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GLOSARIO

Burnout: Una combinacion de cansancio emocional cronico, fatiga fisica, pérdida de
interés por la actividad laboral, baja realizacion personal y deshumanizacion en el cuidado y
atencion a los usuarios// Mas recientemente, Schaufeli & Van Rhenen (2006), lo ha definido
como un estado mental persistente, negativo, relacionado con el trabajo en individuos

“normales” que se caracteriza principalmente por agotamiento emocional.

Capital Humano: Como el conocimiento que posee una persona y el cual esta dispuesto
a ofrecer para beneficio de la empresa, y recurso humano como la mano de obra dentro de la

misma.

Engagement: Segun Salanova (2000) se define como el vinculo positivo del individuo
hacia la organizacion, que permite directa e indirectamente que esta mejore, genere mayor
rentabilidad, éxito y estabilidad. EI Engagement tiene en cuenta caracteristicas tales como el
compromiso hacia el trabajo, la motivacion, el entusiasmo, el esfuerzo y todos aquellos aspectos
que propician vinculos positivos entre el trabajador y la organizacion.// Schaufeli & Van Rhenen
(2006), han definido el Engagement como un estado mental positivo relacionado con el trabajo y
caracterizado por vigor (altos niveles de energia y resistencia mental), dedicacion (alta
implicacion laboral) y absorcion (alto estado de concentracion e inmersion)//Kahn (1990)
introdujo el término “engagement” como el aprovechamiento propio de los miembros de una
organizacion, de sus roles de trabajo; en engagement los empleados se expresan, fisica, cognitiva

y emocionalmente en sus distintos sitios de trabajo.

Liderazgo Impositivo: Gaul (2013), refiere el liderazgo impositivo, como aquel que
tiene la pretension de los altos directivos al atribuir 6rdenes a sus dirigidos para que las cumplan
pero a medida que va pasando el tiempo se incomodan y resultan pasando una carta de renuncia
0 en el peor de los casos haciendo mal su trabajo. Sin embargo, en ocasiones los altos mandos en
las organizaciones desconocen el valor que ofrece para las empresas el factor humano; ya que
todos los procesos dentro de la cadena de valor (areas de ventas, distribucion, finanzas, entre

otras) son faciles de imitar por la competencia, pero el factor humano es muy complicado de



imitar, porque se refiere a la empatia de los dirigentes y empleados, y genera armonia en el

ambiente laboral.

Liderazgo Transformacional: Bass & Avolio (1994) concuerdan con Yukl al mencionar
que "EI liderazgo transformacional se ve evidenciado cuando los lideres: 1) logran estimular el
interés entre sus colegas y seguidores para ver su trabajo desde nuevas perspectivas, 2) generan
conciencia de la mision o vision del equipo y de la organizacion, 3) desarrollan colegas y
seguidores a mayores niveles de capacidad y el potencial, y por ultimo 4) motivan a los colegas y
seguidores a mirar méas alla de sus propios intereses hacia, aquellos que beneficiaran al grupo . El
liderazgo transformacional articula la mayor parte de las caracteristicas que los seguidores

pretenden ver en sus lideres.

Liderazgo Transaccional: Se define por dos componentes: hacer concesiones a los
intereses personales mediante recompensas contingentes, es decir en funcion de consecucion de
resultados lo cual genera que los trabajadores solo se vean motivados por lo que recibiran a
cambio en un futuro cercano, sin importar que esas actividades, los ayudaran a largo plazo en
cuanto a la experiencia y conocimiento; en segundo lugar se da por la Gestion-por-excepcion la
cual corresponde a la correccion, retroalimentacion negativa, critica, sanciones, y esto genera un
ambiente laboral incomodo, tanto para el jefe como sus empleados, y se ve afectado en los
resultados de la compafiia, principalmente en el de los empleados. Para que se cumplan los
requerimientos, y la relacién entre jefe y empleados viene marcada por una transaccion
contractual de intercambio, guiada por intereses por ejemplo, costo-beneficio. Segln estos dos
tipos de liderazgo se dice que el transformacional se ha considerado como una superacion del

transaccional (Bass, 1985).

Productividad: Para empezar hay que definir la productividad, entendiéndose por esta
como la produccién obtenida durante un periodo y los insumos utilizacion para obtenerla. La
productividad es uno de los principales objetivos estratégicos de las empresas, debido a que esta
le da los niveles que necesitan los productos para competir en el mercado cada vez mas
globalizado// La productividad se define en su expresion mas elemental como la relacion entre
insumo y producto. La mejora de esa relacion, conllevaria tedricamente a mayores niveles de
bienestar.//La productividad es un indicador que va profundamente ligado al mejoramiento
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continuo y a la capacitacion del entorno que rodea la actividad principal para la cual se requiere

un aumento de la productividad.



RESUMEN

El presente trabajo pretende mostrar algunos avances en el término “engagement”, y
como puede ser implementado en las organizaciones, teniendo en cuenta los diferentes factores
que intervienen, para que los trabajadores se sientan “engaged” dentro de la organizacion.
Ademas busca relacionar las diferentes habilidades y tipos de liderazgo que los altos mandos
utilizan con sus empleados y como éste afecta la productividad de los trabajadores en las

organizaciones.

Para esto, se realiz6 una investigacion de las clases de liderazgo y los comportamientos
de los altos mandos, que pueden afectar positiva y negativamente el vinculo y sentido de
pertenencia que tienen los trabajadores con la empresa en la que trabajan. Considerando
importante las habilidades del liderazgo transformacional, para lograr desarrollar algin grado de
engagement en los trabajadores, lo cual genera a su vez, un alza en la productividad de sus

resultados dentro de la organizacion.

Palabras Clave

Engagement, liderazgo, liderazgo transformacional, factor humano, liderazgo

transaccional, productividad, organizacion, productividad organizacional.



ABSTRACT

This work seeks to expose some studies of “engagement”, and how it can be useful at
different organizations, having into account all the factors that may influence for workers feel
“engaged” inside theirs work. Also, wants to link all types of leaderships and attitudes that head
coaches implement with theirs workers, and how they may affect the productivity in the

organization.

For this, we realized an investigation about types of leadership and behavior of heads
coaches, that may affect positive and negatively sense of belonging that workers has whit their
companies. Considering important the abilities and features of the transformational leadership, to
achieve the development of “engagement” in workers, which also causes, a rise in productivity

of results insides the organization.

Key Words

Engagement, leadership, transformational leadership, human factor, transactional

leadership, productivity, organization, organizational productivity



1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

El compromiso del personal en las organizaciones resulta indispensable a la hora de
competir en un mercado determinado. Este trabajo pretende mostrar algunos avances en la
comprension del llamado engagement, con el fin de que éste pueda ser gestionado al interior de
las organizaciones. Es ampliamente reconocido que uno de los problemas a los que se enfrentan
las organizaciones actualmente es la dificultad de lograr y mantener un vinculo més cercano
entre los lideres y los colaboradores, una relacién que favorezca el compromiso y la
identificacion del trabajador con la organizacion. Tal dificultad puede estar asociada a las
deficiencias en las habilidades de los altos directivos, con respecto a como se deben llevar las

relaciones con las personas que estan a su cargo.

Lo anterior cobra especial relevancia en cuanto las personas constituyen el recurso mas
importante dentro de la organizacion, son ellas las encargados de operar, producir bienes,
servicios, generar valor, competir en los mercados, alcanzar los objetivos generales, propésitos
estratégicos y alcanzar el éxito de la misma, asi como la organizacién depende de sus empleados,
ellos dependen de su trabajo para subsistir y alcanzar el éxito personal (Chiavenato, 2002). Asi,
la labor que ejerce un individuo, es entendida como el medio para satisfacer necesidades a través
de bienes y servicios, a cambio de recompensas o de una remuneracion de la que diariamente se
requiere para sobrevivir en la sociedad (Peralta, Agut, Peird, 2005), por esto es importante que la

organizacion se esfuerce no solo para cumplir los objetivos sino los de sus empleados.

Tal compromiso ha recibido el nombre engagement el cual hace referencia a un
constructo motivacional positivo relacionado con el trabajo que ésta caracterizado por el vigor,
dedicacion y absorcion. Mas que un estado especifico y temporal, que no esta focalizado sobre
un objeto o conducta especifica. El “vigor” se caracteriza por altos niveles de energia mientras se
trabaja, de persistencia y de un fuerte deseo de esforzarse en el trabajo. La “dedicacion” se
manifiesta por altos niveles de significado del trabajo, de entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto

relacionados con el trabajo que uno realiza. (Schaufeli & Bakker 2008). De acuerdo con los
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estudios se ha encontrado que hay ciertas practicas de liderazgo que se encuentran
conceptualizadas dentro del modelo de rango completo, el cual se asume que las préacticas de
liderazgo pueden ser evaluadas sobre la base de tres dimensiones o estilos: el estilo de liderazgo
transformacional, el liderazgo transaccional y liderazgo laissez faire (Bass, Riggio 2006)

De esta forma comprender y analizar el engagement y las variables que lo afectan
constituye un reto importante para las organizaciones de este siglo, las cuales deben operar en un
ambiente cada vez mas incierto e impredecible, lo que requiere de personas que estén

comprometidas y experimenten una vinculacion emocional importante con su trabajo.
1.2 Justificacion

Para lograr la estabilidad y el crecimiento de la organizacidon son factores importantes
para los empleados: el desarrollo que se le ofrezca, la calidad de vida que se les genere, la
motivacion implicita, despertar el deseo de permanecer en la organizacion, valorar y destacar su
labor, reconocer la importancia de sus funciones en el dia a dia empresarial, que alcancen
satisfaccién, compromiso y entusiasmo con la empresa (Francis, Ramdhony, Reddington, &
Staines 2013). Si el empleado se siente en un ambiente laboral en el que experimente
satisfaccion, no solo estd cumpliendo sus metas y deseos profesionales y personales, sino que
como consecuencia se sentira mas comprometido y contribuird al éxito de la organizacion.
Nishwa (2012) afirma que el engagement en los empleados aumenta la productividad de las

organizaciones

En este proposito, de generar compromiso y entusiasmo hacia el trabajo, nace el concepto
de Engagement, el cual segun Salanova (2000) se define como el vinculo positivo del individuo
hacia la organizacion, que permite directa e indirectamente que esta mejore, genere mayor
rentabilidad, éxito y estabilidad. EI Engagement tiene en cuenta caracteristicas tales como el
compromiso hacia el trabajo, la motivacion, el entusiasmo, el esfuerzo y todos aquellos aspectos

que propician vinculos positivos entre el trabajador y la organizacion.

La importancia que ha adquirido el concepto de Engagement en las organizaciones
actuales y sus efectos en las personas y la organizacion, llevan a que en este trabajo se propongan

dos interrogantes: ¢De qué manera los lideres pueden favorecer el Engagement en sus
7



colaboradores? Ademas de favorecer un estado de bienestar en los trabajadores, ¢cémo puede el
engagement incidir sobre el desempefio laboral y la productividad? , Y ¢Cudles son los aspectos

que se deben fortalecer para promover el Engagement en la organizacién?

En este trabajo se describen los hallazgos de varios autores respecto a la relacién
engagement y la productividad y como diferentes aspectos vinculados a la organizacion y al
liderazgo los favorece. Actualmente Las organizaciones pretenden que sus empleados estén
comprometidos y se vinculen emocional y conductualmente con la misma ya que esto ademas de
aumentar la productividad permite que la satisfaccion del cliente sea mayor, es por esto que
surge el concepto de engagement el cual permite la retencion del talento y la expansion de la

participacion del empleado a largo plazo en la organizacion (Cook, 2007).
1.3 Objetivos

General
Describir mediante una revision tedrica y conceptual, la relacién entre Engagement y

productividad organizacional, destacando los factores organizacionales que lo promueven

Especificos
e Describir las caracteristicas del engagement organizacional
e Comprender los factores organizacionales que favorecen el engagement en los
trabajadores
e Determinar, de acuerdo con los estudios las practicas directivas que promueven el

engagement y las que lo inhiben.

1.4 Alcance y vinculacion con el proyecto del profesor

Este trabajo se articula al proyecto de liderazgo transformacional, en el que se explica que
el lider ha de articular una vision para la organizacion, comunicarla a los demas y lograr de ellos
un sentimiento y compromiso. Este trabajo se vincula al programa de liderazgo transformacional,

y en cuanto el lider transformacional se esfuerza en reconocer y potenciar a los miembros de la
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organizacion y se orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los seguidores,
pues no solamente gestiona las estructuras sino que influye en la cultura de la organizacion en

orden a cambiarla (Salazar, 2006).



2. FUNDAMENTACION TEORICA'Y CONCEPTUAL

El desarrollo empresarial consta de varios factores, se habla de factores tales como el
flujo de dinero, los empleados, la tecnologia, y factores externos como la globalizacién, la
competencia, entre otras. Cabe resaltar que un factor determinante dentro de las compafias son
sus empleados y los rendimientos que estos (empleados) tengan. En este estudio se describira
entonces el liderazgo, el engagement y la productividad, posteriormente se expondran los

resultados de investigaciones en los que se relacionan estas variables a nivel organizacional.

Liderazgo

Una de las principales causas del inadecuado rendimiento de los trabajadores, puede estar
relacionada a las préacticas de alta direccion, por lo que las cualidades y formacion en liderazgo
en aquellas personas que ejercen estos cargos, suele ser muy importante. Se trata de habilidades
que usualmente se pueden adquirir a través de los afios, a través de la experiencia de interactuar
con los trabajadores. Los lideres deben demostrar preocupacién por las necesidades de sus
seguidores, sin embargo no todo estilo de liderazgo permite al lider ejercer esta preocupacion,
segun Yukl (2002), uno de los estilos de liderazgo que permiten y animan a los lideres a
demostrar esta preocupacion es el liderazgo transformacional, sefiala que con él, los seguidores
sienten confianza, admiracion, lealtad y el respeto hacia el lider, y estan motivados para hacer
algo mas que originalmente espera que hagan. Bass & Avolio (1994) concuerdan con Yukl al
mencionar que "El liderazgo transformacional se ve evidenciado cuando los lideres: 1) logran
estimular el interés entre sus colegas y seguidores para ver su trabajo desde nuevas perspectivas,
2) generan conciencia de la mision o vision del equipo y de la organizacion, 3) desarrollan
colegas y seguidores a mayores niveles de capacidad y el potencial, y por ultimo 4) motivan a los
colegas y seguidores a mirar mas alla de sus propios intereses hacia, aquellos que beneficiaran al
grupo . El liderazgo transformacional articula la mayor parte de las caracteristicas que los

seguidores pretenden ver en sus lideres.
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Se puede decir que estas personas que pertenecen a la alta direccion, debe tener
caracteristicas de un liderazgo que promueva adecuadas relaciones con los demas, una
caracteristica propia del liderazgo transformacional. De acuerdo con Bass (1985), el liderazgo
transformacional, incluye cuatro componentes: 1) carisma, el cual se relaciona con desarrollar
una vision es decir tener en cuenta el estado de animo de los trabajadores en los diferentes cargos
y las situaciones a las cuales se enfrenten cada uno de ellos en distintos lapsos de tiempo, 2)
Inspiracion, es decir motivar para altas expectativas, ser un ejemplo a seguir y ser influenciador
de buenas acciones en cuanto al trabajo y al éxito que se tenga de acuerdo a estas acciones, 3)
Consideracion individualizada, la cual hace referencia a prestar atencion, respeto vy
responsabilidad a los seguidores, se refleja en la capacidad que tenga el jefe como lider y la
participacion que le dé a sus empleados en la toma de decisiones importantes, no solo teniendo
como principio su opinion sino estar abierto a escucharlos y entenderlos y finalmente, 4) la
Estimulacion intelectual, es decir proporcionar nuevas ideas y enfoques, se manifiesta en la
proactividad del lider para brindar a los colaboradores oportunidades de evolucién y desarrollo

constantes en sus diferentes areas profesionales.

Estas son algunas de las caracteristicas, que un buen lider, deberia adquirir en su
experiencia con la gestion del personal de la compafiia. Con puede observarse, se trata de
relaciones interpersonales que el lider debe mantener con los trabajadores, debe considerar que
cada persona tiene diferentes personalidades y diversas aptitudes hacia el trabajo, y que éstas a su
vez influyen en la forma en que las personas son lideradas. Otro tipo de liderazgo, del cual se
pueden derivar actitudes y pensamientos de aquellos altos directivos es el liderazgo
transaccional. El liderazgo transaccional, por su parte, se define por dos componentes: hacer
concesiones a los intereses personales mediante recompensas contingentes, es decir en funcion
de consecucién de resultados lo cual genera que los trabajadores solo se vean motivados por lo
que recibiran a cambio en un futuro cercano, sin importar que esas actividades, los ayudaran a
largo plazo en cuanto a la experiencia y conocimiento; en segundo lugar se da por la Gestion-
por-excepcion la cual corresponde a la correccion, retroalimentacion negativa, critica, sanciones,
y esto genera un ambiente laboral incomodo, tanto para el jefe como sus empleados, y se ve
afectado en los resultados de la compafiia, principalmente en el de los empleados. Para que se
cumplan los requerimientos, y la relacion entre jefe y empleados viene marcada por una
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transaccion contractual de intercambio, guiada por intereses por ejemplo, costo-beneficio. Segun
estos dos tipos de liderazgo se dice que el transformacional se ha considerado como una

superacion del transaccional (Bass, 1985).

Teniendo en cuenta lo anterior, Bass & Avolio (1994) desarrollaron un modelo de
liderazgo llamado de rango total (Full Range Leadership - FRL). Los autores asumieron que el
liderazgo transformacional es una extension del liderazgo transaccional. Por lo tanto, el lider
puede desplazar cada estilo segun la situacion, esto incluye el liderazgo laissez-faire. Se debe
resaltar del modelo que, el asumir cualquiera de los estilos de liderazgo no implica
necesariamente que sea apropiado, esto depende de los objetivos y las necesidades de los
seguidores (Vega & Zabala, 2004). Kotter (1995) sefiala que el papel del lider, en un proceso de
cambio, es critico ya que puede congregar y motivar a un grupo a un esfuerzo de cambio. Se
encuentra que la habilidad de un lider esta en generar que las personas tengan una necesidad

activa del cambio y que éste las pueda satisfacer.

Continuando con modelo de rango total, el cual incluye los componentes del liderazgo
transformacional y del transaccional para conformar un todo que brinde como resultados la
satisfaccion de las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo extra requerido para el
logro de los objetivos compartidos y la eficacia y efectividad de la organizacion (Bass & Avolio,
1994). Se puede decir que estos dos tipos de liderazgo son aplicados por muchos lideres de las
empresas en Colombia, en numerosos casos se presentan por experiencia a traves de los afios y
en otros por estudios realizados previamente por parte de los altos mandos. Debido a los dos
tipos de liderazgo y como los manejan los jefes de las empresas se presenta en los casos

negativos, una falta de compromiso de los empleados hacia las empresas.

Algunas de las consecuencias que genera la falta de compromiso de los empleados hacia
cualquier organizacion estan directamente ligadas al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion; ya sean econOmicos, sociales, politicos, entre otros. Como se menciond
anteriormente, la falta de cualidades de algunos altos mandos en las organizaciones no solo en
Colombia sino alrededor del mundo, hace que los empleados cada vez pierdan méas confianza y
compromiso hacia sus empresas, ademds en muchas de estas los llamados “lideres” realizan

charlas y conferencias para motivar a los empleados pero realmente, estas charlas no funcionan,
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a causa de gque los empleados en ocasiones no estan interesados en recibir este tipo de motivacion
(Bailey & Freifeld 2013). Cuando se presentan estos intentos fallidos por parte de los directivos
para motivar a sus empleados, en oportunidades se debe a un liderazgo impositivo generado por

ellos (gerentes).

Por otra parte Gaul (2013), refiere el liderazgo impositivo, como aquel que tiene la
pretension de los altos directivos al atribuir 6rdenes a sus dirigidos para que las cumplan pero a
medida que va pasando el tiempo se incomodan y resultan pasando una carta de renuncia o en el
peor de los casos haciendo mal su trabajo. Sin embargo, en ocasiones los altos mandos en las
organizaciones desconocen el valor que ofrece para las empresas el factor humano; ya que todos
los procesos dentro de la cadena de valor (areas de ventas, distribucion, finanzas, entre otras) son
faciles de imitar por la competencia, pero el factor humano es muy complicado de imitar, porque
se refiere a la empatia de los dirigentes y empleados, y genera armonia en el ambiente laboral.

De esta forma, el factor humano se convierte en una caracteristica indispensable para
cualquier organizacion, por ende es importante resaltar que la reunion de varios empleados con
esta caracteristica se convierte en generador de trabajo en equipo y mejora el rendimiento de los
empleados en las organizaciones. Por consiguiente, es importante difundir en las compafiias el
trabajo en equipo que es de gran importancia para cualquier organizacién a la hora de trazarse
metas y posteriormente cumplirlas. El trabajo en equipo es uno de los més afectados por la falta
de compromiso hacia la empresa, ya que genera un ambiente laboral tenso y diferencias entre
empleados. Por otra parte, este no es el Unico factor afectado por la falta de compromiso, ya que
si no se trabaja en equipo se generan repercusiones sobre el crecimiento organizacional, la
rentabilidad y principalmente genera grandes consecuencias a la productividad en las empresas
(Moreland, 2013).

Productividad organizacional

Respecto a la productividad, de las empresas, se expondran brevemente algunos
fundamentos que permitiran comprender el problema de investigacién que se esta tratando en
este trabajo. Para empezar hay que definir la productividad, entendiéndose por esta como la

produccion obtenida durante un periodo y los insumos utilizacién para obtenerla. La
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productividad es uno de los principales objetivos estratégicos de las empresas, debido a que esta
le da los niveles que necesitan los productos para competir en el mercado cada vez mas
globalizado. Es necesario para las empresas tratar de mejorar cada dia la productividad en sus
procesos, para que de esta forma sean competitivos dentro de su sector, no obstante es
significativo saber que para mejorar la productividad se deben optimizar la eficiencia y la
eficacia con que son utilizados los recursos dentro de una organizacion; refiriéndose a todo tipo

de recursos como financieros, de materiales, humano y naturales (Saunders, 2008).

En primera instancia, los recursos financieros pueden ser usados eficiente y eficazmente,
reduciendo costos de produccion y de fabricacidn, si se tratase de una empresa manufacturera, o
modificar la infraestructura de la organizacion para aprovechar mejor los recursos naturales
como la luz del dia o el agua (Saunders, 2008). Sin embargo, no servira de nada maximizar la
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos dentro de una organizacion, si no se tiene en cuenta
como se mencionaba anteriormente el recurso humano y capital humano (factor humano) que
ellos representan, entendiendo capital humano como el conocimiento que posee una persona y el
cual esté dispuesto a ofrecer para beneficio de la empresa, y recurso humano como la mano de

obra dentro de la misma.

“La productividad se define en su expresion mas elemental como la relacién entre
insumo y producto. La mejora de esa relacion, conllevaria te6ricamente a mayores niveles de
bienestar. Este axioma es cuestionable por multiples razones. Sobre todo porque las estadisticas
nacionales o de empresas no consideran todos los insumos posibles. Especialmente omiten
aquellos que no tienen precio, pero que si tienen valor social, como por ejemplo la afectacion
del medio ambiente, el deterioro de las condiciones de trabajo, la fatiga fisica y mental de los
trabajadores, el estrés, para mencionar algunos. Lo mismo se puede argumentar para los
productos: que no necesariamente son todos socialmente Gtiles e incluso llegan a destruir
activos sociales y naturales (medio ambiente, por ejemplo), con lo que la productividad puede
resultar negativa para muchos paises y empresas, si se tomaran en cuenta esas variables”
(Santiago, 1997).

Consciente de estos problemas en la medicion, no cualquier mejora en la productividad
en las organizaciones/empresas es socialmente deseada; solamente aquella que nace de una
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gestion socialmente responsable (Lopez & Martinez, 2013), Respetando esta delimitacion, la
productividad se convierte en la base del bienestar. Es en este sentido que se emplea el término
productividad. La identificacion de los determinantes de la mejora de la productividad en las
organizaciones ha sido objeto de estudio de muchos analistas a lo largo del ultimo siglo, algunos
enfatizando aspectos teoricos, otros empiricos. Entre ellos figuran los que han estudiado los
determinantes del impacto de las iniciativas de formacién en la productividad. Abunda también
la literatura de tipo normativo sobre gestion de productividad y capacitacion, dirigida a gerentes
y directores de organizaciones, 0 a ejecutores de programas de capacitacion, y la cual tiene que
ser ejecutada en términos casi obligatorios debido a la globalizacion que se esta desarrollando en
la actualidad. Menos abundante son los estudios que interrelacionan ambos aspectos: que
explicitan el marco conceptual, sustentado en el analisis y estudios propios y de terceros,
haciendo a la vez un planteamiento normativo de un modelo o propuesta, experimentada y
verificada en la practica. Esta ha sido la orientacion del presente trabajo, siguiendo la secuencia
estudiada por autores como Bass para estrategias de liderazgo en organizaciones (Santiago,
1997). La propuesta medular de este trabajo es demostrar que es factible y rentable mejorar la
productividad y las condiciones de trabajo a partir del compromiso que sienten los trabajadores
hacia las empresas en donde trabajan y dar un impulso al aprendizaje permanente de los altos

mandos de estas empresas para saber como motivar a los empleados. (Mertens, 2002).

Una vez claro el concepto de productividad y como esta se puede mejorar en todo tipo de
organizacion, se genera una relacion entre la productividad y la falta de engagement de los
empleados en las empresas, cabe resaltar que hay muchas maneras de mejorar la productividad y
volverse competitivos dentro de un mercado, no obstante sin engagement por parte de los

empleados se convierte en un proceso complejo (Silvera, 2013)
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Figura 1, Recomendaciones para mejorar el compromiso

Santiago (1997), hace unas recomendaciones para mejorar el rendimiento del compromiso.

1. Sistema de Recompensas -
hace referencia a todo tipo de
recompensas, pueden ser
econdmicas, por medio de viajes,
regalos; etc.

2. Estdndares de Desempefio— se
refiere al énfasis puesto en la calidad del
desempefio y logro de resultados. Un
factor determinante para el progreso en
esta dimensién lo compone la medida
en que el empleado es capaz de
identificar y valorizar la importancia de
cada una de las metas de la empresa en
cuestion.

3. Entusiasmo y Apoyo— se
refiere al sentimiento de armonia
como norma. Rasgos del caracter
como el respeto, confianza y la
solidaridad necesitan ser
constantes que rijan la atmédsfera
organizacional.

4. Liderazgo— se refiere a que los
empleados tienen la libertad de
tomar iniciativas y se les
recompensa por su éxito. Es decir
que la organizacion no esta
dominada ni depende de uno o
dos individuos.

5. Claridad Organizacional— es
aquella impresion que permea en
una empresa capaz de definir y
describir eficazmente metas a
corto y largo plazo, asi como las
responsabilidades y derechos de
cada elemento humano de la

empresa.

6. Comunicacion— la piedra
angular de toda relacién y
guehacer humano. Esta debe ser
rapida, precisa y multidireccional.

7. Creatividad-- se refiere a que
las ideas nuevas se visualizan y se
usan en todas las areas.
Promover la creatividad es
imperativo para un buen pulso de
crecimiento.

8. Tensién— se refiere a que
nunca son recomendables los
extremos de tension. Los niveles
de tensién deben ser apropiados
para el trabajo.

9. Etica— entiéndase el énfasis

puesto al trazar justos y firmes

estandares de comportamiento
moral.

10. Tolerancia— se entiende
esencialmente, como el respeto
hacia ideas, gentes, actitudes y
costumbres diferentes en una
organizacion.

11. Retroalimentacion y
Control— se refiere al uso de
reportes, comparaciones y
procedimientos correctivos como
evaluaciones y auditorias.

12. Recursos— se refiere a la
abundancia de recursos fisicos y
financieros disponibles para
realizar el trabajo.

13. Crecimiento Profesional — es
el énfasis en promover el acceso
a instrumentos, fuentes y
oportunidades que permiten
desarrollo profesional y personal
en todos los niveles y
clasificaciones de la organizacion.

14. Condiciones de trabajo
fisicas— se entiende por ello la
presencia de buena iluminacion,
espacio, calefaccidn (segun las
circunstancias), lavatorios, etc.

15. Equipo humano— por ello se
entiende la capacidad de
comprension y cooperacion entre
los diferentes equipos y niveles
de trabajo en una organizacion.

16. Involucramiento— se
entiende que es la
responsabilidad compartida de
tomar decisiones. El empleado
involucrado en la toma de
decisiones que le afectan los
procesos de la empresa.
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Figura 1 Elaboracion propia a partir del autor (Santiago, 1997).

El ideal que manejan algunas de las organizaciones es que los empleados estén
comprometidos con la mision y vision de esta (organizacion) y que ademas sientan un vinculo y
trabajen comprometidos en pro de la mejora y el crecimiento de la empresa (Martinez, 1995). Sin
embargo llegar a este compromiso se hace una tarea dificil para los altos mandos de las
empresas, ya que en un mundo globalizado como el de hoy en dia, la capacidad de respuesta de
las empresas tiene que ser un objetivo diario y se tiene que cumplir bajo cualquier costo. Segun
los expertos en el tema la productividad crece a medida que los empleados estén motivados con
la organizacion. Esta motivacion parte de que los altos mandos se capaciten y se conviertan en
un ejemplo a seguir, a esto se suma que los empleados vean claras posibilidades de crecer en la
empresa de adquirir mas conocimientos y capital humano en periodos de tiempo cortos o

medianos.

Las capacitaciones deben ser continuas para fines de mantenerse actualizado y con la
informacion correcta en planes de mejora continua y control del personal (Hellwig, 2013). Una
vez el alto mando se capacite sabra como direccionar sus esfuerzos y maximizarlos hacia la
mejora de la productividad de los trabajadores. La productividad se ve reflejada en los beneficios
econdmicos de las empresas, ademas en el uso eficiente de los recursos como materiales y

humanos.

En conclusion la productividad es un indicador que va profundamente ligado al
mejoramiento continuo y a la capacitacion del entorno que rodea la actividad principal para la

cual se requiere un aumento de la productividad.

Las organizaciones alrededor del mundo saben que la productividad es un indicador de
crecimiento y mejoramiento continuo, y hoy en dia estas empresas son conscientes de las
repercusiones que trae un inadecuado manejo del personal, es decir tener un departamento de
recursos humanos que no funcione correctamente y que no mantenga motivados a los empleados.
Esto lleva a hablar sobre el clima organizacional, el cual comprende el ambiente de trabajo diario

en las empresas y se define como un sistema de incentivos los cuales motivan a una aplicacion

17



por parte de los empleados de sus labores con mas compromiso, generando mejor trabajo
individual y en equipo, que al final es lo que busca cualquier empresa (aumento continuo de la
Productividad) (Santiago, 1997).

La productividad y el compromiso son términos directamente proporcionales, es decir si
uno de aumenta el otro también lo hard, siendo la productividad dependiente del compromiso. El
compromiso hace referencia a los trabajadores de las empresas. Hace algunos afios nace un
concepto llamado Egagement y se toma como una sub- division del término compromiso. Afos
mas tarde se aplica la relacion de productividad y Engagement, siendo los expertos los que han
tratado de explicar hechos que han introducido a dicha relacion y de manera similar a la relacion
entre Productividad y compromiso anteriormente mencionada estos expertos recalcan que
cualquier actividad que se realiza por parte de uno afecta positiva o negativamente al otro. De
esta forma el Engagement se convierte en factor determinante para la consecucion de los

objetivos en las compariias (Mertens , 2002).

Engagement

En los afios setenta aparecio el término denominado “Burnout” como una combinacion de
cansancio emocional crénico, fatiga fisica, pérdida de interés por la actividad laboral, baja
realizacion personal y deshumanizacién en el cuidado y atencion a los usuarios. Desde entonces,
en la literatura cientifica se utiliza este término que en castellano se ha traducido como “estar
quemado” o “quemarse en el trabajo”. Mas recientemente, Schaufeli & Van Rhenen (2006), lo
ha definido como un estado mental persistente, negativo, relacionado con el trabajo en
individuos “normales” que se caracteriza principalmente por agotamiento emocional. A pesar de
las diversas definiciones existe acuerdo en la aceptacion de que el Burnout es un sindrome
tridimensional de agotamiento emocional (desgaste y agotamiento de los recursos emocionales),
despersonalizacion o cinismo (actitud fria de desarraigo y pérdida de la capacidad de contacto) y
pérdida de realizacion personal (falta de competencia y eficacia profesional) (Silva, 2012). Las
primeras dimensiones son consideradas por Martinez (2005) como el “corazon del Burnout”,
mientras que la eficacia académica la relacionan con una variable de personalidad que
predispone el surgimiento del Burnout. La investigacion reciente sobre el sindrome de “estar

quemado” en el trabajo, considerando sus tres clasicas dimensiones, ha puesto de manifiesto dos
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tendencias en el estudio tradicional del concepto: 1) La ampliacién a todo tipo de profesiones y
otras muestras pre-ocupacionales. 2) El estudio de su tedéricamente opuesto, el “Engagement” o
vinculacion psicoldgica. Schaufeli & Van Rhenen (2006), han definido el Engagement como “un
estado mental positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor (altos niveles de
energia y resistencia mental), dedicacion (alta implicacion laboral) y absorcion (alto estado de
concentracion e inmersion)”. Este estado afectivo-cognitivo es persistente, y no estad focalizado
en un objeto o situacién particular. Este estado de compromiso, al igual que el Burnout, es
experimentado también por los estudiantes, nombrado de esta forma por Schaufeli & Van

Rhenen (2006) como Engagement académico.

Después de esto, en Kahn (1990) introdujo el término “engagement” como el
aprovechamiento propio de los miembros de una organizacién, de sus roles de trabajo; en
engagement los empleados se expresan, fisica, cognitiva y emocionalmente en sus distintos sitios
de trabajo. Por lo tanto se puede decir que los empleados “engaged” realizan un gran esfuerzo en
su trabajo, ya que se sienten identificados con €él. Curiosamente es la investigacion acerca del
Burnout que ha estimulado la investigacion que se ha llevado a acabo sobre engagement
(Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris 2008). A diferencia de aquellos trabajadores que sufren de
Burnout, los empleados engaged tienen un sentido de conexion efectiva con su trabajo, y miran
el hecho de trabajar como un desafio, y no como algo estresante. Existen dos escuelas de
pensamiento, diferentes pero relacionadas que consideran al engagement en el trabajo como un
estado positivo, en cuanto al bienestar y cumplimiento de los objetivos. Segin Maslach & Leiter
(1997), el engagement se caracteriza por la energia, participacion y eficacia de los empleados en

sus respectivos puestos de trabajo.

Segun Macey & Schneider (2008) los cuales hacen una distincion entre la definicion
académica y la de la industria del término “engagement”. En el sector de la industria, se hace
énfasis en el engagement como un resultado que puede ser usado para tomar acciones apropiadas
que lleven a una mejora en la organizacion. Lo cual tiene sentido gracias a que los negocios
buscan resultados, méas alla de definir y medir estados psicolégicos. Probablemente uno de los
enfoques mas conocidos desde el punto de vista de la industria, es aquel de Gallup (Harter,

Schimith & Hayes, 2002) que define el engagement como un entusiasmo, satisfaccion, y
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participacion individual para trabajar, donde los individuos estan conectados emocionalmente a
otras personas en el trabajo. Ademas encontraron, que el engagement en el empleado, esta
relacionado con la satisfaccion y el rendimiento del mismo. Asimismo Vance (2006) mediante
el estudio de algunos programas de engagement en el trabajo, llego a la conclusion de enlistar 10
temas comunes para la medicion del engagement en los trabajadores: Para comenzar, esta el
orgullo que el trabajador siente hacia su jefe directo, enseguida se encuentra la satisfaccion que
con el empleador, en tercer lugar aparece la satisfaccion con su trabajo, enseguida se encuentra la
oportunidad que se le brinda al trabajador para que este tenga un buen desempefio en algun
trabajo desafiante, después se encuentra el reconocimiento y retroalimentacion positiva para sus
contribuciones, ademas debe tener una apoyo personal por parte del supervisor, conjuntamente se
debe realizar un esfuerzo mas alla del minimo, al mismo tiempo de comprender la relacion entre
los empleos propios y la misién de la organizacion, ademés de tener perspectiva para lograr un
futuro crecimiento con los empleadores y por ultimo tener la intencién de quedarse con los
mismos. Ademas es entendible que una organizacion pretenda incrementar el engagement en
todos sus trabajadores, debido a que estos estan dispuestos a dar todo de si mismos de manera
positiva en sus respectivos puestos de trabajo (Kahn, 1990), tener mayor bienestar (Hallberg &
Schaufeli, 2006), son mas productivos (Rich, LePine & Crawford, 2014), y conservar sus
trabajos durante mas tiempo (Saks, 2006). Los tres antecedentes condicionados por Kahn (1990)
de psicologia significativa, de disponibilidad y de seguridad, brindan la oportunidad de aumentar
el nivel de engagement. La psicologia significativa esta influenciada por las caracteristicas del
trabajo, como los retos y la autonomia (Rodriguez, Bakker, Demerouti & Sanz 2014). La
psicologia de disponibilidad depende de que los individuos cuenten con suficientes recursos
fisicos y psicoldgicos, tales como la auto-confianza para investigar en sus tareas propias
(Hallberg & Schaufeli, 2006). La seguridad psicoldgica se deriva de sistemas sociales dentro de
la organizacion, con interacciones sOlidas entre trabajadores y normas organizacionales
permitiendo un aumento de engagement (Bakker y Xanthopoulou, 2009). Este tercer antecedente
ofrece el mayor potencial al liderazgo para influir en el engagement. Especialmente aquel
liderazgo que provee un ambiente de confianza y apoyo, permite a los empleados invertir

completamente sus energias en sus ocupaciones
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El factor humano ha sido durante mucho tiempo la principal razéon por la cual las
organizaciones tienden a ser exitosas y sus empleados se sienten comprometidos con su trabajo y
con el ambiente interno de la empresa (Endres & Mancheno 2008). Lo anterior lleva a pensar
que los primeros que tienen que ser formados dentro de una compafiia deben ser los altos mandos
y los llamados lideres, y mas ain cuando estos llegan a los empleados por medio de discursos
motivacionales o estrictamente por razones de trabajo. De esta manera la formacion se convierte
en un factor clave para que los trabajadores sientan compromiso hacia la organizacion
(Asofamech, 2010). ElI compromiso es una de las caracteristicas mas importantes del
Engagement, debido al comportamiento que tienen los trabajadores cuando estan o se sienten
comprometidos con su compafiia y 1o que hace que mejoren su productividad y rendimiento de

su trabajo.

Las organizaciones buscan que sus empleados estén comprometidos y se vinculen
emocional y conductualmente con la empresa, ya que esto ademas de aumentar la productividad
permite que la satisfaccion del cliente sea mayor, es por esto que surge el concepto de
engagement el cual permite la retencion del talento y la expansién de la participacion del
empleado a largo plazo en la organizacion (Cook, 2007). De igual forma cabe aclarar, que en
ambientes engaged, equipos de produccién adquieren un conocimiento pragmatico de
metodologias de mejora continua para la compafiia (Roberts, 2013). Asi como la productividad
esta relacionada con el engagement, este ultimo también esté ligado al factor humano y como

ambos generan un ambiente laboral adecuado.

Existen diferentes estudios que relacionan al engagement en el trabajo con una buena
salud, (Seppala, Mauno, Kinnunen, Feldt, Juuti, 2012). Segun Brummelhuis y Baker (2012) una
razon de este posible vinculo positivo entre el engagement y la salud de los trabajadores, es que
aquellos trabajadores engaged, son mas propensos a involucrarse en sus tiempos libres a
actividades que fomenten la relajacion y el posible distanciamiento psicologico del trabajo,
incluyendo deportes ejercicio y actividades sociales y pasatiempos. La evidencia de aquella
investigacion sugiere que los empleados engaged experimentan emociones mas activas y
positivas que aquellos no engaged. Por ejemplo, Schaufeli & Van Rhenen (2006) en un estudio

realizado no solo a empleados sino a altos directivos, encontraron que los directivos engaged se
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sentian mas inspirados, enérgicos, alegres y entusiasmados, que aquellos que no lo eran. De igual
forma, Rodriguez-Mufioz, Sanz, Demerouti, y Baker (2014), encontraron mediante el uso de un
estudio diario, que los empleados y sus parejas en casa, eran mas felices en aquellos dias en los

que los empleados experimentaban mayor engagement.

Segun Baker, Demeroutis & Brummelhuis (2012) el engagement esta relacionado con el
aprendizaje activo, es por esto que se puede decir que, aquellos trabajadores engaged, son més
receptivos a descubrir nuevas lineas de accion o pensamiento, con lo cual puede provocar en
ellos un comportamiento de aprendizaje y proactividad. Asi pues aquellos empleados engaged
estan mas dispuestos a aprender cosas nuevas, debido también a que son mas organizados,
cuidadosos, responsables y trabajadores. Ademas aquellos trabajadores dedicados y entusiastas
respecto a su puesto de trabajo, son mas propensos a involucrarse en conductas proactivas, para

asi lograr mantener un ambiente laboral agradable y mejorarlo cada dia (Sonnentag, 2003).

Liderazgo, engagement y productividad

Existen ciertas situaciones que permiten a las organizaciones aumentar un sentimiento de
engagement por parte del trabajador hacia la empresa y sus actividades laborales. Una de estas
situaciones es individualizar el trabajo, es decir cada empleado tiene un ritmo de trabajo y un
nivel determinado de productividad (Medina, 2007), La clave esta en que el dirigente o lider
aproveche el potencial de cada trabajador y no lo lleve a realizar actividades en las cuales tiene
dificultades. Ademas de esta, se puede ver como una ventaja brindarle al empleado facilidades en
cuanto a su horario de trabajo; lo que se quiere decir con esto, es que el trabajador no se sienta
esclavizado u hostigado por el trabajo. La tercera situacion es el respeto por la integridad fisica y
mental de los trabajadores, ya que ellos son el factor humano de la compafiia y como se dijo
anteriormente brinda una ventaja competitiva dentro del sector. No obstante los altos dirigentes
deben aceptar las sugerencias de los empleados y tomarlas como herramienta de mejora, para
que estos sientan que aportan y apoyan los procesos, y ademas que son parte de la organizacion
(Agullo, Boada, Maiias, De Diego, 2005).

Para contextualizar con la formacion de los altos mandos, se llevo a un plan de accion

elaborado por Javier Miranda, Gerente de Formacion en Telefonica Espaiia el cual mediante una
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presentacion virtual explico como la formacion dentro de las empresas se convierte en una
herramienta para aumentar el compromiso y la productividad. En principio se habla de un plan
de formacién, en el cual lo més importante es que hayan interesados, es decir, los empleados y
altos mandos de la organizacion, ademas de esto la empresa debe tener una estrategia y que esta
sea entendida y ejecutada por todos los miembros de la organizacion. En consecuencia hay que
tener en cuenta las limitaciones que tienen las personas, esto se refiere a lo mejor que puede
aportar un empleado, y como sacar provecho de las potencialidades que cada uno de ellos puede
dar en su puesto de trabajo (Miranda, 2013).

Ademas de la formacién como plan de accién en las empresas, los altos dirigentes deben
tener claro que el objetivo de la organizacion es el mismo de los empleados, y que estos
progresen de manera continua a la par de la compafia (Giraldo, Pico, Julissa & Gomez 2012). Y
por ende, segun Bakker & Demerouti (2007), EI ascenso en los puestos de trabajo, un aumento
en los salarios de los empleados, que sean participes en la toma de decisiones, y respetar las
limitaciones que cada uno de ellos pueda tener en determinados periodos de tiempo, son
actividades que van a aumentar el compromiso de los empleados hacia la empresa, y por
consiguiente que estos Ultimos sean mas eficientes, eficaces y productivos en los diferentes
procesos de la organizacion. Aqui es donde se ve la importancia que tiene el factor humano y lo
que representa como fuente generadora de beneficios a largo plazo. La formacion y el

compromiso se convierten en un proceso dentro de la organizacion.

Una vez tomada la formacion como un proceso dentro de las organizaciones, en segunda
instancia tiene que existir una estrategia clara y ademas una planificacion la cual busque
estandarizar el plan de formacién en las empresas; el plan debe ser ordenado y que funcione
como un bloque integral en la organizacion (Strjik, Proper, Mechelen, & Van der Beek 2013).
Ademas podemos recalcar que actualmente las organizaciones deben ser capaces de adaptarse al
entorno competitivo global, teniendo en cuenta que cada entorno requiere de la implementacion
de diferentes estrategias, que le permita a la compafiia destacarse dentro de sus competidores.
Adaptarse forma parte de la estrategia de cualquier organizacién, y en ese intento por adaptarse
aparece la necesidad de estudiar y verificar el tipo de liderazgo méas adecuado, debido a la

importancia que tienen personas con caracteristicas de lideres en todos los niveles de la
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organizacion, como actores principales y ejecutores dentro de una organizacion (Lowe, Kroeck y
Sivasubramaniam, 1996). Si bien es cierto que el logro de los objetivos organizacionales
depende de una enorme cantidad de factores, la literatura sefiala que los valores y actitudes de los
empleados y las caracteristicas del lider van a resultar decisivos para alcanzar resultados (Chan
& Drasgow, (2001).

Actualmente, la adaptacion de las organizaciones en el siglo XXI, requiere de mas
cambios en las politicas organizacionales, la direccién de los recursos humanos, la gestion del
personal y equipos de trabajo y de un mayor liderazgo transformacional (Feinberg, Ostroff &
Burke 2005), ¢y por qué de un liderazgo transformacional? porque este estilo de liderazgo puede
actuar como un elemento critico dentro del contexto laboral y puede influir en cobmo las personas
y equipos perciben su trabajo de manera mas positiva (Christian, Garza & Slaughter, 2011).
Generando en los trabajadores, un grado de engagement hacia la organizacién, produciendo un
rendimiento productivo mayor, y que permita elevar la productividad en los trabajadores, y asi

pues generando mejores resultados para la organizacion.

Segin Bass (1985), EI concepto de liderazgo transformacional, posee cuatro
componentes: La influencia idealizada, con seguidores confiando y sintiéndose identificados con
su lider; la motivacion inspiracional, donde los lideres proporcionan retos y significado al trabajo
de sus seguidores; estimulacion intelectual en donde los lideres dan importancia a la creatividad
y adaptabilidad de sus seguidores; y consideracion individualizada en donde los lideres brindan
apoyo a sus seguidores respecto a sus necesidades de logro y crecimiento. Estas caracteristicas
de liderazgo tienen vinculos claros en la construccion de engagement. La confianza en el lider,
apoyo del lider y crear un ambiente agradable de trabajo son componentes de la psicologia de
seguridad, la cual permite el engagement laboral (Kahn, 1990).

La experiencia del empleado de tener un trabajo significativo para la organizacion,
también puede considerarse como una referencia para generar engagement, mediante la
psicologia significativa (Kahn, 1990). Ademas la adaptabilidad y proactividad, las cuales son
motivaciones por estimulacion intelectual, son elementos que generan engagement. Algunas
revisiones recientes acerca del liderazgo transformacional (Mendoza, Ortiz & Parker, 2007)

Evidenciaron cdmo el concepto de liderazgo transformacional ha ido tomando forma y fuerza
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tanto en su desarrollo como investigaciones durante dos décadas. Principalmente, cabe aclarar
que el comportamiento central con un estilo de liderazgo transformacional, busca el actuar del
lider como un modelo de supervisor mostrando un comportamiento de influencia hacia su
empleado. Estos lideres “modelo a seguir” construyen lealtad, y devocion en sus seguidores
prestando menos atencidn sus propios intereses (Bass & Bass 2008). Los seguidores pretenden
simular a sus jefes transformacionales, ya que estos actian como ejemplo para sus subordinados
(Bono & Judge, 2003). Asi pues estos seguidores que son conscientes de las virtudes o visiones
de su jefe, se sentirdn mas atraidos por aceptar cambios y ademéas mas a gusto con mejorar sus
logros de alto riesgo. Es por esto que los subordinados son motivados a tener un desempefio
eficaz, y a sacrificar y avanzar mas alla de sus intereses personales, para realizar una
contribucion mayor al desempefio de la organizacion. Cuando los lideres se muestran ellos
mismos como un ejemplo para sus seguidores, eleva su sentido de pertenencia y de contribucion
con la empresa y como resultado se comprometen completamente con su trabajo. Estos
trabajadores engaged se caracterizan por estar completamente concentrados y comprometidos
cuando estan trabajando (Schaufeli & Baker, 2008). Méas a menudo estos empleados encuentran
mas dificil detenerse mientras trabajan. A través de una motivacion inspiradora, el jefe crea una
vision del futuro que recurre al subordinado y lo vuelve parte significativa de la organizacién
(Piccolo & Colquitt 2006) .

Para finalizar, se puede considerar al liderazgo transformacional no solo como una clave
para comprender la relacion lider-seguidor, sino también como un factor decisivo para alcanzar
resultados organizacionales excelentes. A partir del ejercicio de liderazgo transformacional se
puede contribuir a la motivacion de los seguidores y equipos de trabajo, obteniendo alzas en la
productividad de los empleados. Se posiciona asi este tipo de liderazgo como un recurso social
indispensable para potenciar y formar dentro de las organizaciones. Las investigaciones respecto
al liderazgo transformacional dejan en evidencia que las estructuras de las organizaciones no
solo necesitan lideres para motivar a los individuos, también es necesario considerar a los
equipos de trabajo en su conjunto. Esta aseveracion deja abierta la puerta a futuras
investigaciones que no solo se centren en los objetivos individuales, ya que estos deben estar
alineados con una mision compartida en la gestion de los recursos humanos, en el

establecimiento de un clima positivo de confianza, apoyo y coordinacion de tareas, de manera
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tal que se pueda contribuir no solo a la productividad de la organizacién, sino también al
bienestar psicoldgico de los trabajadores y equipos de trabajo. En este sentido, los resultados de
la investigacion actual se han ocupado de los antecedentes del liderazgo transformacional y de
sus posibles consecuencias o resultados, tanto a nivel de los trabajadores como de la
organizacion, identificando variables intervinientes en el proceso de liderazgo. Sin embargo, en
pocas investigaciones se sugieren lineas de intervencion dirigidas a optimizar el liderazgo
transformacional, y con ello sus posibles beneficios para los trabajadores y las organizaciones.
Por esto, uno de los retos de la investigacion en el futuro, se deberia centrar en disefiar y
desarrollar este tipo de intervenciones basadas en los resultados de la investigacion. Esto daria
lugar a estudios muy escasos en la actualidad, cuyo objetivo fuera la comprobacion de la eficacia
de mezclar las caracteristicas de un liderazgo transformacional en diferentes organizaciones. Por
otro lado, la mayoria de los estudios se centran en el analisis de resultados en un Unico nivel ya
sea individual o colectivo. Esto deja bastante campo por explorar, ya que los procesos de
liderazgo integran ambos niveles de analisis. Los resultados del ejercicio del liderazgo tienen
efectos individuales y colectivos sobre sus seguidores y al mismo tiempo en este proceso
intervienen factores, tanto individuales, como grupales. Esto evidencia otro de los retos al que
actualmente se enfrenta la investigacion, el analisis multinivel del proceso de liderazgo
transformacional. Asi, el liderazgo es considerado un recurso de la organizacién para la
consecucion de sus resultados, tanto en relacion con sus trabajadores como con la sociedad en la

que esta insertada.

26



3. CONCLUSIONES

Para concluir la investigacion, es pertinente mencionar y aclarar que el engagement
reflejado por los trabajadores de cualquier compafiia, consiste en una serie de actitudes que se
presentan en éstos (trabajadores) en cualquier circunstancia del dia a dia que dejan en evidencia,
que tan a gusto se sienten en sus puestos de trabajo y en sus labores a realizar. En este punto cabe
resaltar que para establecer un compromiso por parte de los empleados, es fundamental que las
organizaciones y jefes desarrollen diferentes caracteristicas de liderazgo, para esto debe ser
teniendo en cuenta que los altos directivos tienen que capacitarse en diferentes habilidades para
mostrar un liderazgo positivo ante su entorno de trabajo. En relacion existen diferentes tipos de
liderazgo, nuestra investigacion arrojo que las habilidades mas adecuadas son las del liderazgo
transformacional, ya que al desarrollarlas, es posible que los empleados se sientan como una
parte indispensable dentro del engranaje de una organizacién, los empleados sentirdn que

avanzan junto con los objetivos de la compafiia.

Una vez los altos mandos de las compafiias estén en capacitacion constante, los
resultados se veran reflejados en beneficios econdmicos para la empresa y ademas en un
ambiente laboral adecuado y en el cual se verdn relaciones interpersonales mas amables y
respetuosas. Un factor determinante en los resultados de una compaiiia es la productividad de sus
trabajadores y aqui entra en juego la relacién entre productividad y engagement, son dos
términos directamente proporcionales, ya que estan dentro de un proceso natural por el que pasan
todas las compafiias no solo en Colombia sino alrededor del mundo. El proceso empieza con la
capacitacion de los altos mandos, los cuales se convierten en lideres positivos, mas tarde se ve
que el compromiso de los empleados con la empresa aumenta y a su vez la productividad, para
que finalmente los buenos resultados lleguen. EIl proceso continua de manera ciclica y con el
cambio de trabajadores y altos mandos en las organizaciones. En consecuencia, el valor que
genera la productividad de sus empleados a las organizaciones aumenta eficazmente cuando

estos estan comprometidos.

Al generar este sentimiento de engagement del trabajador hacia la compafiia el empleado

trabaja mas a gusto y con mejor desempefio laboral, generando un alza en la productividad de sus
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labores, donde se ve beneficiado, no solo el empleado con; ascensos, reconocimientos, premios,
etc. Si no que la empresa logra adquirir una ventaja competitiva al lograr mantener una alta
productividad en el factor més importante para cualquier compafiia-el factor humano-. Por
consiguiente lo anterior trae consigo beneficios para la empresa. Asi pues, teniendo en cuenta
que el término “engagement” organizacional es un término reciente, esta investigacion servira
como la union de varios estudios realizados acerca de este tema, y es por esto que se puede

concluir que el tema queda abierto para realizar futuras investigaciones.
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