo, un balance adecuado entre la vida personal/familiar y la
laboral, muy valorado por los rangos etarios mas bajos, quedando de manifiesto
que el trabajo ya no ocupa una parte primordial en la vida de los millennials).
También es significativa la preponderancia que va adquiriendo el liderazgo a

medida que uno se acerca a los grupos de las generaciones mas joévenes.

En referencia a la otra variable sociodemogréfica, segun el nivel educativo
alcanzado, es posible observar como a medida que uno alcanza mayores niveles
de educacion, la prioridad pasa mas por crecer y desarrollarse profesionalmente,
mientras que quienes se encuentran en niveles educativos mas bajos, sus

valoraciones pasan mas por realizar lo que a uno le gusta hacer.

En relacion con las variables organizacionales, es significativo cémo va
adquiriendo mayor importancia la cuestion del liderazgo a medida que la
organizacién analizada es de un mayor tamafo. En las organizaciones mas
pequefias se valora mas las cuestiones relativas al equipo de trabajo,
seguramente por la cercania que existe entre las personas que se desempefian en

este tipo de organizaciones. Por otro lado, en las organizaciones medianas se
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observa que se valoran mas las cuestiones del trabajo. Finalmente, al
complejizarse la organizacion incrementando su tamafio, toma mayor relevancia la
categoria del liderazgo y el rol del lider como superior. En estos casos, los lideres
se posicionan con un grado de control considerable, para que se puedan bajar y
alinear los objetivos organizacionales, y motivar asi a los empleados para

cumplirlos (Nohria y Groysberg, 2008).

Por ultimo, en cuanto al nivel jerarquico, si bien los factores con altas
valoraciones en los resultados globales también se mantienen altos en todos ellos,

es posible destacar algunas pequefias diferencias.

En primer lugar, quienes se encuentran a un solo nivel de la maxima
autoridad de la organizacion, valoran el equipo de trabajo, por encima de los
factores del liderazgo. En cuanto al segundo nivel, podemos encontrar una alta
valoracion sobre la retribucion econémica y la identificacion con los objetivos de la
organizacién. Por un lado, es posible observar cobmo a medida que se crece
jerarquicamente, la retribucion econdémica y las expectativas salariales toman
mayor relevancia. Por otro, la aparicion de factores que hacen a la identificacion
con la organizacion es significativamente importante, debido a que permite
reflexionar cdmo a medida que uno va creciendo en una organizacion, va

adoptando los propésitos de esta como propios.

Por otro lado, desde el segundo nivel en adelante, es decir, a medida que
se uno se va alejando de los niveles jerarquicos mas altos, crece la valoracion del
factor que hace referencia al balance adecuado entre la vida personal/familiar y
laboral. En contraposicion a esto, a medida que uno va escalando jerarquicamente
en la organizacion, se va identificando mas con la organizacion. Es posible
observar como en ese crecimiento vertical, uno empieza a ponderar mas al factor
econdémico, y lo laboral pasa a ocupar un lugar de mayor prioridad en su vida. Por
altimo, la disminucion de valoracibn del balance adecuado de vida
personal/familiar y laboral en estos segmentos, a diferencia de los niveles
jerarquicos mas bajos, permite la reflexion sobre la resignacion de parte de la vida

personal/familiar en detrimento del trabajo.
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Recomendaciones parala acciéon

Considerando las conclusiones que arrojaron los analisis de los resultados,
podemos realizar ciertas recomendaciones que hagan referencia a los factores
mas valorados por los empleados y que podrian incidir en la construccién de

engagement organizacional.

Por un lado, es importante trabajar en politicas y programas que permitan la
generacion de oportunidades para crecer y desarrollarse en una organizacion. El
hecho de generar “oportunidades” tiene que ver, muchas veces, con alcanzar
mecanismos que sean justos y transparentes, como pueden ser los procesos de
coberturas de posiciones vacantes, o bien, en la formacion de los cuadros de
reemplazo. Es decir, posibilidades para que uno pueda participar de los distintos
procesos de recursos humanos (a través de postulaciones en bdsquedas internas,
de solicitudes de cursos de capacitacion, de planes de acciones de mejora, etc.).
También es necesario que las promociones estén bien fundamentadas y con
remuneraciones acordes a la posicion, enmarcados dentro de una politica de

compensaciones que vele por la equidad interna y externa de la organizacion.

Una segunda accion para considerar son los programas de
reconocimientos, donde pueden destacarse hechos puntuales, logros alcanzados,
o demostraciones de actitudes positivas de los empleados, entre otras cosas.
Estos programas pueden poner el foco en realizar reconocimientos no monetarios,
sin necesidad de encarar programas costosos, tal como realizaba Jack Welch,
expresidente y CEO de General Electric, quien enviaba notas de felicitaciones de
puiio y letra para aquellos empleados que se habian destacado, alcanzando
niveles de aprobacion significativos por parte de ellos. Sin embargo, también se

pueden incluir retribuciones econdémicas que acompafien y refuercen dichas
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felicitaciones, y asi trabajar en extender a los demas empleados aquellos

comportamientos deseados.

Otra accion pone en el centro de la escena el rol del lider, haciendo
referencia al impacto que tiene el hecho de generar confianza necesaria en los
equipos de trabajo. Para ello, es necesario trabajar en programas de liderazgo
para todos los lideres de la organizacion, a través de cursos, seminarios, talleres
practicos y generacion de espacios en comun, donde se puedan tratar tematicas
de trabajo y plantear situaciones complejas que ocurran en los equipos, para
buscar resoluciones en conjunto, simil a las tratadas por comunidades de

practicas organizacionales.

También ocupa un aspecto importante en el rol del lider poder asegurar un
balance adecuado entre la vida personal/familiar y laboral del empleado. Es
necesario poder trabajar en politicas que permitan alcanzar este balance
personal/laboral, a través de medidas efectivas y practicas, como evitar jornadas
de trabajo maratonicas, establecer limites y fomentar la desconexién en los
periodos de descanso, flexibilizar horarios de trabajo, disminuir la presion laboral y
alentar gozar las vacaciones anuales, entre otras. Por otro lado, incentivar la
participacion de la familia en el entorno de trabajo, realizando actividades en
conjunto que permitan mayor interaccion entre los empleados y sus familias, o
haciéndolos participes en reconocimientos o promociones, permitiendo generar un

ambiente mas cercano en la vida personal y laboral de los empleados.

En cuanto a las caracteristicas del trabajo, es ideal tratar de hacer coincidir
las tareas que la organizacién requiere que deban ser realizadas, con los gustos y
las preferencias de los empleados. La posibilidad de que esto ocurra permitira que
las personas se sientan mas entusiasmadas de realizar las tareas que les gusta
hacer, y de desempeiiar aquellas que les permitan cumplir las metas que se
propusieron en su carrera profesional. De darse estas situaciones, la probabilidad
de que la productividad y la calidad del trabajo aumente es mayor, a diferencia de
los casos donde los empleados no realizan lo que les gusta hacer o aquello que

no les permite cumplir con sus metas personales/profesionales.
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Otro aspecto importante para tener en consideracion, si se quieren tomar
acciones que busquen generar engagement con la organizacion, es atender las
cuestiones de los equipos de trabajo, principalmente cuando se pregona fomentar
los espacios de didlogo y la confianza interna en ellos. En este caso particular, es
probable que aqui generen impactos significativos los programas de lideres
sugeridos anteriormente. Si bien en esos programas se puede tratar ésta tematica,
tal vez sea conveniente complementar los programas de liderazgo con otros
talleres, donde los equipos de trabajo también puedan participar. Por otro lado,
una encuesta de clima organizacional podria ser un buen diagnéstico al momento
de querer contar con informacion sobre cémo se encuentran los equipos de
trabajo de la organizacion, y de ser necesario, poder decidir asi, una intervencion
mas focalizada sobre aquellos que presenten resultados poco satisfactorios en
cuanto al tratamiento y apertura de los temas, a la toma de las decisiones, a la
coordinacion de las tareas, y a la confianza que pueda existir en cada uno de los

equipos de trabajo.

Por ultimo, la retribucion econémica es un factor muy valorado en Argentina
y debe ser considerada si se piensan tomar acciones que apunten a tener
empleados engaged. Por tratarse de un pais que presenta distorsiones a nivel
macroecondmico, la organizacién debe acompafar otras acciones de engagement
con una politica de compensaciones que cuente con paguetes econdmicos

atractivos para los empleados, en linea con lo sugerido en los puntos anteriores.

Si bien las acciones recomendadas en este apartado se refieren a los
factores que han obtenido una valoracion alta por parte de los empleados en
general, es conveniente realizar diagnosticos particulares si se decide intervenir en
una organizacion, no dejando de considerar aquellos factores que han obtenido
menores puntuaciones en este trabajo, ya que, en contextos particulares, estos
factores pueden tener cierta relevancia que deba ser considerada en esa
intervencion. Incluso los empleados de una organizacion determinada pueden
tener necesidades particulares que en las generalidades no se identifican, o bien,
s6lo encontrarlas en determinados sectores de esta misma (intervencion

focalizada).
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A su vez, es conveniente tener en consideracion las distintas variables que
se incluyeron en el trabajo, ya que muchas acciones puede que se tengan que
aplicar sobre ciertas poblaciones, y no sobre todos los empleados de la
organizacion. Es decir, a veces las intervenciones deben ser focalizadas, segun
qué poblacién presenta los indicadores que ameriten ser intervenidos: segun el
rango etario, la distancia de la maxima autoridad, el nivel educativo alcanzado, etc.
Por ejemplo, una accion que busque un balance mas adecuado de la vida
personal/familiar y laboral tendra mejor efecto en las generaciones mas jovenes,
que si se aplican en los baby boomers. Incluso, no atender esta cuestion

segmentaria podria ser, en algunos casos, contraproducente.
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Conclusiones generales del trabajo

Tras la elaboracion del trabajo se presentaran a continuacion las principales

conclusiones sobre el tema.

Por un lado, se ha desarrollado el término engagement en sus distintas
acepciones, con el objetivo de alcanzar una definicion amplia sobre este concepto,
gue viene siendo tendencia en la gestion de los recursos humanos. Esto ayudo a
elaborar un listado de posibles factores valorados por los empleados que pueden
permitir desarrollar programas que busquen generar o construir engagement con

la organizacion.

Por otro, y en consonancia con estudios de engagement a nivel mundial y
nacional, las politicas y practicas que se estarian aplicando actualmente en las
organizaciones no estarian satisfaciendo por completo las expectativas de los
empleados. Prueba de ello son los resultados que arrojan los estudios con bajos
porcentajes de empleados engaged en las organizaciones.

En cuanto a esto, es sabido a esta altura que tener bajos niveles de
compromiso no solo repercute negativamente en la salud y bienestar de las
personas, sino también en la productividad y en los costos econémicos de las
organizaciones. Por lo tanto, poder identificar los factores mas valorados por las
personas, para que estos puedan pasar a ser empleados engaged, es una
cuestion importante para tener en cuenta si se pretenden revertir estos

indicadores.

Si bien los resultados obtenidos en el presente trabajo son genéricos, para
llevar a cabo acciones que pretendan mejorar los niveles de engagement de los

empleados es necesario idear, planificar y ejecutar buenas politicas y estrategias
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de recursos humanos, en las que se tenga en cuenta la demanda y las
necesidades, tanto de la organizacion como la de los empleados que pertenecen a
ella. Estas medidas no deben ser planes “empaquetados”, ya que asi como las
demandas y las necesidades van cambiando, las acciones también deberan
hacerlo. A su vez, los planes deberan ser desarrollados por personas competentes
gue conozcan las necesidades de ambos lados, para que las mismas tengan éxito

y se obtengan los resultados esperados.

No obstante, es posible afirmar que el hecho de tener empleados contentos
e implicados con la organizacion permitira a esta Ultima alcanzar sus objetivos de
una forma mas productiva y eficiente. Por los resultados obtenidos en la valoracion
de los factores del presente trabajo vemos que uno de los intereses mas
importantes buscados por los empleados es el de contar con un trabajo que brinde
oportunidades para crecer y permita autorrealizarse y desarrollarse. Por este
motivo es necesario que las organizaciones busquen idear mecanismos que

pongan el foco en las demandas actuales de los empleados.

Si bien el factor mas valorado es el de brindar oportunidades para crecer y
desarrollarse, es importante destacar que el compromiso también se encuentra
influenciado por otras variables. Todos los factores presentes en el listado son
importantes y tienen un determinado grado de impacto sobre el compromiso,
algunas mas o menos que otros, pero todos ellos (y seguramente mas) hacen al
compromiso organizacional del empleado. Esto se debe a que no hay dos
personas en la organizacion a la que les afecten las mismas situaciones en el

mismo grado.

Sin embargo, es necesario destacar que el rol del liderazgo ha pasado a
ocupar una posicion predominante al momento de hablar de engagement. Los
resultados indican que los lideres son considerados claves si se quiere trabajar y
alcanzar el compromiso de los empleados. Por otro lado, el perfil del lider también
requiere ser mas completo y tener una vision mas amplia del tema. El lider debe
focalizarse en los objetivos de la organizacion y en el bienestar de las personas, y

para ello debe procurar un balance adecuado en la vida personal/familiar y laboral,
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realizar reconocimientos significativos a los empleados, potenciar los equipos de

trabajo y su confianza interna, etc.

Las otras categorias sobre el trabajo, el equipo, la organizacion y las
condiciones de trabajo también generan impactos en el compromiso, y lo hacen de
manera diferencial segun la edad, el nivel educativo alcanzado, la distancia de la

méaxima autoridad de la organizacion, e incluso, del tamafio de la organizacion.

Por dltimo, cabe mencionar la particularidad del factor econdémico en la
construccion del engagement en Argentina. A diferencia de la teoria y de lo
observado en otros paises, en Argentina la retribucion econémica es un factor
significativamente considerado por los empleados. La generacion de engagement
de los empleados con su organizacion se vuelve un tema mas complejo para
tratarlo en éste pais, al menos, sera una variable mas a tener en consideracion
para desarrollar planes y programas que busquen generar o aumentar el
compromiso de los empleados, asi como su productividad, y la de las

organizaciones.
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Anexos

l. Encuesta

Datos Organizacionales

# Pregunta

1 |Actividad de la organizacion

Tamaiio de la organizacion

.1a 50 empleados
.51 a 300 empleados
. M3ds de 300 empleados

Distancia de la maxima autoridad de la organizacion

. 1 nivel

. 2 niveles

. 3 niveles

. 4 niveles

. Mas de 4 niveles

Datos Sociodemogréficos

# Pregunta
Edad
.18 a 28 afios

4 |.29a39aios
.40 a 50 afios

. Mas de 50 afios

Nivel educativo

. Secundario en curso/incompleto

. Secundario completo

. Terciario en curso/incompleto

. Terciario completo

. Universitario en curso/incompleto
. Universitario completo

. Posgrado
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Valoraciones factores (escala del 1 al 10):

# Pregunta

1 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... hago lo que me
gusta.

2 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... la remuneracién es
acorde a mis expectativas salariales.

3 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... conozco y me
identifico con los objetivos de la organizacion.

a Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... mi lider/superior
me ayuda a desarrollar la confianza para hacer mejor mi trabajo.

5 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... me incluyen
bonos/incentivos por cumplimiento de objetivos.
Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... mi equipo de

6 |trabajo cuenta con los recursos y la informacidn necesaria para hacer un trabajo de
calidad.

7 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... mi lider/superior
reconoce el aporte que hago.

8 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... se promueve la
interaccion entre las areas/sectores de la organizacion.

9 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... mi equipo de
trabajo fomenta espacios de didlogo y promueve la confianza interna.

10 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... el ambiente fisico
de trabajo es agradable.
Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... mi lider/superior

11 | promueve la participacién en la definicién de los objetivos individuales y/o del
sector.

12 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... la organizacion
capacita adecuadamente.

13 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... se confia en las
decisiones que toman las maximas autoridades.

14 Mi nivel de compromiso con la organizacion aumenta cuando... se comparten los
valores y la organizacién los representa adecuadamente.

15 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... la organizacion
genera oportunidades para crecer y desarrollarse profesionalmente.

16 Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... tengo objetivos de
alto impacto.

17 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... se cuenta con
beneficios adicionales.

18 Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... mi lider/superior
asegura un balance adecuado entre mi vida personal/familiar y mi trabajo.

19 | Mi nivel de compromiso con la organizacién aumenta cuando... el trabajo me
permite cumplir las metas que me propuse en mi carrera profesional.
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Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... mi equipo de

20 | trabajo comprende como impacta su desempefio en los objetivos de la
organizacion.

Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... se siente orgullo del
producto/servicio que brinda la organizacion.

21

Mi nivel de compromiso con la organizacidn aumenta cuando... participo en
proyectos desafiantes.

22

Seleccidén factores mas valorados:

# Pregunta

Segun su criterio, seleccione las 3 categorias mas importantes al momento de
generar mayor compromiso organizacional.

. El disfrute en el trabajo y los desafios personales

. La retribucién econémica y los beneficios

. El desarrollo profesional

23 | . El equipo de trabajo

. El lider/superior directo

. Los valores que representa la organizacién

. Laintegracion entre los sectores de la organizacion
. El propdsito y la estrategia organizacional

. El espacio fisico de trabajo

Il. Tabla de resultados de las valoraciones de los factores

Se confecciond una tabla que posibilita observar las variables tenidas en
cuenta en cada una de las preguntas, agrupadas por categoria, y con la cantidad
de respuestas que obtuvo cada calificacién por factor analizado. En la columna
“Escala” se calcul6é el promedio de cada pregunta/factor, y luego se lo clasificd
dentro del nivel alto, medio o bajo, tal como fue explicado en el analisis de los
resultados. La tabla se encuentra ordenada del factor mas valorado al menos

valorado, segun el promedio de cada uno.
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Me mcr.luyen bonos/|'nc.ent|vos por Las cgnd. de 5 3]10| 5 |16[12] 8,00
cumplimiento de objetivos trabajo




El ambiente fisico de trabajo es Lascqnd. de 10l1l1 3(2]10]15 /10|12 7,93
agradable trabajo

Se cuenta con beneficios adicionales Las c?nd' de 17 1|1 7 |14 11| 7,70
trabajo

1. Tabla de resultados de las valoraciones de los factores por

seleccion

La siguiente tabla permite observar los factores mas seleccionados por los
encuestados. Cada encuestado selecciono los 3 factores mas importantes para la
generacion de engagement del empleado con la organizacién. En la columna
“‘Cantidad” se observa la cantidad de empleados que escogieron ese factor,
seguido por el porcentaje que representa, y el nivel en el que se encuentra, segin
clasificacion. La tabla se encuentra ordenada del factor més valorado al menos

seleccionado.
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La retribucién econdémica y los .. .
- v Las condiciones de trabajo 28 51,90
beneficios

El espacio fisico de trabajo Las condiciones de trabajo
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