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INTRODUCCION

Los escenarios cambiantes que se presentan en la vida de las organizaciones
actuales requieren de un nuevo desafio que deberan afrontar aquellas que quieran salir
adelante de manera exitosa y trascender en el tiempo. Este desafio, desde el punto de vista
de los recursos humanos, se refiere a concebir equipos de trabajo altamente eficientes y
colaboradores que estén realmente comprometidos con los objetivos y valores corporativos.

En la bisqueda de herramientas que permitan enfrentar estos entornos cambiantes y
llenos de incertidumbres, se comienzan a investigar y analizar diferentes conceptos que
permitan la formacion y permanencia de equipos altamente eficientes, ambientes de trabajo
cdlidos, colaboradores satisfechos y conformes con sus trabajos. En fin, comenzar a ver las
empresas como una comunidad de personas con sus propias reglas, donde cada uno actia
con compromiso en pos del beneficio comun.

El concepto que mas se acerca a la mirada anterior es el de clima laboral. Pero
adentrandonos en su estudio se comienza a pensar que el mismo no es lo suficientemente
abarcativo. Pero este primer avance abri6 camino a las lecturas iniciales sobre
‘engagement; y se descubre una mirada distinta hacia los recursos humanos que se
acerca mas a las herramientas que se buscan. De aqui surge el interés en seguir
profundizando en este Ultimo concepto y analizar cuales son los beneficios que brinda a las
organizaciones que lo implementan.

La investigacion que aqui se presenta tratara el concepto de “engagement’orientado
a una PyME mendocina y cual es su rol en la direccion de la compafiia. La primera parte del
trabajo hace referencia al marco teorico, la segunda parte plantea los aspectos
metodoldgicos sobre los que se basa la investigacion, en la tercera parte se realiza la
presentacion del caso de estudio y presentacion de los resultados del estudio empirico, y
finalmente se exponen las conclusiones y la propuesta de mejora.

Especificamente, en el Capitulo | se realiza un analisis del concepto de clima laboral,
se hace un breve repaso por los avances en su significado a través de los afios, la
importancia de su medicidn y valoracién en las empresas. Como cierre se muestra la
diferencia entre clima organizacional, cultura organizacional y satisfaccion laboral para

introducir el concepto de “engagement”.

En el Capitulo Il se explica qué es el “engagement; de dénde surge el concepto,



cuales son las acciones que deberia llevar a cabo una organizacion para aumentar el nivel
de “engagement”en sus colaboradores y estudios realizados a nivel mundial que justifican
su aplicacion en las organizaciones.

En el Capitulo Il se trata el marco metodol6gico a seguir, se plantea la hipétesis y los
instrumentos que se utilizaran para realizar la investigacion. Hasta aqui

Los Capitulos IV, V y VI abarcan la parte préactica y en ellos se ha planteado, la
historia y datos relevantes de la empresa bajo estudio, los resultados del cuestionario y
entrevista administrados, y por ultimo, se plantean las conclusiones y la propuesta de

mejora.



CAPITULO |

CLIMA ORGANIZACIONAL Y “ENGAGEMENT”

1. INTRODUCCION

En el primer capitulo del presente trabajo de investigacién se desarrollara el marco
tedrico introductorio al concepto de “engagement’ Se realiza una aproximacion a los
conceptos fundamentales del clima laboral. En primer lugar se expone un breve resumen
acerca de la evolucién del concepto de clima organizacional, cuéles son las principales
dimensiones del mismo y los factores que lo afectan.

Se abordara la importancia de la medicién del clima en las organizaciones y cémo se
realiza el mencionado estudio. Y, finalmente, se expondra la diferencia entre clima
organizacional, cultura organizacional y satisfaccion laboral, y como a partir de ellos surge el

concepto de “engagement’”

2. CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El ambiente de trabajo en el cual los colaboradores desarrollan sus tareas habituales,
influye directamente en su desempefio y en la valoracién, compromiso e identificacion hacia
el trabajo y hacia la organizacion. Si la influencia es positiva afectard de manera favorable
generando menor ausentismo, mayor retencion de talentos, mayor satisfaccion de clientes.
Por el contrario, una influencia negativa generara en la organizacion, bajo ritmo de trabajo,
ausentismo, desmotivacion, baja calidad de servicios, entre otros.

Existen distintas aproximaciones al concepto de clima organizacional que en su
mayoria destacan su importancia sobre la motivacion y el rendimiento del personal. A su

vez, se distinguen dos grandes tendencias, una visidn objetiva, que pone énfasis en los



factores organizacionales y una visién subjetiva, que hace hincapié en factores individuales
0 psicologicos.

“Los estudios de Elton Mayo fueron los primeros en poner de manifiesto la dimensién
subjetiva de variables de percepcion como las condiciones de trabajo, el sentimiento de
satisfaccion y pertenencia a un grupo, los intereses y actitudes colectivas, el perfil de las
personas que ejercen la autoridad supervisora y la importancia de los grupos informales,
como factores que, entre otros, constituyen la “atmdésfera”, el “ambiente”. Finalmente, en el
afio 1945, “concluye, a raiz de observaciones y estudios, que la conducta y los sentimientos
estan muy relacionados, y que, la influencia de los grupos afecta de manera significativa la
productividad de cada trabajador y que el dinero es un factor de menor importancia en la
misma, no asi las normas, los sentimientos y la seguridad de grupo.™

En 1964 Forehand y Gilmer (citados por GAN & BERBEL, 2007) lo definieron como
“un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion, las cuales: a) distinguen
una organizacién de otras; b) son relativamente duraderas en el tiempo, y c) influyen la
conducta de la gente dentro de las organizaciones”.

También se puede entender el clima organizacional como un concepto cambiante
dentro de las organizaciones, ya que depende de factores tales como el lugar fisico de
trabajo, las tareas que realizan las personas dentro de una empresa, el trato con sus
comparfieros y superiores, entre otros. Es decir que el clima dentro de una organizacién
estara condicionado por las personas que la integran, el funcionamiento interno y las normas
de la misma.

La siguiente tabla muestra en forma resumida cémo ha evolucionado y se ha
enriquecido el concepto de clima organizacional a través de los afios y las modificaciones

gue introdujeron los diferentes autores.

1930 Mayo Atmosfera, ambiente. Percepcion subjetiva de la experiencia laboral
(influyen las condiciones de trabajo, sentimientos de satisfaccion y
pertenencia, intereses, actitudes colectivas, perfil de la autoridad y los
grupos formales).

1930-1940 | Lewin, Lippit y White Introducen el término clima social y atmésfera de grupo.

1958 Argyris Introduce el término clima organizacional como combinacién de variables
organizacionales y personales.

1960 Forehand y Gilmer Clima laboral: factores que envuelven al individuo y su ambiente (cultura,
entorno, moral, situacion laboral) + factores psicolégicos.

1968 Tagiuri Ambiente total de la organizacién experimentado por todos, influye en la
conducta y descrita en términos de valores.

1970 Schneider Clima(s). Hay diferentes marcos de referencias en una organizacion o

empresas. Percepcion del trabajador sobre las estructuras, relacion de
trabajo y procesos que ocurren en él.

1980 Silva Actitud colectiva y reproducida por las interacciones de los miembros.
Vivencia comun, atribuciones y percepciones de la organizacion.

Clima: pertenece a los individuos y es una percepcién sumaria del
ambiente.

1985 Poole Conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan la vida en la

! GAN, Federico; BERBEL, Gaspar (2.007): “Manual de Recursos Humanos” , Editorial UOC,
Barcelona, 404.



organizacion. Asignaciones y desarrollos que se establecen en las
interacciones entre los individuos y el entorno de la organizacion.

Tabla 1: Enfoques y corrientes sobre clima laboral
Fuente: Manual de Recursos Humanos — GAN, Federico

En la actualidad, el clima organizacional define un conjunto de propiedades
cuantificables del entorno laboral, basado en percepciones de las personas que alli trabajan
y que influyen en la motivacién, en su comportamiento y en su desempeﬁoz. Al tratarse de
una percepcion pueden existir varias interpretaciones de clima en una misma organizacion,
o incluso en una misma area o equipo de trabajo. Ademas, como el clima influye
directamente en la motivacion y desempefio de las personas, impactara en sus resultados.

“El clima interpersonal y psicologico que existe en las organizaciones representan
factores significativos que influyen en el comportamiento y en la actitud del personal. El
aspecto mas crucial del clima organizacional es la relacion entre el empleado y sus
superiores. A través de las relaciones se puede llegar a explicar el clima de las
organizaciones y su grado de influencia sobre los empleados”3.

Teniendo en cuenta lo anterior se concluye que el clima organizacional es la manera
en que las personas perciben su entorno de trabajo.

3. DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Al ser las organizaciones un sistema social, el comportamiento de los individuos se
ve afectado por varias dimensiones susceptibles de ser medidas, las cuales estan afectadas
por estimulos que provienen del medio organizacional. Por tal motivo, para llevar a cabo un
estudio de clima organizacional es necesario conocer dichas dimensiones.

Numerosos estudiosos, interesados en definir los elementos que afectan el clima en
las organizaciones, han tratado de definir diversas dimensiones. A pesar de que existen
varias definiciones, la mayoria coincide en que una buena medicion debe contener entre 5y
15 dimensiones para tratar de medir lo mas exacto posible la imagen del clima
organizacional.

A continuacion se presentan las dimensiones mas relevantes para el caso bajo
estudio, de acuerdo a diferentes autores.

Likert (1947) (citado por SANDOVAL CARAVEO, 2004) mide la percepcion del clima

en funcién de ocho dimensiones:

1) Los métodos de mando La forma en que se utiliza el liderazgo para
influir en los empleados.

2 CUCCHI, Daniel (2009): “El management ante el desafio de la turbulencia” , Prentice Hall —
Pearson Education, Buenos Aires, 456.

% DR. COLE, Donald (2005): “Desarrollo organizacional y desarrollo ejecutivo” , Nobuko, Buenos
Aires, 288.



2) Las caracteristicas de las fuerzas

motivacionales

Los procedimientos que se instrumentan para
motivar a los empleados y responder a sus
necesidades.

3) Las caracteristicas de los procesos de
comunicacion

La naturaleza de los tipos de comunicacion en
la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4) Las caracteristicas de los procesos de
influencia

La importancia de la interaccion Superior /
subordinado para establecer los objetivos de la
organizacion.

5) Las caracteristicas de los procesos de
toma de decisiones.

La pertinencia de las informaciones en que se
basan las decisiones asi como el reparto de
funciones.

6) Las caracteristicas de los procesos de

La forma en que se establece el sistema de

planificacién. fijacion de objetivos o directrices.
7) Las caracteristicas de los procesos de | El ejercicio y la distribucion del control entre las
control. instancias organizacionales.

8) Los objetivos de
perfeccionamiento.

rendimiento y de | La planificacién asi como la formacién deseada

Tabla 2: Dimensiones del clima, segun Likert

GAN & BERBEL (2007) citan a “Litwin y Stinger (1978) quienes afirman que las
percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una gran
variedad de factores”. Proponen la existencia de nueve dimensiones o enfoques por medir

gue explicarian el clima existente en una organizacion.

Estructura Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

La medida en que la organizacion pone énfasis en la burocracia, control y
estructura, o bien, el énfasis en un ambiente de trabajo libre, informal, no

estructurado (el polo opuesto).

Responsabilidad
(Empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, o vigilante (el polo
opuesto), es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo
en el trabajo.

Se puede resumir en la existencia de supervision o intervencion.

Recompensa Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo, o viceversa.

Desafio Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca
de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacién
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos, o bien, propone un sistema de rutinas sin ninguna clase de

estimulos.

Relaciones Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas o malas relaciones sociales, tanto

entre iguales, como entre jefes y subordinados.

Cooperacion Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores, o,

“ir cada uno a lo suyo”.

Estandares Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis (alto, bajo/nulo) que pone la
organizacién sobre las normas (procedimientos, instrucciones, normas de

produccion o rendimiento).

Conflictos Es el sentimiento de que los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan o niegan las opiniones discrepantes y no temen (o temen)

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion como elemento importante y




valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacién de compartir los
objetivos personales con los de la organizacion, o de ser ajeno a los mismos.

Los mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion de
un cuestionario, una vision répida y bastante fiel de las percepciones y
sentimientos asociados a determinadas estructuras y condiciones de la
organizacion.

Tabla 3: Dimensiones o enfoques sobre el clima orga  nizacional, segln Litwin y Stinger
Fuente: Manual de Recursos Humanos — GAN, Federico

Segun lo expuesto por Contreras (2011), existen mdltiples dimensiones que se
pueden considerar en un estudio, las que deben ser relevantes a la empresa. Algunos

ejemplos de dimensiones se describen a continuacion:

Compromiso Grado en que se ha identificado con la empresa y ha hecho
propios los objetivos de ésta.

Relaciones Interpersonales Percepcion acerca del estado de las relaciones entre las
personas al interior de la empresa.

Remuneracion e Incentivos Percepcion de lo equitativo de su remuneracion, asi como su
grado de conformidad con estay con los beneficios de la
empresa.

Calidad Percepcion acerca de cuan orientada esta la empresa a hacer

las cosas bien permanentemente.

Liderazgo Percepcion sobre la supervision a la que tiene acceso en su area
0 gerencia, asi como de su jefe directo.

Comunicacion Percepcion sobre la calidad y la fluidez de la informacion en la
empresa.

Trabajo en Equipo Percepcion sobre el trabajo colaborativo tanto al interior de los
equipos como entre I0s mismos.

Planificacion y Organizacién Percepcion acerca de cuan planificado y organizado esta el
trabajo al interior del area donde trabaja

Productividad Percepcion acerca de cuan eficientemente se usan los recursos
en el &rea de trabajo de la persona y en la empresa en general

Formacioén y Desarrollo Percepcion acerca de las posibilidades de aumentar el nivel de

conocimientos y destrezas, asi como de las oportunidades de
desarrollo que tiene.

Condiciones de Trabajo Apreciacion general sobre las condiciones de trabajo y
seguridad.

Reconocimiento Percepcion de que en la empresa se reconoce el trabajo bien
hecho, y se manifiesta explicitamente.

Claridad Or ganizacional Definicion y organizacion de los cargos, asi como conocimiento
de los objetivos y metas de su unidad.

Procesos y Sistemas Apreciacion general acerca del aporte de los procedimientos y
sistemas a la realizacién de un buen trabajo.

Valores Percepcion acerca de la coherencia entre los valores declarados
por la empresa y el trabajo diario.

Satisfaccion General Grado de satisfaccion general con la empresa e interés de seguir

trabajando en ella.

Tabla 4: Dimensiones del clima organizacional, segd  n Contreras

CUCCHI, Daniel, et al (2009) comenta que hay muchos factores que influyen sobre el

clima laboral en las organizaciones, de todos ellos se destacan:

La estructura Mide la impresion que tienen los colaboradores de conocer bien la distribucién de
roles, funciones y responsabilidades en la organizacion.

La calidad Mide la impresion que tienen los colaboradores acerca de que el nivel de calidad
transmitido y exigido en la empresa actla como un factor estimulante y motivador.

La identificacion Mide la impresién que tienen los colaboradores de estar identificados con la




empresa y sus objetivos. Esto influye fuertemente en el compromiso que se
generara en cada uno y cémo actuara cada cual para el logro de estos.

El trabajo en quipo Mide la percepcion que tienen los colaboradores de que prima el interés general por
sobre el individual. El interés y los resultados de la empresa prevalecen en el
andlisis y en la toma de decisiones.

El reconocimiento Determina la sensacién que tienen los colaboradores de tener suficientes formas de
reconocimiento por su contribucién a los logros y al éxito de la compaiiia.

Las responsabilidades | Miden la impresion que tienen los colaboradores de ser responsables de las tareas
que se les delegan y asumir las consecuencias de sus decisiones. Existe una
cultura de delegacion en la cual los jefes valoran que cada colaborador resuelva los
problemas gue le corresponden por si mismos antes de recurrir a ellos.

El apoyo Mide la percepcion de confianza y apoyo mutuo que reina dentro de la empresa.
Cuando se le asigna una tarea o un proyecto dificil a una persona, esta puede estar
tranquila de contar con la ayuda y el apoyo de su superior jerarquico y de sus
colegas.

Tabla 5: Factores que influyen sobre el clima labor  al
Fuente: “El management ante el desafio de la turbulencia” — Cucchi, Daniel et al

Para analizar como influyen los factores del clima en las organizaciones, se dividiran
en dos grupos:

* Relativos a la empresa: como estructura, estdndares, recompensa e
identidad, entre otros.

 Relativos a las personas: como responsabilidad, desafio, relaciones,
cooperacion y conflictos, entre otros.

Generalmente se piensa que el clima es una responsabilidad de la empresa, y los
colaboradores esperan que sea la organizacion la que solucione los problemas de clima. Sin
embargo, de acuerdo a lo expuesto anteriormente, los factores que influirdn negativamente
en el clima, son los relacionados con las personas: el reconocimiento, las responsabilidades
y el apoyo.

De acuerdo con lo que explica Daniel Cucchi et al (2009), son los gerentes de las
organizaciones o lideres de equipo los que deben realizar cambios en la forma de gestionar
para producir las mejoras en el clima esperadas por las personas, en vez de esperar que la
organizacion haga algo. De esta manera, trabajando cada lider en su microclima, vy
generando condiciones en ése entorno, los colaboradores se sentirdn comodos y motivados
en su lugar de trabajo, lo cual impactara en su valoracién y compromiso con el trabajo. Esto
se logra trabajando sobre los factores ya mencionados (recompensas, reconocimiento,
apoyo), desarrollando una cultura que privilegie los intereses grupales por sobre los
individuales y favoreciendo el trabajo interdisciplinario. Por su parte, las organizaciones,
deberan influir a través de su cultura, sus politicas, sus decisiones y sistemas de gestion.

Otro factor que ayuda a mejorar el clima es la responsabilidad. En la medida que los
colaboradores asuman mayores responsabilidades sentirdn que sus superiores confian en
ellos al delegar tareas de mayor envergadura, y por otro lado, sentirdn que van creciendo
profesionalmente. Estos dos puntos mencionados conforman elementos motivacionales muy

fuertes para las personas.



Finalmente, el factor apoyo va a contribuir a mejorar el clima, en la medida que los
superiores acompafien a sus colaboradores y los guien en su desarrollo profesional. Si las
personas se sienten apoyadas por sus jefes, sienten que pueden contar en él, que en el
caso de cometer algun error los ayudara a resolverlo y no que soélo recibiran castigo,

influiran positivamente en el clima.

4. PORQUE MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Uno de los paradigmas mas importantes de la administracion dice que lo que no se
mide no se controla, y lo que no se controla, no se mejora. Debido a la importancia que tiene
el clima organizacional en la productividad de las personas es que se debe medir para poder
generar cambios positivos y mejoras en el clima.

A través de la evaluacion se conoceran cudles son los factores del clima claves para
el desarrollo institucional y operacional de la organizaciéon. De esta manera se podran llevar
a cabo acciones para atacar las dificultades identificadas, y generar un sistema de
retroalimentacion para la mejora continua de cada unidad organizativa.

Existen varias formas de medir el clima en las organizaciones: cuestionarios o tests,
entrevistas, dinamicas grupales, observaciones, analisis documentales, entre otras.

De lo anterior surge que el clima organizacional se puede medir cualitativa y
cuantitativamente. Estos tipos de medicion son complementarios y es recomendable utilizar

ambos.

A. Medicién cuantitativa

Se realiza a través de encuestas que pueden ser on-line o a través de cuestionarios
escritos. Para que las personas respondan libremente y sus respuestas sean sinceras, es
importante garantizar la confidencialidad y llevar a cabo la encuesta de manera confiable.

Al realizar un estudio de clima se estd realizando una intervencion en la
organizacion, lo cual genera en los colaboradores, incertidumbre, ansiedad y sobre todo,
expectativas de cambio. “Para disminuir los efectos negativos la empresa debe comunicar
claramente cudles son los objetivos y alcance del estudio” (Contreras, 2011). Ademas, se
debe garantizar la adecuada implementacion del estudio en todas las areas de la
organizacion.

Uno de los aspectos mas importantes para una correcta aplicacion es alinear a
todas las jefaturas, con el fin de lograr su apoyo, comprension real de la necesidad y utilidad
del estudio, de forma de lograr su compromiso con el fin de reducir posibles mensajes

contradictorios e impactos negativos.



Se recomienda que las encuestas no contengan mas de 10 6 12 dimensiones “entre
las que deben estar necesariamente: liderazgo, satisfaccion general, comunicacion, trabajo
en equipo y compromiso; ya que las mismas dan una idea de como esté la satisfaccion
laboral” (Contreras, 2011).

Generalmente, en las encuestas se utiliza la escala de Lickert de 5 grados.

Al momento de analizar los resultados se pueden utilizar diversas alternativas que se
analizan a continuacion:

« Contemplar el andlisis del Polo de Acuerdo: es el porcentaje de personas que
respondieron las alternativas De Acuerdo y Muy de Acuerdo. O bien,
considerar la Satisfaccién Neta, que se obtiene restando el Polo Acuerdo
menos el Polo Desacuerdo. Este Ultimo andlisis permite una visiébn mas
transparente y realista de la verdadera satisfaccion de los colaboradores.

* Obtener el promedio de cada item: que se calcula a través del promedio de
todos los valores que las personas asignaron a dicho item.

e Calcular la mediana: esta alternativa permite aislar los resultados de grandes
desviaciones. Se utiliza en lugar del calculo del promedio.

Las ultimas alternativas pueden ser complementarias a la primera, ya que aportaran mas

informaciéon sobre los resultados.

B. Medicion cualitativa

La medicidon cualitativa aporta informacion valiosa al momento de analizar la
medicién cuantitativa, por lo tanto debe ser complementaria a ésta.

Las herramientas que se utilizan son las entrevistas individuales y focus groups a
una muestra determinada. La muestra puede ser aleatoria o intencionada, dependiendo de
la informacion que se quiera obtener. Puede ser intencionada, por ejemplo, si se quiere
seleccionar un grupo con altos resultados, otro con bajos resultados y uno promedio, o
seleccionar un grupo de cierto cargo, area o nivel. No obstante, a pesar de ser intencionada,
la eleccion de los sujetos dentro de esa muestra debe ser aleatoria, para evitar que los
resultados sean sesgados y evitar que los participantes desconfien del estudio.

No existe un momento ideal para realizar este tipo de estudio. El mismo se puede
llevar a cabo cada vez que se quiera obtener un diagnéstico de la organizacion con el fin de
generar cambios. Si no hay un compromiso real por parte de la empresa de mejorar el clima
organizacional es mejor no realizar este tipo de intervencion ya que genera desconfianza en
las personas para practicas futuras.

La implementacion deber ser planificada y la alta direccidon de la organizacion debe

estar involucrada, ya que de ellos se originara la informacién para el personal. La
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informacion deber ser clara y precisa en relacién a los objetivos y al proceso y finalmente es

indispensable comunicar los resultados a toda la organizacion.

5. CLIMA ORGANIZACIONAL, CULTURA ORGANIZACIONAL,
SATISFACCION LABORAL Y “ENGAGEMENT”

Si bien son conceptos que se relacionan entre si, clima organizacional es distinto a
cultura organizacional y satisfaccion laboral.

“Cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organizacion de las otras” (ROBBINS, 1999). Existen siete
caracteristicas primarias que, en resumen, captan la esencia de la cultura de una
organizacion: innovacién y toma de riesgo, atencion al detalle, orientacién a los resultados,
orientacion hacia las personas, orientacion al equipo, energia y, por ultimo, estabilidad.

“La cultura organizacional también se puede definir como el conjunto de patrones de
comportamiento recurrentes, actitudes, valores, simbolos, creencias, practicas, rituales y
estilos de comunicacién compartidos por toda la organizacién.” (CONTRERAS, 2011)

En contraste, la satisfaccion laboral, busca medir las respuestas afectivas frente al
ambiente de trabajo. Se ocupa de la forma en que los empleados se sienten acerca de las
expectativas de la organizacion, las précticas de recompensa y la relacion con sus
comparieros de trabajo.

Contreras (2011) define la satisfaccion laboral como el grado de sentimientos
positivos que se alcanzan al desempefiar un trabajo, obtener un determinado nivel de logro
y del ambiente laboral en el cual este se realiza.

Mientras que el término cultura organizacional es un concepto descriptivo y la
satisfaccion laboral es un concepto de evaluacion, el clima organizacional es un concepto de
percepcion.

De expuesto surgen dos preguntas que pueden ayudar a comprender e introducir el

significado de “engagemerit

» ¢Puede una compaiiia tener empleados altamente satisfechos y no tener un
ambiente altamente productivo?
« ¢Es suficiente la satisfaccion laboral para generar un ambiente de trabajo
altamente productivo?
La respuesta a la primera pregunta es si y a la segunda es no, ya que las personas
pueden estar satisfechas en la empresa pero no ser altamente productivas o no estar
dispuestas a comprometerse mas alla con los objetivos de la empresa o de su unidad de

trabajo. Por lo que ante los escenarios que viven las organizaciones de hoy, no es suficiente
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contar con buen clima o con tener trabajadores satisfechos. Sino que el nuevo desafio de
las organizaciones, dispuestas a competir bajo escenarios dinamicos, pasa por conseguir
equipos de trabajo altamente eficientes y con un alto grado de compromiso al trabajo, asi
como hacia los objetivos y valores corporativos. Partiendo de ese concepto de compromiso,
surge el “engagemerit, que no es mas que la actitud positiva que toman los colaboradores
cuando se sienten completamente implicados con su trabajo y sienten pasion por lo que
hacen. (JIMENEZ, Revolucién Innovadora, 2011

6. CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo se expuso la definicion de clima organizacional y la
importancia de su medicion en las organizaciones. El mismo es un tema que desde hace
muchos afios viene siendo estudiado y aplicado a las organizaciones para lograr que su
fuerza laboral esté mas a gusto en su lugar de trabajo, tenga un buen desempefio, esté
motivada y se comprometa con la empresa y sus objetivos. Como consecuencia las
personas seran mas productivas y la compafiia obtendra una mayor rentabilidad. Pero un
buen clima y trabajadores a gusto no es suficiente, ademas debe existir una conexién entre
los colaboradores y las organizaciones de manera de lograr una mayor implicancia y
compromiso en el trabajo que surja de forma natural. Esa conexion surge a través del
“engagement”

Como se vera en el siguiente capitulo, el “engagement” genera una profunda y
amplia conexion entre los empleados y la compafiia que trae como resultado un deseo de ir

mas alla de lo que se espera de ellos para el éxito de la compafiia.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES DEL CONCEPTO DE “ENGAGEMENT”

1. INTRODUCCION

En el capitulo anterior se expuso la importancia del estudio del clima organizacional y
se llegé a la conclusibn que no basta con tener colaboradores satisfechos o un clima
positivo, sino que ademas, hay que lograr una conexion entre los empleados y las empresas
gue genere un mayor compromiso para alcanzar el éxito y el cumplimiento de los objetivos,
esto se logra generando “engagement” Los primeros estudios sobre este concepto surgen
a partir del andlisis del “burnout” o “sindrome del quemado”, traducido al espafiol.

En el presente capitulo se expone la teoria del “engagement’; de donde surge el
concepto, los estudios realizados y las acciones a llevar a cabo para generarlo en las
companiias.

2. ¢DE DONDE SURGE EL CONCEPTO DE “ENGAGEMENT” ?

En nuestro pais, las empresas se encuentran a la sombra permanente de nuevas
crisis e incertidumbre financiera, cuesta forjar relaciones laborales permanentes, y aquellas
gue no cuenten con empleados comprometidos y motivados tendran un menor desarrollo,
crecimiento y proyeccion hacia el futuro. De aqui surge la importancia del estudio del
“engagement; como opuesto al “burnout” y relacionado a la psicologia positiva, y

planteado como un factor clave en las organizaciones modernas.
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La Psicologia Ocupacional Positiva, que “es el estudio cientifico de las conductas de
los trabajadores, tiene por objetivo descubrir y promover los factores que permiten que, tanto
empleados como organizaciones prosperen” (Schaufeli, 2011)*. A su vez, se centra mas en
las fortalezas y el funcionamiento de las personas, y no tanto en sus disfuncionalidades o
debilidades.

Una definicién clasica de “burnout” o sindrome del quemado es la que ofrece
Maslach (1993) quien lo define como “el cansancio emocional que lleva a una pérdida de
motivacion que suele progresar hacia sentimientos de inadecuacion y fracaso”, y se
caracteriza por tres dimensiones: agotamiento emocional, despersonalizacién y pérdida o
reduccion de la realizacion personal en el trabajo (Gonzalez, Corte, & Rubio, 2010):

« Ladimension de agotamiento emocional  se caracteriza por sentimientos de
desgaste y agotamiento de los recursos emocionales. Es decir, se refiere a la
experiencia en la que los trabajadores sienten que ya no pueden dar mas de
si mismos, debido a la sobrecarga de trabajo u otras demandas laborales.

» La despersonalizacion se refiere a una respuesta de distancia negativa y se
caracteriza por un sentimiento de endurecimiento emocional, falta de apego,
desarraigo, pérdida de la capacidad de contacto y por la adopcién de
actitudes negativas, frias y distantes hacia los usuarios de los servicios.

« La falta de realizacion personal se refiere a la disminucion de los propios
sentimientos de competencia y logro en el trabajo, es decir, corresponde a la
aparicion de sentimientos negativos de inadecuacion, falta de competencia y
eficacia profesional y disminucion de las expectativas personales, que implica
una autoevaluacion negativa. Esta situacion se traduce en una serie de
consecuencias que pueden afectar tanto a nivel individual, a nivel de trabajo y
a nivel organizacional.

Desde hace mas de dos décadas se han realizado varios estudios e investigaciones
sobre el “burnout” y sus consecuencias en las organizaciones. A raiz de ello comienza a
pensarse en la existencia de un término opuesto al “burnout” y surgen las siguientes
preguntas:

« ¢Pueden los empleados trabajar de forma enérgica, estar altamente

dedicados a sus trabajos y disfrutar al maximo estos momentos?

4 “Occupational Psychology is the scientific study of optimal employee functioning. It aims to discover
and promote the factors that allow employees and organizations to thrive.” Schaufeli, W. (Diciembre
de 2011). Departamentul de Psihologie al Universitatea de Vest din Timisoara. Recuperado de
http://www.psihologietm.ro/OHPworkshop/schaufeli work engagement 1.pdf [Mayo 2013]
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» ¢Se puede desarrollar el “engagement”entre los empleados con el objetivo
de generar consecuencias positivas para los empleados y para el
funcionamiento éptimo de las organizaciones? (Gonzélez, Corte, & Rubio,
2010)

Para responder éstas preguntas se analizard en el siguiente punto el concepto de

‘engagement’

3. ¢(QUE ES EL “ENGAGEMENT"?

Analizando bibliografia diversa, articulos, documentos y estudios sobre
‘engagement; se llega a la conclusiéon que no existe una traduccion precisa a la lengua
espafiola, ya que no se ha encontrado un término que abarque el cardcter distintivo y propio
del concepto. Hay términos que se acercan, como implicacion laboral, compromiso
organizacional y/o vinculacién psicolégica con el trabajo, pero ninguno de ellos refleja en su
totalidad un significado de “engagement’

Se han encontrado numerosas definiciones del concepto orientadas a la educacion,
el marketing y a las relaciones laborales y la cultura organizacional. De acuerdo a los fines
del presente trabajo se analizaran las dos Ultimas, vinculadas a las organizaciones.

En el contexto laboral el “engagement”’se ha definido como "un estado afectivo-
motivacional positivo de cumplimiento que se caracteriza por el vigor, dedicacion y absorcion
0 concentracion en el trabajo” (Schaufeli, 2011).

Las personas con “engagement’se sienten enérgica y eficazmente unidas a sus
actividades laborales y capaces de responder a las demandas de su puesto con absoluta
eficacia. Las tres dimensiones citadas de “engagement’se oponen a las tres de “burnout”:

» El vigor se refiere a la energia, como opuesto al agotamiento. Se caracteriza
por altos niveles de energia, resistencia y activacion mental mientras se
trabaja, el deseo y la predisposiciéon de invertir esfuerzo en el trabajo que se
esta realizando y la persistencia incluso cuando aparecen dificultades en el
camino.

« La dimensién dedicacion (opuesta a la despersonalizaciéon) denota una alta
implicacién laboral, junto con la manifestacion de un alto nivel de significado
atribuido al trabajo y un sentimiento de entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto
por el trabajo. Se caracteriza por un sentimiento de importancia y desafio.
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* La absorcion o concentracién en el trabajo , opuesta a la falta de
realizacion personal, es caracterizada por un estado de concentracion, de
sentimiento de que el tiempo pasa rdpidamente y uno tiene dificultades para
desligarse del trabajo debido a la sensacion de disfrute y realizacion que se
percibe.

La siguiente ilustracibon muestra graficamente las relaciones conceptuales entre
“bunout” y “engagement” a través de dos continuos, uno que va desde agotamiento a
vigor que denomina energia, y otro, que va de cinismo a dedicacién y se llama identificacion.
Mientras el “engagement” se caracteriza por altos niveles de energia e identificacion, el
“bunout”, de manera opuesta, se caracteriza por bajos niveles de energia combinados con

la falta de identificacion con el trabajo.

BURNOUT ENGAGEMENT
Agotamiento Vigor
Cinismo <€ Identificacion > Dedicacion
Eficacia Profesional Absorcion

llustracion 1 : Las hipotéticas relaciones entre el burnouty el engagemen
Fuente: Marisa Solanova y Wilmar Schaufeli®

Hallberg, (2005) comenta que estudios anteriores, realizados por Maslach y Leiter
(1997), argumentan que “el “burnout” y el “engagement”’son los extremos bipolares de un
continuo bienestar de los trabajadores, afectados por diferentes situaciones de trabajo. Una
situacién de trabajo equilibrado (que se caracteriza por la carga de trabajo suficiente, la
influencia y la autonomia, el reconocimiento, apoyo social, la justicia y el significado)
fomentara la participacion laboral, mientras que si el equilibrio es derribado por una
sobrecarga crénica, conflictos y ambigiedad o la falta de reconocimiento, el “engagement”
se erosiona y se transforma en una experiencia subjetiva de “burnout .

El ambiente laboral esta cambiando. Las técnicas tradicionales de motivacion ya no
son eficientes a largo plazo, ya que no reconocen especialmente, el hecho de dar un sentido
de valor y autonomia a las personas. Los colaboradores, en su mayoria, quieren crecer y
progresar como resultado de su esfuerzo, y no sélo buscan un reconocimiento econémico.

Ya no alcanza con dar ordenes o ejercer control. Hoy es importante encontrar

herramientas que permitan establecer vinculos con los empleados, de manera que se

® SOLANOVA, M., & SCHAUFELI, W. (s.f.). Work and Organizational Network. Recuperado en Julio
de 2013, de http://www.wont.uji.es/wont/downloads/articulos/nacionales/2004SALANOVAO6AN.pdf
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sientan parte de la compafiia. A raiz de ésa blsqueda Gebauer & Lowman (2008) definen el
‘engagement”como “una profunda y amplia conexién que los empleados tienen con una
compariia que trae como resultado un deseo de ir més alla de lo que se espera de ellos para
el éxito de la compafiia.”

La conexion de la que hablan los autores, para que sea completa debe ocurrir a 3
niveles (Gebauer & Lowman, 2008):

« Racional (cabeza): Qué tan bien entienden sus roles y responsabilidades y su
impacto en la mision y objetivos. Esta dado por el pensar.

« Emocional (corazoén): Qué tanta pasion y energia ponen en su trabajo. Esta
involucrado el sentir.

¢ Motivacional (Manos): Qué tan bien desempefian sus roles. Se relaciona con
el actuar.

Dicho de otro modo, un trabajador “engaged” entiende lo que debe hacer para
ayudar a que su compafiia alcance el éxito, se siente emocionalmente conectado con ella y
con sus lideres, y esta dispuesto a poner esos conocimientos y emociones en accion para
mejorar el rendimiento de la empresa y suyo personal.

El “engagement” crea un valor agregado adicional a las organizaciones, ya que
genera importantes ventajas competitivas dificiles de imitar por la competencia. Esto hace
que su aplicacion forme parte de la estrategia organizacional. Los trabajadores “engaged’se
conectan emocionalmente con la compafiia, ayuda a que la misma alcance el éxito.

La importancia de estudiar el tema se fundamenta en ver la empresa como una
comunidad de personas, donde se fomenta el respeto mutuo y la responsabilidad,
generando mayor productividad y en JUltima instancia, mayor rentabilidad para la
organizacion. El “engagement”permitird medir el nivel de compromiso que los empleados
sienten con la organizacion para la cual trabajan y, tanto las investigaciones como la
experiencia practica han demostrado que los empleados “engaged’suelen tener mas pasion
por lo que hacen, muestran mayor entusiasmo, se sienten orgullosos de ser parte de su
organizacion vy, en definitiva, generan mejores resultados. Por lo tanto, una buena gestién
del “engagement”entre colaboradores y organizacion puede ser muy rentable para una
compafiia, ademas de generar otros beneficios sociales para todos sus grupos de interés
(DEL CAMPO, 2011).
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4. ACCIONES PARA MEJORAR EL NIVEL DE “ENGAGEMENT”

La intencién de aumentar el “engagement’en una organizacion, es lograr que cada
trabajador haga lo que debe hacer de la mejor manera de forma de mejorar los resultados
de la compafia, independientemente del puesto que ocupe. Esto se lograra en la medida
gue la organizacion posea lideres inspiradores que ayuden a las personas a reconocer su
potencial profesional. Gebauner y Lowman presentan cinco cursos de acciones
interrelacionadas que aumentan el “engagement”y, en definitiva, el rendimiento y la ventaja

competitiva en una organizacién. Esas acciones son:

= Z-
Reconocerlos | Desarrollarlos

3- Inspirarlos

llustracion 2: 5 acciones que aumentan el  “engagement”

Cuando las organizaciones y los lideres de todos los niveles, conocen, desarrollan,
inspiran, involucran y reconocen a sus colaboradores en la forma correcta, ellos estaran
dispuestos a hacer un mayor esfuerzo que derivara en un valor agregado para la compafiia.

A continuacion se describe cada una de las acciones.

1. Conocerlos : Asi como los consumidores eligen qué productos comprar, los
empleados eligen cada dia en qué empresa trabajar, las tareas que realizaran
y cuénto se concentraran en el desarrollo de las mismas. Tomarse el tiempo
para conocer qué es importante para cada colaborador a nivel individual,
como asi también, lo importante para la fuerza laboral en su conjunto, es el
primer paso hacia el esfuerzo discrecional y cambiar la manera en la que los
colaboradores ven el trabajo.

2. Desarrollarlos : Para la mayoria de las personas es importante su desarrollo

profesional y los desafios que se pueden presentar, tanto fuera como dentro
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de su lugar de trabajo. Sin importar el tipo de industria en la que se
encuentren, quieren desarrollar nuevas competencias y avanzar en sus
carreras. Para lograr ese crecimiento, tanto de las personas como de la
organizacion, los lideres deben fomentar una cultura de educacion vy
aprendizaje continuos. Esto hara que los empleados obtengan las habilidades
y conocimientos adecuados para alcanzar los objetivos del negocio que
impulsan el crecimiento econémico y, simultdneamente, promover el
desarrollo de sus carreras.

3. Inspirarlos : Encarnar los valores de la organizacion y mostrar preocupacion
por el bienestar de los empleados. Generalmente las personas quieren tener
una conexion emocional tanto con sus puestos de trabajo como con la
organizacion. Los colaboradores estdn mas dispuestos a hacer un mayor
esfuerzo en la medida que ellos mismos puedan crear e impulsar su dia a dia
y agendas programadas a largo plazo. A su vez, cuando sienten respeto por
sus lideres y colegas estardn mas inspirados a conocer y exceder las
expectativas. La inspiracion surge en gran parte de lo que los lideres priorizan
y enfatizan, y en la claridad con la que comunican esas prioridades.

4. Involucrarlos : Comunicar a los empleados cémo contribuyen en los
resultados de la organizacion, involucrarlos en los procesos de negocio, de
manera que tengan la libertad de hacer sus tareas como mejor lo consideren
y que estén bien informados acerca de la empresa para la cual trabajan.
Estas cuatro acciones haran que los empleados hagan un esfuerzo extra y
gue se sienten parte activa de sus empresas y no, por el contrario, que son
s6lo una parte pasiva que recibe ordenes.

5. Reconocerlos : Apreciar sus esfuerzos y recompensarlos por el trabajo bien
hecho. Las recompensas abarcan todo lo que los empleados reciben a
cambio de su trabajo, esto es, tanto conceptos monetarios: sueldo, cobertura
médica, como conceptos no monetarios: apreciacion, valoracion. Estos

ultimos, son los que mayor influencia tienen para generar “engagement”

5. ESTUDIOS ANTERIORES REALIZADOS SOBRE “ENGAGEMENT”

Varias instituciones y también autores alrededor del mundo, han realizado diversos
estudios acerca del “engagement”en el trabajo y los resultados que obtienen las compafiias

que cuentan con trabajadores “engaged’
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El HR Investment Center ha realizado varios estudios de “engagement’ Uno de ellos
ha demostrado que en las empresas altamente exitosas los empleados presentaban
comportamientos distintos a los de las empresas promedio, tales como los siguientes:

a. Estan deseosos de exceder el nivel de esfuerzo esperado para sus posiciones.

b. Se sienten inspirados por hacer mejor su trabajo.

c. Hacen contribuciones significativas a la empresa con el trabajo que realizan.

d. Se sienten personalmente motivados por ayudar al éxito de la empresa.

e. Sienten que forman parte de una gran comunidad de trabajo.

f. Se sienten valorados por su contribucion a la empresa.

En otro de sus estudios, HR Investment Center, descubrid que existen palancas o
drivers que contribuyen a desarrollar el “engagement; por lo que si las empresas las
implementan lograran un mayor nivel de compromiso en sus colaboradores:

1. Clara asociacion entre la contribucion individual y el desempefio de la empresa.

. Acciones corporativas de las que el empleado se pueda sentir orgulloso.
. Promocidn de la amistad y compafierismo entre los empleados.
. Comunicacién oportuna de la informacién necesaria para el trabajo.

. Activo reforzamiento del valor de los aportes de los empleados.

o O~ WD

. Reconocimiento frecuente de la contribucion individual del empleado.

7. Proveer a los empleados la autonomia necesaria para realizar su trabajo en el dia

a dia.

8. Compromiso de los altos ejecutivos con la misién y los valores.

9. Clara definicion para cada empleado de lo que requiere para sobresalir.

10. Incentivo permanente al desarrollo profesional.

11. Promocion de metas compartidas.

12. Asociar los empleados a roles en los que mejor puedan demostrar sus

habilidades.

Otra consultora mundial, la reconocida Gallup, también ha realizado estudios a lo
largo de varios afios. En uno de ellos encuesté a 105.000 empleados en 24 compafias de
variadas industrias, considerando multiples preguntas, y correlaciond las respuestas con
indicadores de productividad, rentabilidad, retencién y servicio al cliente. Se descubrié que
en aquellas compafiias y/o unidades en que esos indicadores estaban mas altos, los
empleados respondian mas positivamente a 12 preguntas y en especial a las seis que se
describen a continuacion:

1. ¢ Se lo que se espera de mi en mi trabajo?

2. ¢Tengo los materiales y equipamiento que necesito para hacer mi trabajo

correctamente?

3. ¢En el trabajo tengo la oportunidad de hacer cada dia lo que hago mejor?
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4. ¢En los Ultimos 7 dias he recibido reconocimiento o elogios por hacer bien el

trabajo?

5. ¢Le importo yo como persona a mi supervisor o a alguien en mi trabajo?

6. ¢ Hay alguien en mi trabajo que incentiva mi desarrollo?

Estas variables resultaron ser criticas y para responder positivamente a todas estas
preguntas el rol del jefe directo es fundamental, en términos de desarrollar una relacion
individual con el colaborador y lograr ese compromiso en el vinculo que se establece en el
uno a uno. Finalmente los empleados establecen el compromiso mayormente con su jefe
directo y cuando dejan la compafiia, en la mayoria de los casos se debe también a los jefes.

Gallup plantea por lo tanto, que para desarrollar empleados “engaged” y
productivos, se debe poner el foco principalmente en estos 6 aspectos.

En la dltima encuesta realizada, presentada a comienzos del afio 2013¢, Gallup
expone que de los aproximadamente 100 millones de personas en Estados Unidos que
tienen empleos a tiempo completo, 30 millones (30%) son trabajadores “engaged’
comprometidos e inspirados en el trabajo, por lo que se puede asumir que tienen un gran
jefe. En el otro extremo, aproximadamente 20 millones (20%), se encuentran los empleados
que no estan “engaged; por lo que se asume que tienen malos jefes, que hacen sentir que
realizan mal su trabajo. El 50% restante, 50 millones, estd compuesto por los trabajadores
estadounidenses que no estan comprometidos ni inspirados en su trabajo.

Como conclusion de la investigacion Gallup expuso que el 25% de los equipos mejor
gestionados (en comparacion con los peor gestionados, el 25% opuesto) tiene casi un 50%
menos accidentes y un 41% menos de defectos de calidad. Es mas, los equipos del 25%
mejor gestionado, incurren en menores costos de salud. De esta manera se demuestra que
tener muy pocos empleados “engaged” significa que los lugares de trabajo son menos
seguros, los empleados tienen méas defectos de calidad, y la falta de compromiso e
inspiracién, que es provocada por los malos gerentes, esta haciendo subir los costos de

salud del pais.

6. CONCLUSIONES

Bajo el contexto de la psicologia ocupacional positiva se comienza una busqueda
hacia un andlisis optimista, que se acerque mas a las organizaciones productivas como
consecuencia de las fortalezas que poseen sus empleados. Partiendo de esta blsqueda se

comienza a hablar de “engagement’como concepto opuesto al “sindrome del quemado”.

® State of the American Workplace: Employee engageimsights for U.S. business leaders
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El estudio y aplicacion de “engagement”en las organizaciones actuales no sélo
aumentara el compromiso, la motivacion y el cumplimiento de los objetivos, sino que
ademas, a través de la generacion de beneficios sociales para todos sus grupos de interés
llevara a una mejora en la productividad y en la rentabilidad de la empresa.

La alta gerencia puede realizar una buena gestion de “engagement”a partir de lograr
una conexién con sus colaboradores a nivel racional, motivacional y emocional. Y, como ha
guedado demostrado, esto generard menos accidentes de trabajo, una disminucion de los
errores de produccion o en la prestacion de servicios y menores costos de salud.

La intencion de aumentar el “engagement’en una organizacion, es lograr que cada
trabajador haga lo que debe hacer de la mejor manera de forma de mejorar los resultados

de la compafiia, independientemente del puesto que ocupe.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1. INTRODUCCION

La presente investigacion pretende estudiar los comportamientos de un grupo de
empleados de una empresa mendocina, para determinar si los mismos describen o no las
conductas de trabajadores “engaged”.

Para llevar a cabo la investigacion se plantean a continuacién los aspectos
metodoldgicos para llevarla a cabo. Se explican el tipo de metodologia utilizada y los
objetivos que la misma persigue. Se plantea la hipdtesis que servira como guia y los
instrumentos para la recoleccion de datos.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Hernandez Sampieri y otros, (2006), en su libro “Metodologia de la Investigacion”,
exponen gue “los objetivos de investigacion tienen la finalidad de sefialar a lo que se aspira
en la investigacion y deben expresarse con claridad, pues son las guias de estudio.”

El capitulo | y Il exponen el marco teérico que sirve como punto de partida para
desarrollar los objetivos a alcanzar a partir del presente trabajo de investigacion:

 Conocer cual es la situacién actual del clima laboral en la empresa bajo estudio.

* Analizar, entre los empleados de la compafiia, en qué medida estan presentes las

caracteristicas principales del “engagement”vigor, dedicacion y absorcion.

» Concientizar a los lideres y colaboradores de la empresa acerca del concepto de

“engagementy evitar el estrés laboral.

» Aumentar el nivel de “engagementpor parte de los colaboradores.

 Lograr que los colaboradores tengan claridad en sus funciones y que en base a

ellas desarrollen el criterio para la toma de decisiones requeridas en sus puestos de

trabajo.
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» Conseguir que los diferentes departamentos trabajen en equipo, mejorando en

consecuencia la performance de la compafiia hacia el cliente.

3. HIPOTESIS DE TRABAJO

Las hipétesis son las guias de una investigacion, “explicaciones tentativas del
fendmeno investigado que se formulan como proposiciones” (Hernandez Sampieri, 2006),
son el eje de una investigacion y puede haber una o varias.

Teniendo en cuenta la definicion anterior y el fin de Ultimo de esta investigacion, que
es conocer hasta qué punto, los 6rganos de direccién de las empresas mendocinas, y en
particular de la PyMe bajo estudio, dirigen teniendo en cuenta el concepto de “engagement;

se plantean las hipétesis del presente trabajo:

« Las pequefias organizaciones de Mendoza, y en particular la empresa bajo andlisis,
tienen dificultades para generar “engagement” y mantenerlo constante en sus
colaboradores.

* La creacion de “engagementyenera mayor productividad en las empresas.

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION UTILIZADA

A. Tipo de investigacion

Tal como se plantea en la introduccion a este capitulo, la investigacion actual
pretende estudiar los comportamientos de los empleados de la empresa bajo estudio, para
determinar si los mismos describen o no las conductas de los trabajadores “engaged”. Para
poder desarrollar un estudio bajo esas caracteristicas se debe optar por utilizar una
investigacion cuantitativa con estudios de tipo descriptivos y disefio transversal. Los mismos
se describen a continuacion.

Los estudios de tipo descriptivos son utilizados cuando la intencién del investigador
es realizar una descripcion de fenémenos, eventos o situaciones puntuales y como se
manifiestan. En el caso de estudio, el investigador intenta analizar la descripcion de
conductas y como las mismas afectan y repercuten directamente en el funcionamiento de
las organizaciones y de qué manera lo hacen. También se busca especificar las
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de personas, dentro de una organizacion.
Este tipo de estudios miden y evallan aspectos, dimensiones, componentes de un

determinado fendmeno que esta siendo investigado, pero de manera independiente, no
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relaciona las variables entre si. Por ende, se seleccionan determinados fenémenos, se
miden cada uno de ellos de manera independiente y de esta forma se describe lo que se
investiga. Este tipo de estudios es Util para “mostrar con precision los angulos o dimensiones
de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion. (Hernandez Sampieri, 2006)

Tal como exponen Hernandez Sampieri y otros (2006), el tipo de disefio de una
investigacion puede ser experimental o no experimental. El primero hace referencia a una
“situacion de control en la cual se manipulan, de manera intencional, una o mas variables
independientes (causas) para analizar las consecuencias de tal manipulacién sobre una o
mas variables dependientes (efectos).” La investigacion no experimental se basa en
“estudios que se realizan sin la manipulacién deliberada de variables y en los que s6lo se
observan los fenébmenos en su ambiente natural para después analizarlos.” A su vez se
pueden clasificar en transversales o longitudinales. En este trabajo se optd por el disefio
transversal ya que se caracteriza por la recoleccidon de datos mediante la observacion en su

ambiente natural y el posterior analisis en un momento determinado.

B. Campo empirico

Lo primero que debe definirse, antes de realizar el muestreo, es la unidad de andlisis.
En este caso no se presentaron dudas y se definié rapidamente que la unidad bajo analisis
serian las personas que trabajan en la organizacion bajo estudio

Con el fin de alcanzar los objetivos planteados, se tomara una muestra de trece (13)
personas que trabajan en una PyME de Mendoza. Se realizara un muestreo dirigido que

selecciona sujetos tipicos y representativos de la poblacion a analizar.

C. Técnicas de recoleccion de datos

Este proceso se realiza una vez definido el disefio de la investigaciéon y el muestreo,
y debe ser de acuerdo a la hipotesis planteada. La recoleccion de los datos apropiados
sobre las personas permitirdn describir sus caracteristicas. Es por ello que la eleccién del
instrumento es fundamental. “Recolectar datos implica elaborar un plan detallado de
procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un propoésito especifico.” (Hernandez
Sampieri, 2006:274)

Un instrumento adecuado de medicién es aquel que registra datos observables que
representan los conceptos o variables que el investigador tiene en su mente. Todo
instrumento de medicidn debe contar con tres requisitos (Hernandez Sampieri, 2006:277):

 Confiabilidad: grado en que un instrumento produce resultados consistentes y

coherentes
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* Validez: grado en que un instrumento en verdad mide la variable que se quiere
medir
» Objetividad: se refiere al grado en que el instrumento es permeable a la influencia
de los sesgos y tendencias de los investigadores que lo administran, califican e
interpretan
Los instrumentos de medicion utilizados en el presente trabajo son: la entrevista

semi-estructurada y el cuestionario.

a. La entrevista’

Las entrevistas fueron el primer instrumento para dar comienzo a la investigacién. Se
optd por esta alternativa ya que habia muchas personas que mostraban miedo e
incomodidad al estudio que se estaba iniciando. Realizar la entrevista en primer instancia
permiti6 conversar en forma privada con estas personas y explicarles detalladamente los
fundamentos de la investigacion y aclarar que las respuestas brindadas iban a ser
analizadas en su conjunto, para obtener un diagndstico de la situacién actual de la empresa
en su conjunto, y no por el contrario, analizar el comportamiento de cada trabajador en
forma individual.

Las preguntas de las entrevistas fueron predisefiadas para seguir un hilo conductual
de lo que se queria investigar. Las entrevistas se realizaron de manera informal con la
finalidad de lograr, de manera empatica, la verdadera opinion de los colaboradores. Las
preguntas se formularon de manera tal que permitiera conocer, en un principio, cual es la
situacion actual del clima laboral en la organizacion. Se consider6 de mucha importancia
que el lugar fisico estuviera ventilado, iluminado y que fuera comodo, ya que éstas
caracteristicas ayudarian a que la persona entrevistada se relaje y brinde respuestas claras
y ciertas.

La entrevista se basa en la interrogacion de personas y se realiza mediante una
conversacion personal y directa, cara a cara, entre el entrevistador que intenta obtener
informacion y el entrevistado que es quien la proporciona.

En la entrevista semi-estructurada es el entrevistador quien mantiene el control de la
misma, centrandola en los aspectos acerca de los cuales desea indagar, pero a su vez,
dejando un espacio abierto para que el entrevistado pueda elaborar su discurso. Este tipo de
entrevista es la mas utilizada en el &mbito laboral. La entrevista persigue un objetivo definido
que es la obtencion de informacion.

" Anexo A
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b. El cuestionario

El cuestionario “consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir” (Hernandez Sampieri, 2006:310). Se basa en la interrogacion a través de
un listado de afirmaciones y preguntas que se formulan de igual forma a todas las personas
que forman parte del estudio, quienes de forma personal e individual expresaran de forma
escrita sus respuestas.

Se presenta el mismo cuestionario a todas las personas lo cual permite una posterior
comparacion de respuestas en el andlisis global de la informacién.

Los cuestionarios presentan ventajas, como, la versatilidad del disefio dependiendo
de los objetivos perseguidos, el que los encuestados puedan reflejar con tranquilidad sus
opiniones debido al anonimato y, ademas su facil administracion. A causa de estas ventajas,
es uno de los métodos més utilizados dentro de las Ciencias Sociales.

Un cuestionario puede incluir preguntas cerradas, las que contienen categorias o
alternativas previamente delimitadas; o preguntas abiertas, las que no determinan de
antemano las alternativas de respuesta.

Las preguntas de un cuestionario se refieren a hechos, intereses, actitudes,
sentimientos, expectativas, deseos, motivaciones y diversos aspectos que pueden ser
importantes para una investigacion determinada. Las actitudes se relacionan con el tipo de
comportamiento que presentamos ante los objetos a los cuales se refieren, sin embargo son
solamente un indicador de la conducta no la conducta en si misma.

Uno de los métodos mas utilizados para medir las respuestas de los cuestionarios
son las escalas, una de ellas es el método de escalamiento de Likert, que es justamente el
utilizado en el cuestionario de “engagement’que se presenta en este trabajo8.

El escalamiento de Likert “consiste en un conjunto de items que se presentan en
forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siete categorias”
(Hernandez Sampieri, 2006:341). En este caso, las preguntas y las afirmaciones incluidas
en el cuestionario estan calificando las diferentes dimensiones del “engagement’” vigor,
dedicacion y concentracion en el trabajo.

Este tipo de escalas tiene dos maneras de aplicarse, a través de una entrevista o de
forma auto-administrada, en este caso en particular se opté por la segunda forma. Los
cuestionarios se aplicaron luego de realizar todas las entrevistas y lo hicieron todas las
personas en el mismo momento, con el fin de evitar que se comenten entre ellos los items

planteados y evitar sesgar las respuestas.

8 Anexo B
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CAPITULO IV

PRESENTACION DEL CASO DE ESTUDIO

1. INTRODUCCION

En este capitulo se brinda informacién acerca de la empresa que se analiz6 para el
presente estudio. Se hara mencion a su historia, su mision, obejtivos y los principales
servicios que presta.

Se trata de la empresa Patronus, una compafiia, que conformada por capitales
mendocinos, lleva trece (13) afios de trayectoria en el mercado. La misma presta servicios

de tercerizacion de recursos humanos.

2. HISTORIA

Patronus es una empresa de servicios eventuales que nace en el afio 1999, con la
intensién de crear una empresa familiar que quede como legado para sus hijos. En sus
comienzos, prestaba servicios principalmente de mano de obra no calificada, esto es:
operarios de bodega, oficiales metallrgicos, soldadores, repositores de supermercados,
entre otros.

Con el paso de los afios, y a medida que sus clientes fueron creciendo, se impulso el
crecimiento de la empresa y con ello nace la necesidad de prestar nuevos servicios que van
desde capacitacion, liquidacion de haberes, seleccion y busqueda, hasta el desarrollo de
eventos corporativos.

El desarrollo de las tareas diarias estd a cargo de personas que tienen mucha
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trayectoria en el rubro, sobre todo los puestos gerenciales. Esto permite que la compainiia se
caracterice por una atencion personalizada y amplio conocimiento de las necesidades
regionales. Lo cual le permite entender y satisfacer las necesidades de sus clientes.

La misién de la empresa es:

“Patronus se focaliza en la asistencia en el proceso de blsqueda, seleccion y
contratacion de gente capacitada para desempenfar las tareas que su organizacion requiere
en diferentes situaciones.”

Y su principal objetivo es:

“Ser un nexo entre las empresas y la fuerza laboral para el crecimiento, realizacion y
progreso de los que confian en nosotros.”

3. SITUACION ACTUAL

El grupo hoy se encuentra en una etapa de reestructuracion, debido al aumento de
servicios que esta demandando el mercado, lo cual requiere de una profesionalizacién en su

equipo de trabajo.

A. Estructura organizativa

La empresa cuenta con una sede central en la ciudad Capital de Mendoza y 3
sucursales en la provincia, ubicadas en San Rafael, Tupungato y San Martin. Las sedes,
que dependen de la sede central, funcionan principalmente para atender a los empleados
gue prestan servicios en las empresas clientes de las zonas mencionadas, recepcionar CV
de postulantes y realizar tareas administrativas relacionadas con la recolecciéon de horas y
novedades para la liquidacién de haberes. Las funciones de liquidacion, facturacion, ventas
y el servicio de higiene y seguridad se encuentran centralizados en casa central.

A continuacion se presenta el organigrama actual de la compafia donde se aprecia
que existen cinco departamentos compuestos de la siguiente manera: Administracion y
Finanzas, tres personas; Liquidaciéon y Facturacion, dos personas; Busqueda y seleccion,
dos personas, Higiene y seguridad, una persona y, comercial y eventos con 2 personas. En
cada una de las sucursales trabaja una persona.

La alta gerencia estd conformada por un directorio conformado por dos socios.
Luego, como se puede ver, la gerencia cuenta con dos asesorias de staff, una legal y otra

financiero-contable.
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Directorio

Gerencia
Asesoria Financiero- I heesoria Leval
Contable | B I

Administracién Liquidacion y Higiene y Busqueda y

; - i Sucursales
y Finanzas Facturacion Seguridad Seleccion Comercial y Eventos

llustracién 3: Organigrama

B. Servicios que ofrece

. Personal eventual para empresas: este servicio se basa en la cobertura de

puestos vacantes que se generan en las empresas clientes. Se trata principalmente de
puestos operativos y de temporada, como cosechadores, podadores, operarios de
bodega, entre otros. También es muy utilizado por las empresas para cubrir puestos
claves en épocas de vacaciones, como telefonistas, recepcionistas y maquinistas
especializados.

» Busqueda y seleccién de personal: abarca el reclutamiento, entrevistas y pre

—seleccion de candidatos a través del analisis de las habilidades y capacidades de los
postulantes a fin de decidir sobre bases objetivas, cudal tiene el mayor potencial para el
desempefio de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto a nivel personal
como de la organizacion en la que se incorporara.

En éstos servicios presentados es fundamental, no solo el trato con el cliente, sino
conocerlo y entender su filosofia de trabajo para que las personas que se incorporen
puedan, ademas de desarrollar sus tareas, incorporarse y adaptarse rapidamente a sus
funciones y al equipo de trabajo.

» Capacitaciéon: la empresa brinda el asesoramiento para el desarrollo de
capacitaciones, basado en brindar los conocimientos y habilidades necesarios para que
sus clientes cuenten con colaboradores altamente productivos. Patronus ofrece distintos
programas de entrenamiento y capacitacion.

» Liguidacion de sueldos: este servicio nace a partir de la necesidad de los

clientes de solucionar los problemas administrativos y logisticos que surgen de las tareas
de liquidacion de haberes. Las areas de recursos humanos se desbordan con tareas

administrativas propias de la funcion y deben descuidar temas como, desarrollo de
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capacitaciones, elaboracion de planes de carrera, entre otros. Este servicio permite,
sobre todo a las pequefias y medianas empresas, destinar mas tiempo a actividades que
permitan el desarrollo de las personas y no tanto a actividades de administracion.

C.Marco Legal °

Patronus, al igual que todas las empresas de servicios eventuales realiza sus
actividades bajo el cumplimiento de la Ley Nacional de Empleo (Ley 24013). La cual detalla
las caracteristicas del trabajo eventual y regula la prestacion de servicios de las empresas
de servicios eventuales. Tal como se muestra a continuacion:

"Articulo 99. Caracterizacion: Cualquiera sea su denominacion, se considerard que
media contrato de trabajo eventual cuando la actividad del trabajador se ejerce bajo la
dependencia de un empleador para la satisfaccion de resultados concretos, tenidos en vista
por este, en relacién a servicios extraordinarios determinados de antemano o exigencias
extraordinarias y transitorias de la empresa, explotacion o establecimiento, toda vez que no
pueda preverse un plazo cierto para la finalizacion del contrato. Se entendera ademas que
media tal tipo de relacién cuando el vinculo comienza y termina con la realizacion de la obra,
la ejecucioén del acto o la prestacion del servicio para el que fue contratado el trabajador. El
empleador que pretenda que el contrato inviste esta modalidad, tendra a su cargo la prueba
de su aseveracion."

De las empresas de servicios eventuales

Articulo 77. Las empresas de servicios eventuales deberan estar constituidas
exclusivamente como personas juridicas y con objeto Unico. Sélo podran mediar en la
contratacion de trabajadores bajo la modalidad de trabajo eventual.

"Los trabajadores contratados por empresas de servicios eventuales habilitadas por
la autoridad competente para desempefarse en los términos de los articulos 99 de la
presente y 77 a 80 de la Ley Nacional de Empleo, seran considerados en relacion de
dependencia, con caracter permanente continuo o discontinuo, con dichas empresas."

A su vez, el Dto 1694/06 es el que regula el funcionamiento de las empresas de

servicios eventuales y de los contratos de trabajo celebrados en su seno.

® Texto Ley Nacional de Empleo — Ley N°24013
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4. CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo se expuso el contexto del grupo de empresas bajo estudio,
analizando su evolucién y situacion actual. Se puede anticipar, a modo de diagnéstico, que
la empresa se esta profesionalizando, y como todo proceso de este tipo, trae consigo crisis,
no solo estructurales, sino también a nivel de recursos humanos. En los capitulos siguientes,
y a través de la informacion recabada en las entrevistas y cuestionarios, se expondra un

diagnostico mas exacto y la propuesta de mejora para la situacién actual de la empresa.
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CAPITULO V

PRESENTACION DE RESULTADOS

1. INTRODUCCION

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos de las entrevistas y encuestas

realizadas a los 13 integrantes de la empresa bajo estudio.

2. RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

La entrevista fue diagramada con la intencion de explorar aspectos ligados al clima
laboral dentro de la organizacion. El interés de la misma esta dirigido a la percepcion que el
conjunto de empleados tiene de los diversos procesos que ocurren en su trabajo. Y su
objetivo es conocer los aspectos mencionados sin particularizar en personas especificas,
por tal motivo los resultados seran analizados en su conjunto.

Las dimensiones del clima que se consideraron para la evaluacion surgen de las
presentadas en Capitulo | y se seleccionaron las més relevantes para el caso de estudio.
Estas fueron: motivacion, establecimiento de objetivos, estructura, responsabilidad,
recompensa, relaciones, cooperacion, satisfaccién en el trabajo y salario y gratificaciones.

A partir de las respuestas brindadas por los colaboradores en las entrevistas se
obtuvo la siguiente informacion:

a. Motivacion: las personas manifestaron percibir desmotivacién general entre
sus comparieros, sintiendo desgano a la hora de presentarse en el trabajo.
Sienten que las tareas se han vuelto muy rutinarias y que no ven un plan de
desarrollo claro y certero para realizar dentro de la compafiia. Este dltimo
punto es que lleva a la mayoria a responder que no piensa permanecer en la
companiia por mas de 2 afios.

b. Establecimiento de objetivos: todas las personas entrevistadas coincidieron

en la falta de objetivos claros. Manifestaron que los objetivos son impuestos
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por la gerencia al comienzo de cada afio y que luego, con el pasar de los
meses, se olvidan y no son recordados. Los colaboradores no son
consultados para fijar objetivos, por lo que sienten que los mismos se
reformar. En cuanto a la innovacion, algunas personas manifestaron tener la
libertad de generar cambios en las formas de realizar sus tareas y que se
sienten bien y motivados de poder hacerlo. Otros comentaron que a veces
sienten que se ponen trabas a la puesta en practica de las nuevas ideas o
sugerencias de mejora.

Estructura: los entrevistados comentaron sentir falta de formalidad en la
compainiia, las decisiones, en la mayoria de los casos, las toma el duefio
consultando a sus personas de confianza dentro de la organizacion. Las
personas no tienen en claro cual es su rol y hasta donde llega su
responsabilidad. Sienten que no hay un procedimiento claro para evaluar el
desempefio. Por otro lado, expresaron que para la compaifiia es fundamental
el trato y la relacion con los clientes y con los postulantes.

Responsabilidad: las personas comentaron que no tienen en claro cuales son
sus responsabilidades, debido a la falta de claridad en el establecimiento de
roles. Por tal motivo manifestaron sentir temor al momento de tomar algunas
decisiones. En la mayoria de los casos prefieren consultar con el duefio o con
otros colegas por temor a cometer errores y tomar las decisiones acertadas.
Recompensa: se not6 una clara falta de reconocimiento por el trabajo bien
hecho. El comentario generalizado fue la sensacion de desmotivacion por que
pocas veces son felicitados cuando las cosas salen bien. Por otro lado se
percibid un descontento general por el salario, se hicieron comentarios que
connotan cierta competencia por quién recibe més. Los compafieros entre si,
estan muy pendientes de lo que cobran o no sus colegas y se gratifica a una
persona por un buen accionar, luego el resto trata de hacer lo mismo para
recibir la misma gratificacion.

Relaciones: la mayoria de las personas considera que la relacion entre pares
es buena, que se genera un buen ambiente de trabajo y que se fomenta a la
cooperacion entre ellos. Manifestaron que se realiza una vez cada 15 dias
una reunidn general en la que se da un espacio para la critica constructiva
pero no siempre es aprovechado. La relacion con los duefios de la empresa
en general es buena ya que ellos fomentan las buenas relaciones y el buen
clima de trabajo.

Cooperacion: los empleados consideran que la cooperacion entre ellos es

media, a pesar de que sea fomentada. Manifiestan que hay una falta
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importante de canales de comunicacién formal y que la misma entre las
diferentes areas de la compafiia presenta dificultades.

h. Satisfaccion en el trabajo: la mayoria hizo la aclaracion de que en relacion a
empresas del mismo rubro, su condicidn laboral es mejor, pero si se compara
con otros rubros estan con algunas desventajas. Los puntos a favor que
mencionaron fueron la flexibilidad horaria, el pago del almuerzo y la tarjeta
“Bienestar” para compras en farmacia. A pesar de lo anterior, el 70%
manifestd que no tiene pensado permanecer en la compafia por mas de 2
afos, debido a que los puestos que cubren no tienen un plan de carrera
especifico que colabore con su desarrollo profesional.

i. Salario y gratificaciones: tal como se mencion6 en la dimension de
recompensa, los colaboradores estan muy pendientes de lo que ganan o no
el resto de sus comparfieros, este genera una fuerte competencia y una
permanente sensacidon de disconformidad. La mayoria de las personas
comentaron estar disconformes con el salario que reciben, a pesar que
valoran los beneficios extras que se les brinda. Casi todos mencionaron los
beneficios que les da la compafia, algunos haciendo méas énfasis que otros.
Los mas mencionados fueron: almuerzo pago, dia de cumpleafios libre,
tarjeta “Bienestar” para compras en farmacia, capacitaciones, media cuota de
la universidad.

A continuacion se presentan algunos fragmentos rescatados de las entrevistas
personales:

. “Tengo las puertas de la oficina de mi jefe siempre abiertas para conversar

con él, le gusta que le consultemos cosas y conversar con nosotros, pero a veces lo

gue se consigue en una charla cuesta mucho que después se haga”.

. “Yo hace tres afios que trabajo en la empresa y siempre estuve en el mismo

puesto, si bien me han dado nuevas responsabilidades ya no puedo seguir creciendo

porque la empresa no es grande como pasar a otra rea. Me gustaria probar otra

cosa porque siento que aca llegué a mi techo.”

. “Todos sabemos que tenemos que hacer todos los dias lo mismo, yo por

ejemplo sé que tengo que revisar CV, la recepcionista atender el teléfono y asi, pero

cuando surge un problema, nadie sabe quién tiene que solucionarlo o si se comete

un error nadie se responsabiliza.”

. “Mi jefe es muy sociable y muchas veces genera charlas divertidas que sirven

para distendernos por momentos de la rutina del trabajo. Pero por otro lado, algo que

le criticaria, es que le cuesta mucho reconocer cuando alguno de nosotros hace algo

bien, o resuelve un problema.”
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. “La verdad que el clima de trabajo es bueno, siempre nos hacemos chistes
entre nosotros y los hombres nos juntamos para jugar a la pelota una vez por
semana.”

. “A mi la empresa me paga media cuota de la facultad y eso me sirve de
muchas ayuda.”

. “El afio pasado me dieron un bono como premio por mi desempefio, pero yo
preferiria que en lugar de que me lo den a fin de afio me aumenten el sueldo y eso

me motivaria a hacer mejor mi trabajo todos los dias.”

3. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

El cuestionario se realizé a las mismas personas que tuvieron la entrevista. El
objetivo del mismo es medir el nivel de “engagement’actual en la empresa a través de sus
tres dimensiones: vigor, absorcion y dedicacion.

El cuestionario consta de 21 preguntas. Las respuestas se califican del 1 al 10,
siendo 1=Nunca, 5=Pocas Veces y 10= Siempre.

Las preguntas corresponden a cada una de las dimensiones, distribuidas de la
siguiente manera:

» Absorcion: 6 items (3,6,11,14,16,18)
e Vigor: 7 items (1,4,8,12,15,17,19)
« Dedicacién: 6 items (2,5,7,10,13,20)

Para obtener los resultados primero se suma el puntaje de cada pregunta y

agrupados de acuerdo a la dimension que corresponda:

1) En mi trabajo me 4 4 5 4 3 5 4 5 3 6 5 6 6 60
siento lleno de energia

2) Percibo que mi trabajo 5 4 6 6 57 6 6 47 6 55 72
esta lleno de significado

y proposito

3) Eltiempo vuela 6 3 6 5 3 6 4 6 3 65 5 6 64
cuando estoy trabajando

4) Me siento fuerte y 6 5 6 5 5 7 6 6 6 7 6 4 6 75
vigoroso en mi trabajo

5) Mi trabajo me 5 3 455 6 4 5 3605 6 7 64
entusiasma

6) Cuando estoy 5 4 6 5 46 4 4 36 6 5 6 64

trabajando olvido todo lo
gue ocurre alrededor de
mi
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7) Mitrabajo me inspira
8) Cuando me levanto
por las mafianas tengo
ganas de ir a trabajar

9) Soy feliz cuando estoy
absorto en mi trabajo

10) Estoy orgulloso del
trabajo que hago

11) Estoy inmerso en mi
trabajo

12) Puedo continuar
trabajando durante largos
periodos de tiempo

13) Mi trabajo es retador

14) Cuando trabajo estoy
concentrado en lo que
estoy haciendo

15) Soy muy persistente
en mi trabajo

16) Cuando estoy
trabajando disfruto tanto
gue me cuesta
desconectarme

17) Incluso cuando las
cosas no van bien
contindo trabajando

18) Disfruto de mi trabajo
cuando estoy
concentrado

19) Cuando estoy
trabajando no me canso
facilmente

20) El trabajo que realizo
tiene un significado para
mi

21) Siento satisfaccién
cuando trabajo

De esta manera se obtiene la suma total para cada dimension:

7 7 8 6 6

6

5 5 3 7 5
4 5 4 5 6
6 7 5 7 6
6 5 6 6 5
5 6 3 7 5
4 6 3 6 6
5 7 1 7 6
6 6 4 7 6
6 7 6 8 8
4 5 3 6 5
6 7 5 7 7
5 6 6 7 6
6 5 4 5 6
6 7 5 7 7
7 7 5 7 7

Dimension Suma total
Absorcién 419
Vigor 506
Dedicacion 423

71
67

79

66

69

70

71
77

84

65

82

80

68

79

86

Luego, el resultado de la suma total de cada dimension, se divide por 13, que es la

cantidad de sujetos y se obtiene la valoracion para cada dimension. Se obtiene como

resultante un valor alto de 38,92 para vigor y una valoracién media para absorcion (32,23) y

dedicacion (32,54), tal como se expresa en el siguiente cuadro:
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ABSORCION | VIGOR | DEDICACION

46.6 a60 | Muy alto

33.1a46.5 Alto 38,92
19.6 a 33 Medio 32,23 32,54
6a19.5 Bajo

A su vez el cuestionario realiza dos preguntas que hacen referencia a la felicidad
laboral y a la satisfaccion en el trabajo. Las preguntas son la 9 y 21 respectivamente.

En este caso se suma el puntaje otorgado a cada pregunta y luego se divide ése total
por la cantidad de sujetos, obteniendo de esta forma la valoracién para cada dimension. Se
utiliza la misma escala de 1 a 10 para interpretar el resultado.

La suma total para la dimension “felicidad” dio un total de 81 y la de “satisfaccion” un
total de 86. Luego al realizar la divisién se obtiene el valor final de 6,23 para la primera y

6,61 para la segunda. Esto es una valoracion media para ambas dimensiones.

FELICIDAD | SATISFACCION
8al0 Alto
5a7 Medio 6,23 6,61
la4 Bajo

4. CONCLUSIONES

Como se pudo observar, de acuerdo a los resultados del cuestionario, el nivel de
“engagement’de acuerdo a las dimensiones observadas en el mismo, es medio, los niveles
de satisfaccion laboral y de felicidad en el trabajo son medios.

Lo anterior es coincidente con lo expuesto por las personas en las entrevistas,

guienes muestran cierta insatisfaccion y desmotivacion en el trabajo.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y PROPUESTA DE MEJORA

1. INTRODUCCION

A partir de las entrevistas y el cuestionario realizado a los empleados de la empresa
bajo estudio se pudo elaborar un diagnostico de la situacion actual, de donde surgen los
principales problemas a resolver. En este capitulo se evaltan las alternativas de resolucion y
se plantea una propuesta concreta de mejora con sus respectivas acciones de
implementacion, basadas en las 5 acciones para generar “engagement” expuestas en el

Capitulo II. Y, finalmente se presentaran las conclusiones finales del trabajo.

2. DIAGNOSTICO

Como consecuencia del andlisis realizado a partir de las entrevistas personales y las

respuestas al cuestionario, se realiza el siguiente diagnéstico:

. Tal como se pudo apreciar, principalmente en las entrevistas
realizadas, y luego, sustentado con el resultado del cuestionario, los colaboradores
de la empresa tienen un nivel de motivacion medio. Esto implica que no consideran
su trabajo como promotor de satisfacciones, sino mas bien, s6lo como una
responsabilidad mas a cumplir, lo que genera un cumplimiento pasivo de sus
obligaciones, sin ese plus de creatividad e iniciativa necesario para un trabajo
productivo y enriguecedor, tanto para el empleado como para la organizacion.

. En base a los resultados de las entrevistas con el personal, se

concluye que en la organizacion existe un clima negativo. Esto se ve reflejado en la
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desmotivacion de los colaboradores, la falta de focalizacién al momento de realizar
sus tareas, asistir al trabajo sélo por cumplir (“horas silla”) y bajo ritmo de trabajo.
Todo lo anterior genera falta de compromiso de los colaboradores hacia la
organizacion, bajando a su vez, la calidad del servicio. Esto afecta significativamente
el funcionamiento, ya que, como se mostré en el capitulo V, la empresa presta
servicios que implican estar permanentemente en contacto con los clientes,
brindando soluciones, buscando oportunidades de nuevos servicios y forjando una
buena relacion para fidelizarlos.

. Tal como se demostré en el capitulo 1V, la mayoria de los empleados
de la empresa no poseen un puesto definido, sino que tienen una nocién de sus
objetivos y cooperan con distintas areas. Esto también se relaciona con el orden, que
implica el poder tener habitos de trabajo organizados y planificados, con una
sistematizacion y organizacion. A primera vista aparece como contradictorio, pero
podria pensarse a partir de la informacién recabada en las entrevistas. Si bien
valoran la posibilidad de realizar actividades que los saquen de su rutina, se sienten
algo incobmodos con la poca definicién operativa de sus puestos, sobre todo cuando
surgen inconvenientes, ya que estan definidas las responsabilidades de cada uno.

. Los colaboradores no estarian valorando la posibilidad de enfrentar
situaciones complejas y que requieran una superacion constante. No se encontrarian
centrados en la perfeccion y no buscarian que su trabajo sea un reto para ellos.

. Si bien es importante la planificacion, no lo seria el tener una meta
definida hacia la cual trabajar y frente a la cual dirigir sus esfuerzos, no restringen
sus actividades en pos de finalizar una sola tarea, lo que se relaciona con la
necesidad que poseen de abordar tareas variadas.

. Las personas estan a la espera de ser estimadas y apreciadas, si bien
sus expectativas respecto del logro no son demasiado altas. Seria oportuno poder
trabajar sobre lo que se siente como reconocimiento desde su apreciacion, y los
métodos implementados para reconocer en ellos su buen desempefio.

. Si bien la empresa brinda beneficios y premios por el buen
desempefio, qued6é demostrado en Capitulo V que ellos no lo perciben de manera

positiva, sino que, por el contrario, consideran deberian recibir otras gratificaciones.
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3. ALTERNATIVA DE MEJORA

La teoria del “engagement’ como se expuso en el Capitulo I, afirma que un
empleado comprometido comprende lo que tiene que hacer para ayudar al éxito de la
empresa, se siente emocionalmente conectado con la organizacion y sus lideres y esta
deseoso de poner ese conocimiento y esa emocion en accidon para mejorar Su propio
desempefio y el de su organizacion. Debido a que la empresa esta en el proceso de
profesionalizacién ain no se han realizado los disefios de puestos, esto impide que los
colaboradores tengan claro qué es lo que deben hacer, cudles son sus funciones
elementales y qué decisiones pueden tomar. Por otro lado, los sistemas de gratificaciones y
recompensas no estan bien definidos, lo cual genera un descontento continuo y malestar en
algunas personas.

Se propone como alternativa de mejora trabajar sobre el concepto de “engagement”
a través de las cinco acciones para desarrollar compromiso en los colaboradores,
presentadas en el Capitulo Il conocerlos, desarrollarlos, inspirarlos, involucrarlos y
reconocerlos.

Ademas, la decision de trabajar sobre el concepto de “engagementse fundamenta
en que el mismo genera una conexion entre los colaboradores y la compafia que como
consecuencia generara un mejor clima organizacional, mayor motivacion y satisfaccion
laboral, que derivara en empleados més predispuestos a brindar un mejor servicio y por

consiguiente clientes mas satisfechos y fidelizados .

4. PROPUESTA DE MEJORA

Como consecuencia de lo anterior, a continuacion, se desarrollara el plan de accién
necesario para cumplir con la alternativa seleccionada. Para ello, el primer paso es

establecer qué objetivos debera cumplir la empresa para comenzar a notar los cambios.

A. Objetivos

O Lograr un mayor nivel de compromiso por parte de los colaboradores.

O Colaboradores con claridad en sus funciones y que en base a ellas
desarrollen el criterio para la toma de decisiones requeridas en sus puesto de

trabajo.
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Lograr que las diferentes areas trabajen en equipo, mejorando en
consecuencia la performance de la compafia hacia el cliente.
Establecer canales formales de comunicacion.

Mejorar la calidad del servicio y aumentar la cartera de clientes.

El cumplimiento de los objetivos planteados llevara a la empresa a esperar los

siguientes resultados:

O

Colaboradores satisfechos, que generan pro actividad al negocio, atrayendo
nuevos clientes y fidelizando los actuales.

Mayor rentabilidad para la compafia, lo cual generara mayores premios y
reconocimientos hacia los colaboradores.

Fidelidad de los colaboradores hacia la empresa y baja rotacion.

Ambiente de trabajo agradable.

Profesionalizacion de la compaifiia.

B. Acciones de implementacion

Tal como se expuso en el Capitulo Il “engagement’es “una profunda y amplia

conexion que los empleados tienen con una companiia que trae como resultado un deseo de

ir mas alla de lo que se espera de ellos para el éxito de la compafiia”. La conexion que se

menciona ocurre a tres niveles, racional, emocional y motivacional. Y también se

presentaron las 5 acciones que la empresa como organizacion y los lideres a todo nivel

deben desarrollar el compromiso en sus colaboradores

Las acciones de implementacion se desarrollaran tomando como base lo anterior,

teniendo como meta el cumplimiento de los objetivos planteados para alcanzar los

resultados esperados.

Se comenzara por implementar los niveles de conexion.

O Racional: para que los colaboradores entiendan con claridad cuéles son sus

funciones y como las mismas repercuten en la mision y objetivos de la empresa se

deberan llevar a cabo las siguientes acciones:

a.

Redefinicion de misién y vision: Si bien la empresa tiene definida su misién y
vision, las mismas datan de 6 afios atras y el contexto politico-econémico ha
llevado a redefinir el mercado meta y los servicios que se prestaran para
satisfacer las necesidades cada vez mas cambiantes de los clientes. Lo
mismo sucede con la vision, hoy la empresa se encuentra con un cambio

generacional, con lo cual también cambia la perspectiva a futuro.
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Definiciéon de objetivos: es necesario que los directivos planteen los objetivos
del negocio a corto, mediano y largo plazo.

Desarrollar el manual de procedimientos: es una herramienta imprescindible
para que cada colaborador sepa cuales son sus funciones y conozca el
alcance de su puesto de trabajo.

Definicion de mision, vision y objetivos por departamento/puesto: una vez que
los colaboradores conozcan la mision, vision y objetivos del negocio, y
ademés cudles son sus funciones y responsabilidades, desarrollar un taller
para que ellos mismos puedan definir la misién, vision y objetivos de sus
propios puestos de trabajo alineadas con las de la empresa.

Realizar el disefio de la cadena de valor de la empresa para comprender qué
actividades generan valor al cliente y qué areas son responsables de ése

valor percibido.

O Emocional : que el empleado esté satisfecho en el lugar de trabajo, que se sienta

confortable, que haya un buen clima laboral y compafierismo ayudara a generar

emociones positivas y relacionarlas con el lugar de trabajo. Esto se lograra con las

siguientes acciones:

a.

Implementar pautas para un horario de trabajo flexible que permita a los
colaboradores asistir a los actos del colegio de sus hijos, salir antes del
trabajo si sus objetivos del dia estan cumplidos.

Crear reuniones para que las personas puedan relacionarse y conocerse
fuera del ambito laboral. Invitar a las familias para que también se relacionen.
Mantener charlas casuales entre colaboradores y gerencia para medir como
se sienten en el lugar de trabajo y saber cémo esta su situacion personal.
Generar un espacio de dispersion que permita a los colaboradores
distenderse durante la jornada laboral.

Pautar el “Dia de la Familia” donde se realizard un almuerzo al aire libre con
los colaboradores y sus familias.

Organizar una cena de fin de afio donde se reconozca a los colaboradores
gue se destacaron durante el afio por su buen desempefio, compafierismo,

entre otros.

O Motivacional : para que los colaboradores puedan realizar bien su trabajo y ademas

se sientan motivados es necesario:

a.

Establecer puntos de autocontrol que les permita identificar los errores y
corregirlos antes que sean detectados por un superior o0 por un cliente. Esto
evitara sentir frustracion.

Reconocer los logros alcanzados por los colaboradores y transmitirselos.
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c. Pautar premios de diferente indole ante el cumplimiento de objetivos. Esto es,
una cena con su pareja, entradas al cine, una cesion de masajes, entre otros.
d. Capacitarlos con técnicas sencillas para mantener el orden y la limpieza en
sus lugares de trabajo. El orden permite optimizar tiempos, efectividad en las

tareas que se realizan y ademas genera sensacion de bienestar.

Una vez implementados los niveles de conexion, podremos continuar con la

ejecucion de las 5 acciones principales:

Conocerlos : este punto sera esencial para poder avanzar con las acciones
siguientes y hace referencia a conocer tanto al empleado como a la fuerza laboral en
su conjunto, por lo cual las actividades a seguir seran:

a. Realizar un taller “out door” con la finalidad de evaluar cuan identificados estan
los colaboradores con la mision y vision de la compafia. Cual es el mejor
reconocimiento/incentivo para cada area; cudl es la razén principal por la que
eligen trabajar en la compafia, qué los hace sentir orgullosos de empresa,
entre otros.

b. Desarrollar una encuesta que sera realizada de manera individual para
conocer, acerca de cada colaborador, cuales son sus perspectivas
profesionales; qué tipo de compensaciones lo motiva mas; qué lo atrajo a la
compafia y qué es lo que lo retiene; cuél es el punto de inflexion, en la
percepcion del riesgo, de cada colaborador para que tome la decision de irse
de la compafiia; como ven a la alta gerencia; qué es lo mas les gusta hacer
fuera del trabajo; qué inspira a cada uno a trabajar en la compafia; en qué les
gustaria especializarse 0 capacitarse; qué necesita saber cada trabajador
sobre la empresa, para contribuir al desarrollo del negocio.

Desarrollarlos : la empresa no tiene desarrollado un plan de carrera para cada
trabajador, debido a que tiene una estructura pequefia y las oportunidades de
crecimiento ascendente son minimas. No obstante ello, los colaboradores si pueden
profesionalizarse y desarrollar nuevas habilidades dentro de las areas a las que
pertenecen. Para ello se debera:

a. Desarrollar un plan de capacitacién por area. En una primera etapa con
capacitaciones basicas que refuercen sus conocimientos actuales y en una
segunda etapa desarrollo de nuevas habilidades que mejoren la performance
de cada colaborador. De manera que cada colaborador reciba como minimo

dos capacitaciones al afio relacionadas con su puesto de trabajo.
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b. Realizar capacitacion “in company para desarrollar las habilidades de trabajo
en equipo, comunicacién y negociacion de toda la organizacién.

c. Generar reuniones cada 15 o 20 dias donde cada colaborador tenga espacio
para transmitir a sus comparfieros notas de interés o modificaciones en la
legislacion vigente, por ejemplo.

ii. Inspirarlos :

a. La inspiracién soélo se llevard a cabo si la alta gerencia es coherente,
transparente, veraz, amar lo que uno hace y ser fiel a la esencia. Esto hara que
los colaboradores se involucren con los valores de la empresa y se preocupen
por su correcto funcionamiento.

b. La empresa actualmente participa del “Club de Empresas Comprometidas”
pero solo a través de un directivo. Incentivar e invitar a que participen los
colaboradores que lo deseen promoviendo las actividades de RSE dentro de la
compaiiia.

c. Transmitirles seguridad y permanencia en su puesto de trabajo.

iv. Involucrarlos : a través de la comunicacion organizacional abierta. Esto es, brindar a
los colaboradores la informacién necesaria para tomar decisiones e incrementar sus
opiniones sobre los temas estratégicos de la compainiia, respetando la individualidad:

a. Establecer canales de comunicacion formales en todas las direcciones.

b. Basar la comunicacion en la “comunicacién asertiva”, comenzando por la
alta gerencia.

c. Crear grupos de transferencia de aprendizaje y de mejora continua que permita
gque los colaboradores compartan las mejores practicas entre ellos. Brindar
espacios y tiempo para que esto pueda llevarse a cabo.

d. Realizar reuniones informativas una vez al mes, para informar los resultados
obtenidos, informar cuéles fueron los desvios, plantear las mejoras escuchando
las opiniones de los empleados e informar cuales seran los objetivos para el
mes siguiente.

v. Reconocerlos : estas acciones deben estar sustentadas en los datos e informacion
obtenida en el primer punto “conocerlos”.

a. Crear una politica de remuneraciones y compensaciones acorde al mercado.
Teniendo en cuenta el entorno politico econdémico del pais, se debera evaluar
un ajuste de salarios cada seis meses.

b. Realizar un estudio para identificar cuales son los puestos que permiten una
remuneracion mixta (remuneracion fija + variable) y establecer los objetivos a
cumplir, medicién de los mismos y cédmo se realizara el céalculo del porcentaje

variable.
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c. Reconocer en las reuniones mensuales a los colaboradores que mejor hayan
cumplido con los objetivos planteados en el mes y darles un premio, que se
debe ajustar a la persona y en lo que mas lo motiva. Por ejemplo: una cena con
su pareja, entradas al cine, una cesién de masajes, escapadas a San Rafael,
Merlo.

El Gerente de Administracion ayudara a gestionar la puesta en marcha del presente
proyecto, que deberd comenzar en el mes setiembre con la presentacion del proyecto a la
Alta Gerencia para recibir su feedbacky realizar las correcciones y/o modificaciones
sugeridas y luego informar a los colaboradores acerca del procedimiento que se llevard a
cabo. Simultaneamente, se comenzara a realizar el Manual de Procedimientos.

La primera accion a llevar a cabo debera ser la redefinicion de la misién y vision de la
empresa por parte de la alta gerencia, de manera de establecer el rumbo del negocio y los
objetivos a cumplir para el resto del afio. Una vez culminada estaactividad, se realizara un
taller con los colaboradores para transmitirles la vision y misién de la empresa, y se les
entregaréd el Manual de Funciones para que puedan determinar la mision, vision y objetivos
de sus puestos de trabajo.

Paralelamente se debera ir trabajando sobre las 5 acciones principales para lograr el
“engagement”’De manera que en un plazo maximo de 5 meses se vuelva a ejecutar una
encuesta de clima y los resultados de la misma comiencen a mostrar los cambios esperados
del presente proyecto.

C. Indicadores de medicion del proyecto

Cuando se informe el plan de accion a los colaboradores se realizard una encuesta
cuantitativa para medir el clima organizacional en ese momento, y obtener informaciéon mas
precisa acerca de los principales elementos que generan el mal clima.

La segunda medicion deberd hacerse a fines del mes de noviembre, una vez
comunicada la mision, vision, definicion de objetivos y el taller haya culminado. Esta
medicion se hara a través de encuestas cuantitativas donde se volveran a medir las mismas
dimensiones que se presentaron en el Capitulo V: motivacién, establecimiento de objetivos,
estructura, responsabilidad, recompensa, relaciones, cooperacion, satisfaccion en el trabajo
y salario y gratificaciones

Una vez finalizada esta encuesta, se deberan corregir los desvios y comenzar con la
tercer etapa que es la informacion y aplicacion de politicas de remuneraciones y
compensaciones. Hacia mediados del mes de enero se debera realizar una tercera encuesta
donde, ademas de los indicadores anteriores, también se evaluara:

O Reconocimiento

O Condiciones de trabajo
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O Formacién y desarrollo

Las encuestas se analizaran con la Escala de Lickert, con grado de acuerdo y
desacuerdo con puntuaciones de 1 a 5. La misma se utilizara de referencia para ir
evaluando la evolucién del clima y el nivel de “engagement”de los colaboradores hacia la
companiia. Por lo expuesto, y teniendo en cuenta las tablas de medicion de resultados de las
dimensiones del “engagement’que se presentaron en el Capitulo V, se deben superiores a
los 33,1 puntos para éstas variables.

Mientras tanto, el area comercial debera realizar encuestas de satisfaccion a los
clientes, lo cual permitira analizar si los cambios que estan ocurriendo dentro de la
compafiia estdn generando los resultados esperados en los clientes. Durante los primeros
tres meses se pueden mantener charlas con los clientes para ir midiendo el alcance de las
politicas internas aplicadas. Luego del quinto mes las repercusiones ya deberan notarse a
nivel econémico, la facturacion deberd aumentar en al menos en un 15%. Los indicadores
que haran notar la mejora son:

O Disminucion de notas de crédito/débito realizadas
Nuevos clientes por recomendacion
Aumento en la facturacién

Aumento en la cantidad de personal contratado

O 0o 0o O

Disminucion de reclamos de clientes

D. Medidas de éxito

Como medida de éxito del proyecto se puede aplicar la evaluacion 360° el nivel de
productividad ascendente de la compafiia, el Modelo de G.S. Odiorne (fuente: Liliana
Martinez Moll) que relaciona y mide el rendimiento y potencial de las personas. Todo esto
con la meta final de aplicar, en un mediano plazo un Cuadro de Mando Integral para
Recursos Humanos que permita identificar los desvios de manera mas rapida y en
consecuencia entrar en un proceso de mejora continua.

Si la empresa aplica detalladamente el plan presentado y va realizando las
mediciones pertinentes, en un plazo de cinco meses podra ver las mejoras paulatinas en su

equipo de trabajo.

5. CONCLUSIONES FINALES

El concepto de “engagement’es una alternativa que si bien repercute en el clima

organizacional, y en la satisfaccion laboral, el punto esencial son los cambios internos a
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nivel individual, generando en las personas mayor seguridad, confianza en si mismos,
optimismo, autoestima, autoeficacia y estabilidad emocional, entre otros, que a su vez
brindara beneficios de salud.

Como se expuso en el Capitulo I, a través de los estudios realizados por Gallup, se
demostré que las empresas con trabajadores “engaged”tienen menores costos en salud.
Esto se debe a que los trabajadores bajan los niveles de ansiedad y depresion, desarrollan
una buena salud fisica, bajan niveles de “burnout” y predominan las emociones positivas.

En definitiva, todo lo anterior se resume en un mayor rendimiento para la compafia
mediante los siguientes indicadores:

0 De desempefio de motivacion:
* Motivacion intrinseca y no extrinseca en el trabajo
* Iniciativa personal
e Comportamiento proactivo
O De desempefio de recursos humanos
* Frecuencia del ausentismo por enfermedad
* Volumen de negocio
O Indicadores de comportamiento
e Calidad del servicio percibida por los clientes
* Errores auto detectados
« Accidentes de trabajo
* Capacidad de innovacion (personal y de la unidad de trabajo)
O Indicadores econémicos
« Cifras del negocio
* Funcionamiento general del negocio (rentabilidad, productividad, rotacion,
lealtad del cliente)

Cuando una empresa se establece bajo los términos del engagement, la propia
organizacion y sus colaboradores se benefician en gran medida y la ventaja competitiva que
se adquiere es dificil de superar por una organizacion en la que sus empleados no se
implican con su trabajo.

Las empresas deben valorar la importancia del engagement, ya que es la base para
construir organizaciones altamente competitivas.

En definitiva, el “engagementeén el trabajo se relaciona con los recursos disponibles,
tanto personales como laborales, la salud y los resultados de la organizacion. Crea un
crecimiento en espiral ascendente del compromiso que genera una sensacion de disfrute

gque parece ser contagiosa y mejora la calidad de vida de las personas.
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ANEXO A

ENTREVISTA
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Se expone a continuacién un esquema de las preguntas realizadas en las entrevistas

a los colaboradores de la empresa. Lo que se presenta es un formato aproximativo, ya que a

medida que transcurrieron las diferentes entrevistas, surgieron interrogantes referidos a los

temas abordados, a las funciones de cada persona y las tareas que realizan, que fueron

disipados a partir de preguntas elaboradas en el momento.

La entrevista esta diagramada con la intencién de explorar aspectos ligados al clima

de trabajo dentro de la organizacién. El interés de la misma esta dirigido a la percepcion que

el conjunto de empleados tiene de los diversos procesos que ocurren en su trabajo. El

objetivo de esta entrevista es conocer los aspectos mencionados sin particularizar en

personas especificas, por tal motivo los resultados seran analizados en conjunto.

ok w DN

10.

11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.

¢ Considera que las personas de la empresa tienen claros los roles y el alcance de su
autonomia para cumplir con las responsabilidades que estos delimitan?

¢Piensa que en la empresa se toman las decisiones en el nivel jerarquico adecuado?
¢Hasta qué punto las personas de su area cooperan entre ellas?

¢En qué medida la gerencia transmite los objetivos de su area y de su puesto?
¢Hasta qué punto las personas asumen como propios los objetivos de su labor y
actlian en consecuencia?

Comparando con otras empresas que usted conoce, ¢hasta qué punto la suya es
mejor para trabajar?

¢En qué medida la estructura de la organizacion (sus roles, métodos y
procedimientos) facilita o dificulta la toma de decisiones?

¢, Se siente incentivado por su superior inmediato a tener una posicién activa que
puede implicar el asumir riesgos en pos de la innovacion y la eficacia del trabajo?
¢,Como es la comunicacion entre los empleados de la empresa?

¢En qué grado usted conoce los criterios utilizados para evaluar su desempefio
individual?

¢Hasta qué punto las personas se sienten participes de la creacion de la imagen
institucional?

¢Hasta qué punto la empresa estimula a sus colaboradores a innovar en su trabajo?
Considerando el cargo que ocupa, ¢Como calificaria su sueldo y otros beneficios,
comparado con el de otros comparieros con similares responsabilidades?

¢, Cuanto tiempo quisiera usted trabajar para estaempresa?

¢En qué grado los lideres tienen la capacidad para dirigir los recursos humanos que
le son asignados?

¢,Como considera la relacién existente entre desempefio y salario?

¢Hasta qué punto se estimula la critica constructiva dentro de la empresa?
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18. ¢ Conoce los beneficios de la empresa? ¢, Podria mencionar alguno?

19. ¢ Cémo calificaria el nivel general de motivacion del personal de la empresa?

20. ¢ Hasta qué punto usted estéa satisfecho con las tareas que desempefia actualmente?

21. ¢ Considera que hay cooperacién entre los empleados?

22. ¢ En qué grado el cliente, tanto empresas como personas que buscan empleo, es lo

mas importante para la empresa?

23. ¢ En qué medida su trabajo contribuye en el logro de los objetivos organizacionales?

Dimensiones Pregunta que la

del Clima evalla

Motivacién 14, 19 Identifica los valores por los cuales los empleados estan
motivados hacia las tareas que realizan.

Establecimiento |4, 5, 12 Mide el nivel de participacion de los trabajadores en la

de objetivos definicion de objetivos y la aceptacion de los mismos.

Estructura 2,7,10, 22 Representa la percepcion que tienen los miembros de
la organizacion acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, trdmites y otras limitaciones a que se
ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

Responsabilidad | 1, 11, 12 Es el sentimiento de los miembros de la organizacion
acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas con su trabajo.

Recompensa 13, 16, 18 Corresponde a la percepcion de los trabajadores sobre
la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo
bien hecho.

Relaciones 3,15, 17 Es la percepcion por parte de los miembros de la
empresa acerca de la existencia de un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto
entre pares, como entre jefes y subordinados.

Cooperacion 3,9, 17, 21, 23 Mide el sentimiento de los empleados sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
directivos y de otros miembros del grupo.

Satisfaccion en |6, 14, 19, 20 Mide el grado de satisfaccion personal de los

el trabajo empleados sobre el trabajo que realizan.

Salario y 13, 16, 18 Mide el nivel de conformidad de los miembros de la

gratificaciones

organizacion en cuanto al salario que perciben.
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ANEXO B

CUESTIONARIO
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Este cuestionario evalla el grado de implicacion hacia el trabajo, conteste con un
aspa “X", teniendo en cuenta la siguiente escala de frecuencia del 1 al 10, siendo
1=Nunca; 5=Pocas Veces; 10= Siempre . Las respuestas a este cuestionario nos ayudaran
a conseguir mejoras futuras en los puestos de trabajo. Por favor, conteste con total
sinceridad. Las respuestas seran evaluadas en su conjunto y no en forma particular. No hay
respuestas buenas o malas, todas valen por igual.

iGracias por tu colaboracion!

1/2/3[4|5|6]7[8]9]10

1) En mi trabajo me siento lleno de energia

2) Percibo que mi trabajo estad lleno de
significado y propdsito

3) Eltiempo vuela cuando estoy trabajando

4) Me siento fuerte y vigoroso en mi trabajo

5) Mitrabajo me entusiasma

6) Cuando estoy trabajando olvido todo lo
gue ocurre alrededor de mi

7) Mi trabajo me inspira

8) Cuando me levanto por las mafianas tengo
ganas de ir a trabajar

9) Soy feliz cuando estoy absorto en mi
trabajo

10) Estoy orgulloso del trabajo que hago

11) Estoy inmerso en mi trabajo

12) Puedo continuar trabajando durante largos
periodos de tiempo

13) Mi trabajo es retador

14) Cuando trabajo estoy concentrado en lo
gue estoy haciendo

15) Soy muy persistente en mi trabajo

16) Cuando estoy trabajando disfruto tanto que
me cuesta desconectarme

17)Incluso cuando las cosas no van bien
contindo trabajando

18)Disfruto de mi trabajo cuando estoy

concentrado

19)Cuando estoy trabajando no me canso
facilmente

20) El trabajo que realizo tiene un significado
para mi

21) Siento satisfaccion cuando trabajo
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