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RESUMEN

DISENO DE UNA INTERVENCION PARA MEJORAR EL WORK ENGAGEMENT EN
EMPLEADOS DE TIENDA DE RETAIL Y SU IMPACTO EN EL DESEMPENO A
NIVEL ORGANIZACIONAL

Salvador Ignacio Lagos Gutiérrez

Octubre de 2016

PROFESOR GUIA: Angela Carola Zenteno Hidalgo

PROGRAMA: Magister en Ingenieria Industrial

Este estudio corresponde al disefio de una intervencién en procesos humanos, enfocada en
mejorar los niveles de work engagement de una tienda de retail Chilena, basandose en el
modelo de Demandas y Recursos Laborales de Demerouti et al., (2001), y sobre la
construccion del trabajo (Parker & Ohly, 2008), con el objetivo de mejorar el desempefio
laboral a nivel organizacional, cuyo indicador fue medido con la nota de cliente incognito y

la encuesta NPS, indicadores internos utilizados por la tienda.

Los resultados de la intervencién aplicada a 36 individuos se midieron mediante encuesta
UWES-15, manteniendo un grupo control de 85 personas. Se observa un incremento
significativo en el nivel de engagement determinado con U de Mann-Whitney de 4,78 puntos
a 5,00, para luego decaer a 4,80 puntos, transcurridos dos meses después de la intervencion.
Mientras que para el grupo control, los niveles de engagement disminuyeron de 4,51 a 4,38
puntos. Los resultados sugieren que la intervencidn obtuvo resultados positivos en los niveles

de work engagement de los trabajadores.

Palabras Clave: work engagement, desempefio laboral, UWES, JD-R, intervencion.
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ABSTRACT

DESIGN OF AN INTERVENTION TO IMPROVE THE WORK ENGAGEMENT IN
RETAIL STORE EMPLOYEES AND ITS IMPACT ON THE ORGANIZATIONAL
LEVEL PERFORMANCE

Salvador Ignacio Lagos Gutiérrez

October, 2016

THESIS SUPERVISOR: Angela Carola Zenteno Hidalgo

PROGRAM: Master in Industrial Engineering

This study is to design a human process intervention focused on improving the levels of work
engagement of a Chilean retail store, based on the model of resources and labor demands of
Demerouti and Bakker (2001), and also based on the job crafting (Parker & Ohly, 2008) with
the aim of improve job performance at the organizational level, measured with the mystery

shopper and the NPS indicators used by the store.

The results of the intervention applied to 36 individuals were measured with the UWES-15
survey, keeping a control group of 85 people. Significant increase in the level of engagement
determined with Mann-Whitney U test is observed from 4.78 to 5.00 points, followed by a
decrease to 4.80 points within two months after the intervention. While for the control group
the levels of work engagement decreased from 4.51 to 4.38 points. The results suggest that

the intervention got positive results in the levels of work engagement.

Keywords: Work engagement, organizational performance, UWES, JD-R, intervention.
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1 INTRODUCCION

La industria de retail es un sector econémico que abarca a las organizaciones que se
caracterizan por el comercio masivo de productos como de servicios a un gran numero de
clientes. Dada la globalizacion, muchas compafiias hoy en dia, incluyendo las que pertenecen al
retail, utilizan sofisticados modelos organizacionales que antes no se utilizaban, por lo que las
formas de trabajo de las organizaciones cambian completamente entre una generacion y otra
(Salanova & Schaufeli, 2009). Para que las organizaciones puedan ser mas competitivas a través
de la reduccién de los costos y evitando la reduccion del nimero de empleados, surge la
importancia de la conexion psicolégica que tienen los empleados con sus trabajos. Por lo que se
debe plantear claramente el rol de estos en cada organizacion para obtener el mejor resultado
posible. Bajo este contexto, este empleado que todos los dias concurre al mismo lugar de trabajo
cumpliendo horarios estrictos y que esta siendo supervisado, necesita de cierto estado mental
positivo para afrontar el trabajo. Este estado positivo motivacional puede ser caracterizado a
través de un concepto denominado work engagement, el cual se define como un estado mental
positivo de realizacién relacionado con el trabajo y que se caracteriza por tener una estructura

de tres factores, vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli & Bakker, 2010).

El concepto de work engagement y su potencial de mejorar la eficiencia laboral ha sido
estudiado en distintos tipos de organizacion a lo largo de los afios, (Bakker & Rodriguez-Mufioz,
2013). En este aspecto la industria de retail, es una de las mas desafiantes, dado el clima
econdémico cambiante y la importancia de la participacién efectiva de los empleados al ser
requeridos para mantener los niveles de servicio al cliente y maximizar las ventas. Si se analiza
el caso de las tiendas de retail, sobre todo aquellas que estan dedicadas al area de hogar y
construccidn, muchos productos necesitan asesoria técnica para ser vendidos y es donde radica
la importancia de los vendedores. Entonces es necesario que estos vendedores presenten un
estado mental y fisico positivo frente a una elevada y constante demanda de atencién por parte
de los clientes. Entre las mediciones mas utilizadas (Hewitt et al., 2010) para determinar que
estos vendedores se encuentren en sus mejores condiciones para atender al publico, se encuentra
el nivel de work engagement, que en castellano puede ser entendido como “el nivel de
vinculacion psicoldgica” que presentan estos vendedores (Acosta, Salanova y Llorens, 2011).
Ahora, la interrogante de medir el nivel de work engagement en una tienda, surge dado que se

conoce que los empleados que presentan mayores niveles de work engagement tienen un sentido
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de conexion energética y afectiva con las actividades de su trabajo y a la vez sienten que poseen
las capacidades suficientes para enfrentar las demandas de su trabajo (Schaufeli & Bakker,
2003). Los principales efectos del work engagement son bésicamente las actitudes hacia el
trabajo y la organizacion, donde se presentan la satisfaccion laboral, el compromiso
organizacional, asi como la baja intencion de abandonar la organizacion, el desempefio en las
tareas y la salud (Salanova & Schaufeli, 2005). Promueve conductas positivas y de iniciativa
personal junto con mayores niveles de motivacion al aprendizaje. Por lo que se relaciona
positivamente con el desempefio del empleado, esto se corrobora con el estudio de Salanova,
Agut y Peir6 (2005), donde analizan los niveles de engagement de 114 unidades de trabajo de
hoteleria y restoranes. Aqui el work engagement resulté ser un fuerte predictor del clima de
servicio al cliente, lo que tuvo un resultado positivo en los clientes, quienes valoraron ain mas
el desempefio y el servicio del personal que los atendid. ElI work engagement se considera el
efecto mediador total de un proceso enfocado a ayudar a las organizaciones a entender como
relacionarse de mejor manera con su personal, con el objetivo de fortalecer el desempefio

organizacional mediante el aporte de sus empleados (Hewitt et al., 2010).

El presente estudio esta dirigido a mejorar el desempefio organizacional de una tienda de la
cadena chilena de comercios de la construccion, ferreteria y mejoramiento del hogar,
Homecenter Sodimac, a través de una intervencion al personal de la fuerza de ventas, quienes
estan constantemente en contacto directo con el cliente. Actualmente la problematica que afecta
a la tienda, es el desgaste tanto fisico como mental de los vendedores. A eso se le suma la
disminucion en el personal de ventas, no solo en la tienda donde se pretende realizar el estudio,
sino que en todas las tiendas a nivel nacional. Esto puede ser debido a diversos factores como
la falta de personal de apoyo para realizar labores adicionales a la venta, apertura de nuevas
tienda de la misma cadena, que presentan mejorada infraestructura y por lo tanto condiciones
laborales de mejor calidad para su personal. Otro aspecto a considerar es la falta de flexibilidad
en lo que respecta a cumplir el horario de trabajo, en donde se debe realizar un marcaje 8 minutos
antes de la hora de inicio y de término de jornada, asi como también de la hora de almuerzo, la
cual se efectla en locales periféricos de la tienda, ya que no cuenta con casino propio. En el caso
de que no se cumpla este requisito, los trabajadores pierden bonos adicionales por cumplimiento
de horario, lo que genera presion adicional para cumplir correctamente este marcaje todos los
dias. Desde un punto de vista mas jerarquico, se ha observado que la presién que ejercen las

jefaturas de cada departamento ha repercutido negativamente en los resultados de desempefio
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de los vendedores; por lo que la organizacion ha ido rotando a los jefes de departamento para
observar mejoras en este indicador. Y por ultimo y no menor, los vendedores al ser cada vez un
ndmero mas reducido por politicas empresariales, se ven en la obligacion de realizar otras
labores, que no son solo las ventas. Por ejemplo, realizar labores de reposicion de productos,
etiquetado de precios, orden de pasillos, entre otras actividades, lo que disminuye la

disponibilidad para atender al cliente en todo momento.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, en este proyecto se realizara una intervencion
a los empleados de la organizacion, principalmente enfocada a la fuerza de ventas de esta,
debido a la baja disponibilidad de personal de otros departamentos y al cumplimiento de horarios
laborales. Esta intervencién, se traduce en una capacitacion dirigida a mejorar los recursos
laborales de los empleados, asi como también en su capacidad para disefiar su propio trabajo.
Esto con el fin de mejorar el desempefio a nivel organizacional de la tienda Homecenter
Sodimac, lo que seré verificado con los indicadores de desempefio obtenidos en la tienda; para
verificar el efecto de la intervencion se aplicara la encuesta UWES-15 para la medicion del work
engagement de los empleados de la tienda en 3 momentos distintos, antes durante y posterior a

la intervencion.
2 MARCO TEORICO
2.1 DESEMPENO LABORAL

Este constructo ha hecho su aparicion como una importante arista en el rea organizacional
de trabajo, tratando de entender el comportamiento de la persona en este mismo (Campbell,
1990). Tomando en consideracién lo anterior mencionado, el desempefio (aludido al aspecto
comportamental) se refiere a aquellas acciones o comportamientos de los empleados, que son
de relevancia para los objetivos de la organizacion, siendo estos, medidos en términos de las
competencias de cada individuo y su grado de contribucion a la organizacion. Es por esto que
las organizaciones para alcanzar sus metas propuestas, enfocan su necesidad en buscar
individuos que presenten alto nivel de desempefio, lo que se traduce en una ventaja competitiva
a nivel de mercado (Tubré, Arthur & Bennett, 2006).
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A modo de conceptualizacion y de comprension del marco de accion de esta tesis, se
presenta a continuacion la definicion de desempefio laboral, desde perspectivas internas y

externas:

Existen varias definiciones del concepto, las cuales en conjunto logran conformar un marco
conceptual concreto con las directrices orientadas a la organizacion competitiva y eficiente. En
este contexto, Palaci (2005), define el desempefio laboral como el valor esperado a aportar a la
organizacion de los diferentes episodios conductuales que un individuo lleva acabo en un
periodo de tiempo. Estas conductas de los individuos contribuirdn a la eficiencia organizacional.
Si se analiza a Robbins, Stephen & Coulter (2013), el desempefio laboral es entendido como un
proceso que determina el grado de éxito en el logro de las actividades y objetivos laborales que
tiene una organizacion o en su defecto un individuo o un proceso. Desde una perspectiva mas
global, la medicién de desempefio laboral a nivel organizacional, proporciona una evaluacion
sobre el cumplimiento de las metas estratégicas a nivel individual. En este aspecto las medidas
de desempefio laboral individual representan un aspecto crucial para la gestion efectiva de
RRHH vy en su alcance de metas y objetivos planteados para la organizacién. Sin embargo,
algunas organizaciones solo tienden a evaluar la forma en que los empleados realizan sus
actividades a través de la definicion de sus puestos de trabajo Robbins & Judge (2013). No
obstante, aquellas organizaciones que presentan un nivel de jerarquia menor y con mayor

orientacion al servicio necesitan de mas informacion.
Actualmente el desempefio laboral es constituido por tres tipos principales de conductas:

A) Desempefio de las tareas: La cual hace mencion al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccién de un bien o servicio a la realizacion de las

tareas administrativas.

B) Civismo: Hace referencia a las acciones que contribuyen al ambiente psicoldgico de la
organizacion, como por ejemplo ayudar a los demas, dirigirse a los comparieros con respeto,

realizar criticas constructivas sobre el lugar de trabajo y mencionar aspectos positivos de éste.

C) Falta de productividad: Esta conducta incluye acciones que dafian de manera activa a la
organizacion, dentro de estas conductas se encuentran, dafios a la propiedad de la compaiiia,
robos, comportamiento agresivo hacia los comparieros de trabajo y absentismo laboral

frecuente.
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De acuerdo a Palaci (2005), el desempefio laboral se ve afectado por elementos que generan
alto o bajo desempefio laboral, entre los cuales se presentan las retribuciones monetarias y no
monetarias; la Satisfaccion en relacion con las tareas asignadas; las Habilidades, aptitudes
(competencias) para realizar las tareas asignadas; la Capacitacion y desarrollo constante de los
empleados; los Factores motivacionales y conductuales del individuo; el Clima organizacional;

la Cultura organizacional y las Expectativas del empleado.

Para efectos de esta investigacion, el concepto que se utilizard de desempefio laboral es el
que se entiende como la conducta de un individuo dentro de la organizacion, la cual contribuye
a la eficiencia organizacional y que dirige hacia el cumplimiento satisfactorio de las metas y

objetivos planteados.

2.2 WORK ENGAGEMENT

Actualmente se conoce que la principal unidad funcional de los distintos tipos de
organizaciones, incluyendo a las tiendas de retail, son los empleados y que estos como tal, deben
sentir una vinculacion con su trabajo para lograr los objetivos planteados por la organizacién
(Salanova & Schaufeli, 2004). Cabe mencionar que, las organizaciones hoy en dia, se han visto
obligadas a realizar cambios en sus procesos, tanto en el ambito laboral como organizacional,
debido a que los procesos productivos van cambiando y la optimizacion de las materias primas
se hace crucial, como también, cambios en la organizacion de la produccién a escala mundial,
la apertura comercial y la desregulacion financiera por mencionar algunos (1IPE-BA, 2000). Por
lo tanto, muchas de estas al esforzarse por competir en el mercado, enfocan sus acciones en la
reduccion del namero de empleados y en la disminucién de los costos de produccion (Bakker &
Rodriguez-Mufioz, 2013). Es en este contexto donde aparece la necesidad de investigar otras
formas en que las organizaciones puedan tanto sobrevivir en el mercado como mantenerse y
crecer dentro de él. Un ejemplo de estas nuevas vias y que ha tenido impacto positivo en los
ultimos afios, es el estudio del work engagement gue tienen los empleados con su trabajo. Los
estandares de calidad gue se fijan las organizaciones a nivel mundial cada vez son mas altos,
por lo que estas necesitan empleados que se identifiquen con el rol en su trabajo, empleados que
sean proactivos y se encuentren conectados con su trabajo (Bakker & Leiter, 2010). Desde esta

perspectiva surge el concepto de “work engagement”, definido como un estado mental positivo
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de cumplimiento relacionado con el trabajo y que es caracterizado por vigor, dedicacion y
absorcion (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker, 2001). Cuando este concepto
presenta niveles positivos o elevados, es considerado como un importante aporte al potencial
rendimiento que puede alcanzar el empleado, siendo a la vez importante también para la gestion

organizacional (Simpson, 2008).

Uno de los primeros investigadores en teorizar el concepto de engagement fue Kahn en
1990, quien lo describié como energia concentrada dirigida hacia metas organizacionales. Y a
los empleados que presentaban engagement, los describié como personas conectadas tanto fisica
como cognitiva y emocionalmente con el rol que desempefian en su trabajo. Los empleados con
engagement presentan un alto sentido de conexién y compromiso con su trabajo y lo perciben
como un desafio. Muchos autores consideran el work engagement como una nueva préactica de
recursos humanos, mediante la cual el negocio en particular puede hacer frente a las inciertas y

turbulentas condiciones de la industria de retail en general (JungHoon & Chiyung, 2015).

Al momento de conceptualizar el engagement, las primeras investigaciones apuntaban a
dos lineas de pensamiento, la primera caracterizaba al work engagement con altos niveles de
energia, participacion y eficacia laboral (Maslach & Leiter, 1997). La segunda linea se conoce
como sindrome de Burnout (conocido como sindrome de estar quemado en el trabajo), concepto
que ha sido investigado por mas de 25 afios y que se caracteriza por combinar fatiga emocional,
fisica y mental, sentimientos de impotencia e inutilidad, falta de entusiasmo por el trabajo y baja
autoestima. Hoy en dia se consideran constructos de distintas lineas conceptuales y con
herramientas de medicion totalmente distintas. La medicion del Burnout en este caso, se evalla
con la escala MBI (Jackson & Leiter, 1996). Cabe sefialar que gran parte de las investigaciones
en los ultimos afios se han enfocado en el aspecto negativo que se genera en los empleados
dentro del ambiente laboral y sobretodo porque el nimero de empleados a nivel mundial con
bajos niveles de engagement duplica al de los que estan “engaged” (Figura N°1). Por ende los
estudios se han centrado en el burnout, de acuerdo al MBI-GS, el cual estad conformado por tres
factores distintos (Schaufeli et al., 2001):

1) Agotamiento emocional: como por ejemplo el agotamiento de recursos emocionales

debido al demandante contacto interpersonal con otros en el trabajo.
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2) Distanciamiento mental: como por ejemplo, tener una actitud indiferente y

distanciamiento ante el propio trabajo y una actitud tosca y cinica hacia los receptores
de los servicios.

3) Falta de eficacia profesional percibida: donde como ejemplo esta, la tendencia a evaluar

el trabajo de uno mismo con los receptores de manera negativa.

Engaged (%)

No engaged (%)

Estados Australiay America Europa Europa Africa del  Asia del
unidos y Nueva Latina  Occidental Centraly Norte y Este
Canada Zelanda del Este  Medio Este

Figura N° 1: Distribucién de work engagement a nivel mundial

Fuente: Revista Scielo. http://www.scielo.cl/pdf/cyt/v17n52/art08.pdf

Ahora, para que el ambiente laboral se convierta en fuente de salud para disminuir los
niveles de burnout, debe existir un clima que genere confianza y fomente la eliminacion de
sentimientos y actitudes negativas hacia la organizacion o algunos de sus miembros (Aarons &
Sawitzk, 2006). Ademés, para poder atraer y mantener empleados cualificados, las
organizaciones deben crear condiciones laborales que promuevan y mantengan la motivacion y
el bienestar del empleado (Bakker, et al., 2011; Ployhart, 2006). Otro aspecto importante a
considerar y una forma de dimensionar el alcance de lo que es el work engagement y su impacto
a nivel organizacional, es explicar el proceso motivacional, el cual inicia con los recursos
laborales, los que si se trabajan con intervenciones o capacitaciones adecuadas, impactan
positivamente al work engagement y en consecuencia tienen un efecto positivo en los resultados

organizacionales. Ademas de este impacto, Bakker y Schaufeli (2008) afirman que los recursos
Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado — Universidad de Concepcién 7


http://www.scielo.cl/pdf/cyt/v17n52/art08.pdf

laborales tienen un impacto en disminuir el efecto de las demandas laborales en el burnout,
especificamente en el agotamiento y el cinismo. Mé&s aln, en un estudio realizado por estos
autores en el 2005 encontraron que las demandas laborales como la sobrecarga laboral,
exigencias fisicas y emocionales, no arrojaron altos niveles de burnout cuando los empleados
experimentaron recursos laborales (autonomia, retroalimentacion en el desempefio, apoyo social
0 entrenamiento de parte de su supervisor). En contra parte se encuentra el proceso de deterioro,
el cual se presenta cuando las demandas laborales son demasiado altas o exigentes y sobrepasan
la capacidad de los recursos laborales para responderlas, impactando de eta manera al burnout

aumentandolo, que finalmente trae como consecuencia resultados organizacionales negativos.

La segunda linea de pensamiento define al work engagement como “un estado mental
positivo de realizacién relacionado con el trabajo que se caracteriza por vigor, dedicacion y
absorcion” y también basa sus principios en que el engagement es la contraposicion del burnout
(Schaufeli & Bakker, 2010). Esta linea de pensamiento ha tenido mayor aceptacion por los
investigadores del tema, ya que se alinea con los estudios de la Psicologia Positiva, los cuales
mas que enfocarse en las debilidades y disfunciones de la persona, se enfocan en las fortalezas
y el funcionamiento 6ptimo de estas (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). En esta linea de
pensamiento, la primera dimensién (vigor) es caracterizada por altos niveles de energia y
resistencia mental mientras el empleado esta en el trabajo, asi como también por el deseo de
esforzarse cuando se presentan dificultades en este. La segunda dimension, (dedicacion), hace
alusién a una alta implicacion laboral, manifestando sentimientos de inspiracion, entusiasmo,
orgullo y reto por el trabajo. La tercera dimensién (absorcién), es evidenciada cuando en el
trabajo la persona esta completamente concentrada y se tiene la sensacion que el tiempo pasa
“volando”, presentando dificultad para desconectarse del mismo trabajo. Entre estos polos
opuestos existen continuos, vale decir, un flujo de estados cognitivos como la “energia”, que
es considerada un continuo que va desde el agotamiento hasta el vigor, y la “identificacion”,

que va desde el cinismo hasta la dedicacion (Gonzélez-Roma et al., 2006).

El work engagement se dice que ocurre cuando los individuos estan emocionalmente
conectados con otros y estan cognitivamente preocupados por el otro, entendiéndose como el
involucramiento, satisfaccion y entusiasmo del empleado por el trabajo (Harter et al., 2002). Es
necesario también indicar para evitar errores a futuro, que el work engagement se diferencia de
la satisfaccion laboral ya que en que el primero combina alto placer laboral (dedicacion) con

alta activacion (vigor, absorcion), mientras que la satisfaccion laboral es cominmente una forma
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mas pasiva de bienestar del empleado. Por tltimo se debe aclarar que el work engagement difiere
de la motivacién en que también se refiere a cognicion (absorcion) y afecto (vigor), pero
agregando la motivacion (concentracién). Por lo que, de acuerdo a Bakker (2011), esto deja de

manifiesto que el work engagement es uno de los mejores predictores del desempefio laboral.

Los siguientes parrafos presentan estudios que determinan causas y consecuencias del work

engagement.

2.2.1 Causas del work engagement.

El work engagement se ve afectado por las condiciones del trabajo, que suelen tener dos
determinantes clave; los recursos laborales y las demandas laborales (Salanova & Schaufeli,
2004). De acuerdo a estudios de Demerouti y colaboradores (2001), Salanova et al., 2001;
Schaufeli, Taris y Van Rhenen, 2003; se ha demostrado que el work engagement esta asociado
positivamente con caracteristicas de la tarea, que en su defecto pueden ser, recursos,
motivadores, 0 energizadores como el apoyo social de los comparieros y/o del jefe directo, el
feedback de desempefio, el coaching, la autonomia en el desempefio, variedad de tareas y la
capacitacion. Ahora, otra via que asocia el work engagement con los recursos laborales, es el
modelo del &mbito de la salud ocupacional, denominada Espiral Dual de la Eficacia presentado
por Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou y Bakker, (2010), el cual presenta a los recursos
personales como una nueva arista en los predictores de los recursos laborales y en especial, la
autoeficacia. Esto puede significar en una denominada “espiral creciente”, en donde los altos
niveles de autoeficacia promueven el work engagement y este a su vez incrementa los niveles

de autoeficacia, y asi sucesivamente.

Es probable que los empleados autoeficaces presenten engagement en su trabajo debido a
que la autoeficacia conduce a una mayor disposicion a gastar energia adicional y esfuerzo para
completar las tareas, por tanto hay mas participacion y absorcion en las tareas de la organizacion
(Schaufeli & Salanova, 2007). En este sentido, se dice que los individuos eficaces son mas
propensos a regular su motivacién estableciendo metas para ellos mismos, de tal forma que es
mas aprobable que presenten positivos niveles de engagement (Diseth, 2011). A esto se le suman
los estudios en diversos paises donde también se ha demostrado que el work engagement se
relaciona de forma positiva con los auto reportes de desempefio académico (Schaufeli et al.,

2002). Por ultimo se hace necesario mencionar el estudio de Bakker y colaboradores (2003),
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aplicado a los empleados de una compafiia de pensiones, el cual demostrdo que aquellos
empleados que tenian apoyo social de los colegas y la autonomia laboral, se encontraban
relacionados de forma positiva con los niveles de work engagement registrados dos afos
después. Asimismo, en este estudio se observo que los empleados con work engagement son

capaces de aprovechar y movilizar de mejor manera sus recursos laborales.
Recursos y Demandas Laborales y su impacto en el work engagement.

De acuerdo al modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R) propuesto por Bakker y
Demerouti (2001) los antecedentes del work engagement corresponden a dos categorias que se
presentan en las condiciones de trabajo, los recursos y las demandas laborales y que ademas, se
presentan en todo tipo de trabajo (Jones & Fletcher, 1996). Las demandas laborales se refieren
a los aspectos del trabajo que necesitan esfuerzo fisico y/o psicolégico, por lo que requieren un
costo fisiolégico y psiquico, lo que puede derivar en fatiga cuando alcanzar esas demandas
requiere de mucho esfuerzo. Es importante sefialar que las demandas no necesariamente son
negativas, sin embargo pueden llegar a serlo si es que satisfacer esas demandas requiere de
elevado esfuerzo que conlleva altos costos que provocan respuestas negativas como la
depresion, la ansiedad o el agotamiento (Schaufeli & Bakker, 2004). Por otro lado los recursos
laborales se refieren a cualidades motivacionales, y que se asocian positivamente con el work
engagement; recursos como el apoyo social de los compafieros de trabajo y de las jefaturas, asi
como también la retroalimentacién sobre el rendimiento en la organizacion. Los recursos
laborales son entendidos como los aspectos fisicos, sociales u organizacionales del trabajo, que
si se utilizan bien, pueden reducir las demandas del trabajo y el consumo fisiolégico y
psicolégico asociado. A la vez puede ser decisivo en el alcance de las metas propuestas y los
objetivos organizacionales. Por Gltimo y no menor, puede estimular el crecimiento personal, el

aprendizaje y el desarrollo (Bakker & Demerouti, 2007).

Este modelo explica la conexion entre dos procesos psicoldgicos, el proceso de motivacion
y el proceso de deterioro relacionado con el trabajo, el que es basicamente el sindrome de
burnout (Figura N°2). EI primer proceso (de motivacion), hace referencia a un aumento en la
motivacién, relacionandose positivamente con los recursos laborales (apoyo, autonomia y
retroalimentacion). El segundo proceso (deterioro), hace referencia a un deterioro en la salud,
sugiriendo que los trabajos demandantes o con demandas crénicas, agotan a los empleados, tanto

fisica como mentalmente. Visto desde un punto mas general, el deterioro o estrés psicosocial,
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ocurre cuando se presenta un desajuste entre las demandas y recursos laborales, percibiendo las
personas mas demandas que recursos. Llevando de esta forma al trabajador a un estado de

agotamiento energético que deriva finalmente en problemas de salud.

Mental
Emocional
Demandas + salud/energia
— laborales i
Fisico | Reducidos
- -
Resultados
organizacionales
Apoyo
- »
Autonomia +
Recursos Motivacién
laborales W
Feedback +

Figura N° 2: Modelo JD-R, Bakker y Demerouti, (2001)

Fuente: Revista de Psicologia del trabajo y de las organizaciones.
http://www.redalyc.org/pdf/2313/231329411011.pdf

El modelo JD-R propone que la importancia de la interaccion entre recursos y demandas
laborales radica en que ayuda al desarrollo de la tension y motivacion laboral. Ademas, se asume
en el modelo, que los recursos laborales pueden amortiguar el impacto en las demandas, el estrés
e incluso en el burnout. Este efecto amortiguador es consistente con el Modelo de Control de
Demandas (MCD; Karasek, 1998) y con el Modelo de Desequilibrio de Esfuerzo-Recompensa
(MDE-R; Siegriest, 1996). Ahora, el MCD, establece que el control sobre la ejecucion de tareas
(lo que se define como autonomia), podria amortiguar el impacto de la sobrecarga en el trabajo
sobre el estrés laboral. Mientras que el MDE-R, establece que las recompensas pueden
minimizar el efecto desfavorable de los esfuerzos de una implementacion en el trabajo. En
cambio, el modelo JD-R expande estas perspectivas y establece que diferentes tipos de

demandas laborales y recursos laborales pueden interactuar en la prediccion de la tensién
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laboral. Dependiendo de las caracteristicas especificas del trabajo se determinan los recursos y

demandas laborales que tienen un rol més importante en cada organizacion.
Los recursos laborales presentan las siguientes caracteristicas:

1) Reducen las demandas laborales y los costos fisiologicos y psicologicos asociados.
2) Son funcionales en lograr las metas laborales.

3) Estimulan el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo.

Por lo tanto, los recursos laborales no solo son importantes para lograr los objetivos, sino

que también son importantes por derecho propio (Hobfoll, 2002).

De acuerdo a Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, (2009), se ha demostrado que
los recursos personales cumplen un papel funcional, estimulando el crecimiento personal y el
desarrollo, aspectos esenciales para alcanzar los objetivos planteados por una organizacion que
busca ser lider en el mercado actual. Manteniendo el foco en la implicancia de los recursos
personales y su poder motivacional, ademas del modelo JD-R sustentando el rol funcional de
los recursos personales, se encuentra también el modelo MCD de Karasek (1998) y el Modelo
Espiral Dual de la Autoeficacia (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou y Bakker, 2010), con un
especial énfasis en este ultimo modelo, ya que propone entre otros recursos personales, a la
autoeficacia como fuerte predictor de las demandas y recursos laborales. De hecho se ha
confirmado que ciertas combinaciones de recursos personales, estan positivamente relacionados
con el work engagement (Gorgievski & Hobfoll, 2008). Esto concuerda con las investigaciones
de Luthans, Avolio, Avey y Norman (2007), los que descubrieron que la autoeficacia, la
esperanza, el optimismo y la resiliencia pueden explicar varianzas en el bienestar de los
empleados, y de igual manera la autoestima organizacional, la autoeficacia y el optimismo estan

positivamente relacionados con el work engagement (Xanthopoulou et al., 2007)

Analizando el modelo de Maslach, Jackson y Leiter (1986), se afirma que la presencia de
demandas laborales especificas como la sobrecarga y los conflictos personales, asi como
tambien, la ausencia de recursos laborales especificos como, tomar el control, el apoyo social,
la autonomia y la participacion en la toma de decisiones, son predictores del burnout. Por otro
lado, estudios sobre el modelo JD-R han demostrado que los empleados demuestran su mejor
desempefio laboral en ambientes de trabajo desafiantes y con recursos. Esto debido a que este

tipo de ambientes facilitan el work engagement (Bakker & Bal, 2010; Demerouti & Cropanzano,
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2010). Lo que deberia llevar a las organizaciones a ofrecer a sus empleados los recursos
laborales suficientes, incluyendo retroalimentacion, apoyo social y variedad de habilidades.
Bajo este contexto, la gestion de las jefaturas en la organizacion puede influenciar las demandas
y los recursos laborales de los empleados (Nielsen et al., 2008), y a la vez puede influenciar en

el work engagement y el desempefio del empleado (Tims, Bakker & Xanthopoulou, 2012).

Actualmente, se ha tomado mayor conciencia sobre lo fundamental de contar con
empleados que presenten work engagement elevado, dada la importancia que esto presenta para
el desempefio de cada organizacién. Debido a que estos empleados son catalogados como la
“columna vertebral” de un buen ambiente laboral, el cual se destaca por tener personal
trabajador, ético y responsable (Levinson, 2007; Cleland et al., 2008). Ademas de los recursos
laborales y personales, existen estudios que han descubierto otros predictores (drivers) que
promueven el work engagement, destacandose tres en recientes estudios: comunicacion, balance
de vida laboral y liderazgo, los que se conceptualizan en un modelo (Figura N°3) que analiza
especificamente estos predictores de engagement que llevan a un desempefio tanto del empleado

como organizacional (Madhura & Deepika, 2014).

Conductares ce
engagemert laboral

———————» | Engagement del empleado > Desempefio
del empleado

Liderazgo

Comunicacion

Desempefio

Equilibrioen la organizacional

vida laboral

Figura N° 3: Modelo de engagement de Madhura y Deepika (2014).

Fuente: ScienceDirect: http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042814030845
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Los autores de este modelo, ademas de afirmar el modelo con estructura tridimensional de
Schaufeli y Bakker (2001), explican la asociacion de estos nuevos y poco investigados
predictores con el work engagement de la siguiente forma:

Liderazgo y su efecto en el engagement del personal.

El liderazgo presenta maltiples definiciones, pero acotandolo al concepto que se trabaja en
esta investigacion, se define como la capacidad de influir en un grupo para que se logren las
metas, pudiendo ser la fuente de esta influencia, formal cuando es por parte de una persona con
rango general en una organizacion (Robbins, 1999). De acuerdo a French y Bell, 1996, el
termino se considera un proceso altamente interactivo y compartido, donde los miembros de una
organizacion desarrollan habilidades en un mismo proceso, lo que implica establecer una
direccion, vision y estrategias para llegar a una meta, alineando a las personas y al mismo tiempo
motivandolas. El liderazgo a la vez, es un antecedente clave del work engagement (Xu &
Cooper, 2011). Se ha demostrado que ciertas conductas de los lideres tienen una clara asociacion
impactando las consecuencias del work engagement, llamese motivacion, satisfaccion laboral,
compromiso organizacional, comportamientos proactivos y conducta civica en la organizacion.
Confiar en el lider, apoyo de este y crear un ambiente libre de culpa son considerados
componentes de la seguridad psicologica, una condicion propuesta que conduce al engagement
del empleado. De acuerdo a Atwater y Brett (2006), se pueden identificar tres comportamientos
de liderazgo, desarrollo del empleo, consideracion y orientacion del desempefio. Donde los
primeros dos comportamientos estan etiquetados con orientacion hacia las relaciones, mientras
que el tercer comportamiento esta orientado hacia el desarrollo de tareas. EI engagement del
empleado involucra a que los lideres tomen accién. También se identifican dos factores que
estan vinculados positivamente con el engagement, la gestion y los comportamientos de tutoria.
Los que se identifican como actividades de impartir confianza en los empleados, repartir el
poder, comunicacion, aclaracién de roles y una estructura de vision, la que puede ser
motivacional, visionaria, decisiva y orientada al equipo (Papalexandris & Galanki, 2009). Sin
embargo los comportamientos de los lideres que se asocian de mejor manera con el engagement

son los que relacionan al empleado con los objetivos organizacionales.
Equilibrio de vida laboral y work engagement.

Este concepto ha surgido como un importante predictor de work engagement, dado que en
su sentido mas amplio se define como un nivel satisfactorio de involucramiento o “ajuste” entre
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los multiples roles en la vida de una persona y la habilidad que tenga la persona para encontrar
tiempo para su trabajo y su familia es un pilar esencial para obtener un buen desempefio en la
organizacion. También se han encontrado conexiones entre la excesiva carga laboral y el
cansancio emocional, por otro lado se ha descubierto que al existir una carga laboral alta, se
aumenta el desafio y el reto por el trabajo, lo que se asocia con niveles mas altos de work
engagement (Hallberg et al., 2007). En este punto es necesario mencionar la importancia del
concepto denominado interferencia o conflicto entre vida laboral y vida personal, donde el
choque entre estos dos roles genera tension y problemas a los individuos dado que existe una
presion incompatible entre ellos (Moen et al., 2008). De acuerdo a Frone et al., 1997 y a Boyar
et al., 2003, el conflicto puede ser en ambos sentidos (bidireccional), en donde por un lado el
trabajo interfiere con la vida privada (conflicto trabajo-vida personal), y por el otro la vida
personal interfiere con el trabajo (conflicto vida personal-trabajo). Ahora de acuerdo a Eby et
al., 2005, los agentes que ocasionan este conflicto son diversos y pueden ser tanto laborales
como personales, entre ellos se pueden mencionar: las horas trabajadas, las demandas de la
gerencia de la organizacion, las expectativas familiares, el nimero de hijos o la situacion

conyugal.
Comunicacion y engagement del empleado.

La comunicacion juega un rol importante para asegurar el work engagement (Pugh & Dietz,
2008; Wiley et al., 2010), la que requiere ser clara de parte de los supervisores para relacionar
el rol del empleado con la vision de la organizacion (MaclLeod & Clarke, 2009). Luego, la
existencia de un bajo nivel comunicativo presenta una barrera hacia el engagement. Dificultando
la comunicacidn interna, la cual transmite los valores organizacionales a todos los empleados,
obteniendo asi su apoyo para lograr los objetivos organizacionales. De acuerdo a Papalexandris
y Galanki en el 2009, la comunicacién interna es crucial para asegurar el engagement de los
empleados.

2.2.2 Consecuencias del Work Engagement
Algunas de las consecuencias del work engagement se vinculan con actitudes positivas
hacia el trabajo y hacia la organizacion, como la satisfaccion laboral, y minimas intenciones de

rotacion (Demerouti et al., 2001; Salanova et al., 2000; Schaufeli & Bakker, 2003).

Paralelamente, Sonnentag (2003) demostrd que las consecuencias del work engagement también
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se relacionan con conductas organizacionales positivas, como la iniciativa personal y la
motivacion para el aprendizaje; se relacionan con conductas superiores al rol (Salanova, Agut y
Peird, 2005) y con la conducta proactiva (Salanova et al., 2003).

Por otro lado, existen indicadores de que el engagement se relaciona de forma positiva con
la salud, al presentarse bajos niveles de depresion y el estrés negativo (distrés) y quejas
psicosomaticas (Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 2003; Demerouti et al., 2001). Uno de los
estudios cruciales para esta investigacion, es el referente a lo demostrado por Salanova, Agut y
Peird (2005), donde encontraron que el engagement estd positivamente relacionado con el
desempefio laboral, al realizar un estudio a méas de 100 hoteles y restaurantes espafioles. En
dicho estudio, se demostro que los niveles de work engagement tenian un impacto positivo en
el clima de servicio entregado, lo que catalizaba conductas superiores al rol y la satisfaccion de
los clientes. En el estudio anteriormente mencionado, no hubo intervencion a los empleados,
por lo que la informacion de la calidad de servicio se obtuvo de los mismos clientes,
consultandoles sobre su nivel de satisfaccion.

Por otro lado, existe abundante evidencia de otros factores que tienen impacto en el
engagement de los empleados, como el ambiente laboral y los recursos y demandas laborales, a

continuacion se presentan los resultados de algunos estudios que muestran estas relaciones.
Ambiente laboral y su impacto en el engagement.

Con el pasar de los afios, el clima o ambiente laboral en las organizaciones se ha vuelto mas
estresante a medida que la competitividad entre organizaciones aumenta, por lo que juega un rol
importante en el quehacer diario de los empleados (JungHoon & Chiyung, 2015). Este clima se
define como el ambiente que se vive en la organizacién en un momento determinado, donde
puede resultar agradable o desagradable trabajar. La organizacion se entiende como un micro-
ambiente abierto, que estad conformado por individuos, cargos, areas de trabajo y los roles que
desempefia cada miembro, sin olvidar también los elementos del medio fisico y aquellos de
caracter cultural (Salazar et al., 2009). De acuerdo a Salazar y colaboradores (2009), el ambiente

laboral esta conformado por una estructura con tres determinantes:

Determinantes generales: Conformado por aspectos economicos, sociales, legales y

tecnoldgicos que contribuyen a largo plazo, ya sea positiva 0 negativamente en la labor de
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gerencia, la organizacion y en sus estrategias. En este aspecto, gerencia debe saber enfrentar los

factores que pueden ejercer influencia negativa sobre el personal de la organizacion.

Determinante Operativo: Abarcando al cliente, el trabajo y los proveedores que ejercen su

influencia de manera concreta en la direccion.

Determinante Interno: Que incluye todas las fuerzas que participan en la organizacion asi como

a la organizacién mismay que tienen implicancia especifica en la direccion y el desempefio. A
diferencia de los dos componentes anteriores, que se originan fuera de la organizacion, este se

origina dentro.

De acuerdo a un estudio de Hewitt et al., 2010, se evidencia que uno de los factores
negativos que tienden a disminuir los niveles de engagement en el personal de una organizacién
es el entorno fisico de trabajo, el que representa una alta amenaza sobre el impacto del
engagement cuando no se considera. Sumado a este factor, se encuentra la imagen corporativa
interna, la que de igual manera puede ser un factor negativo en el engagement cuando se
presentan bajos niveles en cuanto a calidad de autoimagen de la organizacion. Cuando estos
niveles de calidad son negativos, la mayoria de los miembros de la organizacion valoran como
negativas determinadas cualidades que esta posee, derivando las actitudes del personal hacia el
conformismo, apatia o desinterés. Por el contrario cuando los niveles de calidad son positivos,
es decir el personal valora como positiva ciertas cualidades de la organizacién, presentando
actitudes optimistas, vale decir, ven esas cualidades como fortalezas y las utilizan para seguir

perfeccionando el desempefio (Mouriz, 2007).

Cabe destacar que el comportamiento de un empleado no es el resultado de los factores
organizacionales existentes, mas bien, depende de la percepcién que tenga el empleado hacia
los factores mismos. La percepcidn de este depende de las experiencias e interacciones que
experimenta en el dia a dia dentro de la organizacién (Salazar et al., 2009). Es por esto que
dentro de la organizacion deben presentarse oportunidades de desarrollo profesional, relaciones
de apoyo entre comparieros y el desarrollo de competencias de los empleados, ya que estos
promueven el engagement (Bakker et al., 2007). Viéndolo desde la perspectiva del empleado,
el debera sentir que hace algo util, algo que proporciona un sentido al esfuerzo que realiza. Cada
individuo debe sentir la preocupacion de la organizacion por sus necesidades y problemas, en
otras palabras, el individuo debe estar involucrado con su trabajo, presentando niveles positivos
de engagement (Robertson-Smith & Markwick, 2009).
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Ahora las organizaciones saben que es necesario que los empleados se sientan a gusto en
su puesto de trabajo, dado que un creciente nimero de evidencias apoya la relacion entre work
engagement y los resultados organizacionales, incluyendo a los que se basan en el rendimiento
(Harter et al., 2002; Salanova et al., 2005; Schaufeli & Bakker, 2004). Aqui adquiere especial
relevancia para promover el engagement al interior de una organizacion, la manera en que las
organizaciones gestionan la salud y el bienestar de su personal y asi estos sientan comodidad en
su trabajo, siendo un factor critico en la competitividad a nivel global (Schabracq & Cooper,
2000). Considerando los problemas que enfrentan las organizaciones al momento de mejorar el
bienestar laboral de sus miembros, muchas organizaciones han comenzado a abordar nuevas
vias de mejoramiento de las experiencias positivas surgiendo recientemente practicas que dan a
conocer lo que es el work engagement y como trabajarlo, como por ejemplo la confianza
organizacional, la que es esencial en las actividades organizacionales, constituyendo una ventaja

competitiva (Acosta, Salanova & Llorens, 2011).

Finalmente, una relacion importante de destacar es la que se ha encontrado en el nivel de
engagement de los empleados y el desempefio organizacional. A continuacion, se exhibe alguna

de la evidencia encontrada en los ultimos afos.
Relacion entre engagement del empleado y el desempefio a nivel organizacional.

El engagement en los empleados se ha transformado en una de las prioridades méas
importantes para los ejecutivos de negocios (Gruman & Saks, 2011). Varios estudios han
identificado que el engagement del empleado resulta en un mayor desempefio de este mismo, el
cual conduce un mejorado desempefio organizacional (Tower, 2006; Gallup, 2006). Debido a
los cambios réapidos en la economia, una importante atencién se le ha dado al vinculo entre el
engagement del empleado y los resultados financieros de la organizacion. Actualmente se sabe
que tener una fuerza de trabajo de alto rendimiento es esencial para el crecimiento y la
sobrevivencia en el mercado. Se ha reconocido que los empleados con alto nivel de engagement
pueden aumentar diferentes aspectos de la organizacion como la innovacion, la productividad y
el desempefio. Esto se acompafia con reduccion de los costos relacionados a la contratacion en
el mercado competitivo (PeopleMetrics, 2008). Para esto, muchas decisiones a nivel de gerencia
se enfocan en la necesidad de mejorar el work engagement del empleado, debiendo desarrollar

vias tangibles para medir y afrontar este objetivo organizacional (Baumruk, 2006).
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Un estudio publicado en Harvard Business Review el 2013, demuestra que una gran
proporcidn de organizaciones se encuentra en vias de mejorar el work engagement y relacionarlo
con el desempefio organizacional. Estas organizaciones han investigado el uso de medidas y
practicas para unir el engagement con el desempefio organizacional. Dentro de estas practicas

se incluyen:

Evitar las encuestas de rutina: Compafiias lideres dedican recursos significativos a elaborar

cuidadosamente encuestas de engagement para los empleados, por lo que sefialan preguntas
claras que van mas alla de medir satisfaccion. Luego estas compafiias filtran la informacion para
encontrar historias escondidas sobre que estd funcionando y donde existen puntos de
insatisfaccion. Finalmente, los gerentes generales usan esta informacion para informar

estrategias y politicas a futuro.

Asegurar gque el objetivo de alineamiento esta ocurriendo en cada nivel organizacional y es bien

comunicado: Los altos directivos establecen y comunican los objetivos de negocio, los mandos
intermedios son los responsables de crear objetivos especificos para los empleados que apoyen
objetivos de negocio mas amplios. Por tltimo a los empleados se les entregan las herramientas
para lograr éxito, cierta autonomia y responsabilidad para lograr objetivos tangibles que estén

alineados con las metas de la organizacion.

Usar informacion para potenciar iniciativas de engagement para mejorar el desemperio:

tipicamente encuestas de satisfaccion del cliente / puntuacion de promotor neta (NPS) y
retroalimentacion. Luego unir los resultados ganadores con programas de reconocimiento para

reforzar el alineamiento y las actividades conectadas con el desempefio.

3 BASE TEORICA E INTERVENCIONES PARA MEJORAR
EL WORK ENGAGEMENT

Al momento de formular una intervencion para mejorar el engagement es importante que
los empleados tengan la capacidad para movilizar sus propios recursos. Esto debido a que no
siempre estaran disponibles los gerentes o jefaturas para generar retroalimentacion y también
porque las organizaciones que enfrentan estos problemas pueden establecer otras prioridades
(Srivastava, 2011). Bajo esta premisa, la habilidad que tengan los empleados para elaborar sus

propios recursos a través de una conducta proactiva, cobra especial interés, esto es debido a que
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las investigaciones al respecto han demostrado que los empleados pueden cambiar activamente
el disefio de sus trabajos mediante tareas asignadas, negociando diferentes contenidos de trabajo
y otorgando un significado a su labor en la organizacion (Parker & Ohly, 2008). Este proceso
es conocido como construccion del trabajo (Job crafting) y se define como los cambios fisicos
(cambios en la forma, alcance o0 numero de tareas laborales) y cambios cognitivos (cambios en
la vision que se tiene del trabajo) que realizan los empleados en su trabajo o en sus limites
relacionales (Wrzesniewski & Dutton, 2001). Otros afirman que la construccion del trabajo se
realiza con respecto a las demandas y recursos laborales (Tims, Bakker & Derks, 2010),
entrando como punto inicial, el modelo JD-R (Demerouti et al., 2001). Por ultimo y no menor,
las investigaciones con respecto a la construccion del trabajo sefialan que este concepto puede
ser manifestado mediante tres tipos de comportamientos distintos: aumentando los recursos
laborales (estructurales o sociales), aumentando las demandas laborales o los desafios y
disminuyendo las demandas laborales. Bajo esta vision se afirma que los empleados que
optimizan su ambiente de trabajo reportaran como consecuencia niveles mas altos de work
engagement. De acuerdo a Wrzesniewski y Dutton (2001), la motivacion por la construccion
del trabajo se origina a partir de tres necesidades individuales. En la primera, los empleados
participan en la construccion del trabajo debido a que tienen la necesidad de tomar el control
sobre ciertos aspectos de su trabajo, para asi evitar consecuencias negativas como el
apartamiento o enajenacion hacia este. En segundo lugar, los empleados se ven motivados a
cambiar aspectos de su trabajo para expresar un sentido mas positivo de si mismos, lo que es
confirmado por otros compafieros de trabajo (Demerouti & Bakker, 2014). Por ultimo, la
construccion del trabajo permite a los empleados cumplir la necesidad humana basica de
conexidn con otros. La importancia de este concepto radica en que los empleados pueden crear
condiciones en las cuales se pueda trabajar de manera mas saludable y estar mas motivados a
trabajar (Petrou, et al., 2012).

La estrategia basada en construccion del trabajo, reduciendo las demandas laborales puede
incluir comportamientos dirigidos a minimizar los aspectos demandantes del trabajo de cada
empleado, aspectos que son emocionales, mentales o fisicos, lo que lleva a la reduccion de la
carga laboral o asegura que el trabajo no es a costa de la vida privada (Demerouti & Bakker,
2014). Ahora si se mira desde una perspectiva organizacional, el reducir las demandas laborales
puede ser un mecanismo de proteccion de salud cuando las demandas son excesivamente altas.

Bajo este concepto, Petrou et al. (2012) realiz6 un estudio entre 95 empleados de variadas
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organizaciones, quienes llenaron un diario durante 5 dias consecutivos. Los resultados
confirmaron no solo la validez de la conceptualizacion de la construccion del trabajo,
incluyendo los tres comportamientos especificos de la busqueda de recursos, busqueda de retos
y disminucién de las demandas, sino que ademas, mostrd que los comportamientos de
construccion del trabajo ocurren diariamente como fluctuaciones de este, oscilando entre 31%

(busqueda de retos), 34% (busqueda de recursos) y 78% (reduccién de demandas).

En el 2012, Van den Heuvel, Demerouti y Peeters desarrollaron un programa de
entrenamiento para aumentar la conciencia en los empleados dentro de la organizacion, con
respecto a las vias en que ellos pueden adaptar su trabajo a sus propias necesidades, de manera
que experimenten mas placer, engagement y significado en el trabajo. La adaptacion en este
programa de entrenamiento se refiere a las demandas y recursos laborales especificos, las dos
categorias del trabajo que se describen en el modelo JD-R. Este proceso comienza con la ciencia
de la situacion laboral actual y la libertad que tienen los empleados para hacer esta adaptacion.
Por lo tanto aqui los empleados deben tener claro que recursos y demandas laborales necesitan
adaptar o crear (Demerouti & Bakker, 2014).

Schaufeli, Bakker y Van Rhenen (2009) realizaron un estudio a lo largo de un periodo de
un afio entre gerentes de una compafia de telecomunicaciones, demostrando que los cambios
en los recursos laborales son predictores del engagement, y que ese engagement fue predictivo
en el aumento del apoyo social, autonomia, oportunidades de desarrollo y retroalimentacién del
desempefio. El objetivo principal de este programa de entrenamiento apunta a aumentar la
motivacién de los participantes y su engagement a través de dos rutas diferentes: la primera,
promoviendo el comportamiento auto dirigido de los empleados; la segunda ruta corresponde a
un fortalecimiento de los recursos personales. Con respecto a la primera ruta, es posible facilitar
esto mediante intervenciones (Demerouti et al., 2011). La intervencion combina el aprendizaje
acerca de que es la construccion del trabajo y que ocurre cuando los empleados disefian sus
trabajos, ejecutando tareas auto especificadas de construccion del trabajo o acciones durante un
periodo de varias semanas Yy reflexionando sobre las experiencias de la construccion del trabajo
luego de completadas. De esta forma, los empleados son alentados a integrar la construccion del
trabajo en su funcidn diaria aprendiendo a elegir y ejecutar pequefias acciones de este
(Demerouti & Bakker, 2014).
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Esta intervencion fue probada en dos mediciones (pre y post) entre 39 empleados de un distrito
policial, estos fueron asignados a tres grupos experimentales, mientras que se mantuvo un grupo
control de 47 empleados. Cada participante tuvo que identificar a un colega con trabajo similar,
el cual haya completado el cuestionario antes y después de la intervencion para servir como
grupo control. La intervencidn tuvo un efecto positivo en dos recursos laborales, contacto con
el supervisor y oportunidades para desarrollo laboral, las cuales resultaron ser més elevadas en
la segunda medicion. Luego de los recursos laborales también se observo un incremento en la
autoeficacia en el grupo intervenido, no asi en el grupo control. Por dltimo, los empleados,
reportaron mas emociones positivas y menos emociones negativas luego de la intervencion, lo
que indica que la intervencion enfocada en construccion del trabajo no solo impacta en las
condiciones de trabajo sino que también en el bienestar de los empleados (Demerouti & Bakker,
2014). Dicho lo anterior se hace necesario que la intervencion aplicada en esta investigacion,
sea dirigida a los procesos humanos, vale decir, una intervencién que esté dirigida
fundamentalmente al personal de la organizacion, asi como también a sus procesos de
interaccion, entre los que encontramos la comunicacion, solucion de problemas, liderazgo y

dindmicas de grupo.

Las investigaciones referentes a la mejora del work engagement, han demostrado que los
empleados que estan mentalmente saludables son mas productivos que aquellos que no lo estan
(Harter et al., 2002). A lo largo de los afos, los esfuerzos para mejorar el engagement mediante
intervenciones han apuntado sus directrices hacia estudios del comportamiento organizacional
positivo. Este ha fijado una via para las intervenciones del personal, enfocadas en mejorar el
bienestar laboral (Bakker & Schaufeli, 2008; Luthans, 2002). Esto dado que, la investigacion
académica apoya la conexion entre el engagement del empleado con el bienestar laboral, la
ausencia y la resiliencia. Un ejemplo que se ha reportado, es que el work engagement se ha visto
asociado con los niveles mas altos de bienestar psicosocial (Bruneto et al., 2012). Sin embargo,
la pregunta principal que se debe plantear, es como exactamente se puede mejorar el bienestar
en el trabajo. Para esto, se ha declarado que un trabajo significativo tiende a disminuir los niveles
de ausencia, esto se demuestra en empleados que presentan work engagement. Asi como
también que la asociacion entre el trabajo significativo y el engagement son fortalecidos por el
bienestar (Soane et al., 2013).

Ahora, las investigaciones realizadas por Towers Perrin (2008), en organizaciones con

bajos niveles de work engagement, demuestran que un solido desempefio de los gerentes
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reconociendo el desempefio de los empleados, aumenta el porcentaje de engagement (33% -
52%). Por otro lado las organizaciones con altos niveles de engagement, donde las
oportunidades y el bienestar son claramente parte de la cultura, el efecto del reconocimiento de
los gerentes es menos llamativo, pero no menos significativo. Analizando el caso de estudio de
una compafiia de construccion y consultora internacional conocida como Mace Group, la cual
tiene un volumen de ventas proyectado de £ 700 millones en el 2009 y que emplea 2800
trabajadores en 35 paises sabe que debe involucrar a los empleados, para atraer y mantener a los
mejores. Por lo que en este caso especifico disefid su propio modelo de engagement enfocado
en proporcionar un trabajo interesante, oportunidades para la comunicacion de dos vias,
entrenamiento, desarrollo y responsabilidad social empresarial. Otro punto importante
considerado por esta organizacion, es el rol que juegan los gerentes en involucrar a los
empleados, por lo que invierten considerables recursos entrenandolos y apoyandolos. El estudio
ha descubierto que las buenas habilidades gerenciales basicas, han mejorado el engagement en
toda la compafiia de mejor forma que un entrenamiento especifico en como involucrar al

personal.

Con el fin de mantener el interés y fomentar el engagement, la organizacion Mace Group,
presenta roles desafiantes, variados y gratificantes. Los empleados se ven animados a moverse
en la organizacion para hacer su trabajo mas variado y asi apoyar su desarrollo. Y por dltimo y
no menor, a los empleados se les confiere responsabilidad en la toma de decisiones y la
independencia para incorporar vias que se ajusten mejor. Este enfoque flexible en la
organizacion del trabajo le ha permitido a la organizacién desarrollar una gestién efectiva. Se
considera que una gestion a nivel micro, debilitaria la autonomia, la que Mace Group considera

(13

crucial para involucrar al personal. El gerente afirma lo siguiente: “... no es el trabajo de
nuestros gerentes vigilar continuamente a nuestros empleados”, sino més bien el rol es realizar
con éxito el reclutamiento del personal, dirigir, permitir, desarrollar y evaluar a otros miembros

de su equipo.

A través de una amplia investigacion se ha establecido que las caracteristicas del trabajo
son los principales indicadores del proceso que llevan al work engagement en el personal
(Bakker & Demerouti, 2007). Por otro lado se ha sugerido que las caracteristicas individuales
positivas son cruciales para el bienestar de los empleados (Judge et al., 2004, 2005). Estas
caracteristicas individuales como el optimismo y la autoeficacia mencionada anteriormente, son

fuertes predictores del engagement (Avey et al., 2010; Ouweneel et al., 2011; Xanthopoulou et
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al., 2009). En especial se destaca la autoeficacia como fuerte predictor, aludiendo al modelo de
Espiral Dual de la Salud Ocupacional de Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou y Bakker, (2010)
mencionado. Donde se han realizado estudios demostrando la efectividad de los programas de
intervencion promoviendo este factor en varios contextos, como: Entre estudiantes mujeres
(Betz & Schifano, 2000), en estudiantes que participan en capacitaciones on-line (Fletcher,
2005), sin mencionar el efecto positivo en el logro académico y el aprendizaje en general
(Freedman, 1996; Wei, 2004). En un estudio especifico de (Breso, Schaufeli & Salanova, 2011),
se investigaron los efectos de un programa de intervencion de comportamiento cognitivo para

aumentar los niveles de:

1. Autoeficacia.
2. Work engagement
3. Desempeiio

Y para disminuir los niveles de burnout entre los estudiantes universitarios. El estudio
incluyo a un grupo intervenido y dos grupos de control, uno constituido de estudiantes
“estresados” con calificaciones de base similares para las variables de estudio y otro grupo
control constituido por estudiantes “saludables” quienes tuvieron mejores calificaciones de
referencia. Lo que arrojo resultados empiricos de la medicion de eficacia percibida entre éxito
pasado y los niveles actuales de engagement y de burnout, los cuales paralelamente predicen la

autoeficacia en el éxito académico.

3.1 HERRAMIENTAS DE INTERVENCION Y SUS RESULTADOS

Econdémicamente hablando una de las principales ventajas para las organizaciones hoy en
dia es tener un equipo saludable tanto fisica como mentalmente, por lo que prevenir los
problemas relacionados con la falta de salud y el bienestar psicologico es mucho maés rentable
econdémicamente, cuando se contrasta con el costo que tiene la organizacion al perder horas
laborales debidas al absentismo laboral (Salanova & Schaufeli, 2004). Para aquellas
organizaciones modernas que compiten a nivel global por ser las primeras en tener un ambiente
laboral ideal para sus trabajadores y por ende niveles de engagement superiores, invertir dinero

en intervenciones dirigidas a optimizar la efectividad, el placer y el desarrollo profesional de los
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empleados es mas favorable (Schabracq & Cooper, 2000). Entonces se deja de manifiesto que
el work engagement es crucial, ya que esta en directa relacion con el bienestar psicologico de
los empleados (Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 2003). Ahora las estrategias que las
organizaciones han utilizado durante los ultimos afios para incrementar los niveles de
engagement han sido aplicadas mediante la seleccion y evaluacion del personal (desarrollando
sinergias), el disefio y cambio de puestos de trabajo, herramienta mejor conocida como
construccion del trabajo (que incrementan los recursos laborales); y a través del liderazgo
(potencial de dirigir a las personas). A continuacion se detallaran algunas de las intervenciones

de este estudio.

3.1.1 Intervenciones para mejorar el work engagement.

Gran namero de investigadores han evidenciado que para mejorar los niveles de work
engagement se deben trabajar aspectos individuales como la emocion positiva y la autoeficacia
en los miembros de una organizacion. Bajo este contexto, Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli
(2013) disefiaron un programa de intervencion de acuerdo a estos tres factores (work

engagement, emociones positivas y autoeficacia), los cuales son descritos en la tabla N°1.

Tabla N° 1: Tareas asignadas en el estudio Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli en el 2013

Semanas tipos de tareas Descripcion

Establecimiento de metas
Felicidad

Construccion de recursos
Establecimiento de metas
Establecimiento de metas
Establecimiento de metas
Construccion de recursos
Felicidad

Construccion de recursos

Felicidad

Construccion de recursos

Establecimiento de metas

Establecimiento de metas
Construccion de recursos
Felicidad

Describir los objetivos personales basados en el primer cuestionario
Realizar actos de amabilidad en el trabajo

Estar alerta de posibles obstaculos en el camino hacia las metas personales
Estar alerta de la influencia que tienes en tu ambiente laboral

Crear un plan de accion para alcanzar metas personales

Seguir desarrollando el plan de accién

Organizar el apoyo en el trabajo para alcanzar las metas

Contando las bendiciones ( en el trabajo)

Prepararse a uno mismo en caso de tener un revés para alcanzar las metas
Pensar positivo acerca de las caracteristicas del trabajo o eventos en el
trabajo

Identificar tus propias trampas que pueden funcionar en contra para
alcanzar las metas

Convencer a otros en el trabajo de tus propias metas para involucrarlos en tu
propio plan de accion

Tomar accion en el ambiente laboral para estar mas cerca de las metas ( €j.:
reuniones con el supervisor)

Lidiar con los contratiempos que se encuentran en el trabajo
Ensefiarse a uno mismo a actuar amablemente en el trabajo
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estar al tanto de los efectos positivos de las tareas de felicidad realizadas

Felicidad anteriormente

6 Felicidad Dar cumplidos a los demas (colegas o participantes del estudio)
Felicidad Recordar momentos felices cuando estés en el flow
Establecimiento de metas Evaluar el progreso que has hecho hacia las metas

7 N Aprender sobre de que motiva a tus colegas (obtener inspiracidn positiva de
Felicidad otros)
Felicidad Tomar mini-vacaciones : planear pequefios descansos en el trabajo
Establecimiento de metas Evaluar el progreso que has hecho. Que es lo que aun falta por hacer?

g Establecimiento de metas Hacer planes a futuro. Qué sigue?

Establecimiento de metas Crear un plan de accion para alcanzar metas personales en el futuro
Mostrar gratitud hacia uno mismo y hacia otros quienes te han ayudado a
Felicidad alcanzar tus metas

Fuente: Obtenido del estudio de Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli en el 2013

Las intervenciones positivas individuales que han sido eficaces en el estudio de Ouweneel
et al., (2013), sefialan que el enfoque del estudio se dirige a lo que los individuos puedan hacer
para poder florecer y prosperar en el trabajo. Sin dejar de lado el papel que juega la organizacién
proporcionando un ambiente laboral apropiado y desafiante para los empleados con el fin de
mejorar su bienestar. Este enfoque individual se alinea con el concepto de “empoderamiento”
un principio en el cual los empleados estan intrinsecamente motivados para tomar iniciativa y
decidir sobre problemas en el trabajo y mejorar su desempefio (Spreitzer, 1995). El
empoderamiento se basa en la idea que se proporcione a los empleados con los recursos y
oportunidades para el desarrollo, asi como también hacerlos responsables de sus propias
acciones. Lo cual los lleva a adoptar una orientacion hacia su trabajo y asi contribuir a sus
propios recursos y su engagement. Esta investigacion ha demostrado que los empleados son
capaces de cambiar sus niveles de bienestar por medio de actividades intencionales (Ouweneel,
Le Blanc & Schaufeli, 2013).

Para los empleados que mejoran su bienestar laboral por medio de un programa de

intervencion se deben tener las siguientes consideraciones:

1. Se deben seleccionar a si mismos para enfrentar determinadas actividades (por ej.:
cognicion motivada). Cuando los empleados optan por un cierto programa de
intervencion, implica que estdn motivados para involucrarse en este programa. La

autoseleccion ha mostrado ser mas efectiva que las asignaciones al azar.
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2. Las actividades deben ser validadas de acuerdo a su efectividad. Aqui la intervencion
debe presentar contenido validado como por ejemplo métodos basados en evidencia.

3. Los empleados deben participar activamente en todo el programa de intervencion. Es
esencial que los participantes colaboren activamente en la intervencién. Mientras mas
esfuerzo pongan los empleados a lo largo de la intervencion, mayor sera la probabilidad
de mejorar su bienestar al final del programa. El esfuerzo sostenido en actividades de
intervencion (tareas) es mas probable cuando las actividades y los objetivos de trabajo
son congruentes con los valores y esperanzas de los empleados, en otras palabras cuando

las actividades y los objetivos son auto concordantes (Sheldon & Elliot, 1999).

De acuerdo a estudios de Bakker y Schaufeli en el 2008 y Luthans en el 2002, se ha
comenzado a sefialar que el comportamiento organizacional positivo ha sido fundamental para
la aplicacion de intervenciones individuales enfocadas en el mejoramiento del bienestar laboral,
las que llevan a un aumento del engagement en el personal. Principalmente estos estudios estan
basados en un principio denominado “amplition” el que se refiere a promover y mejorar el
bienestar de los empleados y que incluye a todo el personal. Esto se mejora mediante la
aplicacion de emociones positivas, dado que se ha demostrado que amplian el pensamiento y la
accion del empleado, fomentando conductas exploratorias que permiten ampliar las
oportunidades de aprendizaje asi como el logro de las metas, ayudando a construir recursos
laborales perdurables (Ouweneel, Le Blanc & Schaufeli, 2013). Por lo que si se les hace
experimentar emociones positivas a los empleados y a la vez, se promueve el aumento en
conductas exploratorias, los empleados mejoraran sus recursos laborales como por ejemplo, la
autoeficacia (Fredrickson, 1998). Por otro lado, de acuerdo a la teoria de Fredrickson (Ampliar
y construir), los empleados al experimentar estados de bienestar positivos y duraderos, pueden
experimentar un aumento en el nivel de work engagement. Sin embargo, se debe probar a través
de un estudio de relacién entre emociones positivas, autoeficacia y work engagement
(Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli, 2013). Pero si se puede inferir o teorizar que al realizar una
intervencion sobre emociones positivas y autoeficacia, se puede mejorar el nivel de work
engagement. A continuacion, se detallan algunas de las actividades que se realizaron en el

estudio de Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli, 2013.

Intervencion a nivel individual:
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Dentro del comportamiento organizacional positivo, las intervenciones correspondieron a
capacitaciones dentro de la organizacion, que estaban enfocadas en generar un impacto a nivel
individual. A través del reforzamiento de las habilidades conductuales y cognitivas de los

vendedores de la tienda, dentro de estas los autores realizaron las siguientes:

- Tareas de felicidad: Donde a los empleados se les indicé que actuaran de manera amable

en el trabajo y que ellos mismos observaran si hubo cambios positivos. Al mismo tiempo
se mantuvo una bitacora de los momentos “felices” mas destacados experimentados por

cada empleado.

- Tareas relacionadas con las metas propuestas: En esta actividad los empleados debieron

generar retroalimentacion en los momentos que ellos encontraron que hubo errores en
su actuar o que, producto de su atencion, hayan originado un reclamo por parte de un

cliente.

- Tareas de construccion de recursos: en esta tarea, se les indicé a los empleados

solucionar problemas dificiles, como por ejemplo que un vendedor de pasillo atienda en
una seccion donde no esta familiarizado. EI empleado al afrontar el desafio y dar
solucidn, puede aumentar la confianza en sus propias habilidades, asi como también su

autoeficacia, lo que puede servir de experiencia para futuras adversidades.

- Tareas de amabilidad: donde dos dias a la semana se debi6 estimular la practica de actos

de bondad y agradecimiento entre compafieros de trabajo. Se utilizaron carteles alusivos
a la actividad semanal. Esto trajo como beneficio un aumento en la interaccién social
positiva, ayudando a los empleados a sentirse méas altruistas y por ende mas felices,

mejorando la confianza, la autoestima y los vinculos sociales.

- Tareas de liderazgo y evaluacion de competencias: Esta tarea estaba dirigida a mejorar

el liderazgo en las jefaturas, orientando la direccidn de personas hacia el objetivo, pero
desarrollando competencias socioemocionales. Para esto, fue clave la realizacion de
reuniones a fines de cada mes para dar feedback, aclarar dudas, escuchar sugerencias o

reclamos e indicar los niveles de desempefio que han obtenido los empleados. En cuanto
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a los beneficios, mejoraron las relaciones y recursos sociales de los empleados con sus

comparfieros y sus jefes directos, fortaleciendo la autoeficacia.

3.1.2 Intervenciones realizadas aplicando Construccién del trabajo.

1. Organizar y comunicar sobre Construccion del trabajo: En esta etapa, todos los aspectos
de la intervencion estan organizados y comunicados previa consulta con la organizacion
donde se aplicard la intervencion. EI programa estaba compuesto por un workshop de
construccidn del trabajo que consistio en una sesion para pequefios grupos de empleados.
A través de varias explicaciones y ejercicios durante el workshop, los empleados
entienden el concepto de construccion del trabajo, finalizando con el desarrollo de un
plan de disefio personal (PDP), constituido por acciones especificas de crafting (disefio)
que los empleados tuvieron que asumir durante un periodo de cuatro semanas promedio.

2. Iniciando el proceso de Construccién del trabajo: En esta fase, los empleados
mantuvieron un registro en un “libro de disefio”, en el cual durante un mes los
empleados detallaron las actividades de disefio de cada semana, las que fueron
especificadas inicialmente en el PDP. Especificamente en la primera semana de la
intervencion de estos autores (Van den Heuvel et al., 2012), se le pidi6 a los empleados
aumentar sus recursos laborales (vale decir, buscar retroalimentacion y apoyo social en
el trabajo), mientras que durante la segunda semana se les instruyd disminuir las
demandas laborales. En la tercera semana, se les pidio a los empleados buscar desafios
laborales. Por Gltimo, en la cuarta semana se les pidié nuevamente aumentar tres recursos
laborales distintos (autonomia, participacion en la toma de decisiones y posibilidades de
desarrollo laboral). Ademas, se les pidi6 a los empleados tomarse el tiempo para pensar
sobre preguntas de reflexion cada semana. Respondiendo estas preguntas cada semana
se esperaba que incrementaran la efectividad personal junto con la creacion de sentido

en el trabajo.

3. Intercambio de experiencias: Luego de que los participantes hayan disefiado ellos
mismos su trabajo durante un mes, se realiz6 una reunién nuevamente para el
intercambio de sus experiencias en las acciones de construccion del trabajo, discutiendo

sobre el éxito, problemas y soluciones. De esta forma los empleados lograron aprender
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las mejores practicas de cada uno, prestado atencion a como los empleados podrian
superar los posibles obstaculos que dificultan sus intentos para realizar la construccion
del trabajo en el futuro.

4 DESARROLLO DE HIPOTESIS

A modo de complemento y de dar contexto a la realidad que se presento en el periodo donde
se desarrolld esta investigacion, se mencionan las siguientes observaciones generales que
actualmente son parte de la problematica que afecta a la tienda Sodimac Los Carrera. Una de
ellas, que fue compartida directamente desde los trabajadores, es el desgaste tanto fisico como
mental de ellos. Considerando estas situaciones como posibles variables intervinientes, de
acuerdo a observaciones en tienda, esto puede ser debido a diversos factores, por ejemplo la
disminucion en el personal de ventas, no solo en la tienda donde se pretende realizar el estudio,
sino que en todas las tiendas a nivel nacional. Ademas existe falta de personal de apoyo para
realizar labores adicionales a la venta. Lo anterior se puede explicar por la apertura de nuevas
tienda de la misma cadena, que presentan mejorada infraestructura y por lo tanto condiciones
laborales de mejor calidad para sus trabajadores. Otro aspecto importante que contribuye al
agotamiento de los vendedores es la falta de flexibilidad en lo que respecta a cumplir el horario
de trabajo, en donde se debe realizar un marcaje ocho minutos antes de la hora de inicio y de

término de jornada, asi como también de la hora de almuerzo.

En el caso de que no se cumpla este requisito, los trabajadores pierden bonos adicionales
por cumplimiento de horario, lo que genera presion adicional para cumplir correctamente este
marcaje. Desde un punto de vista mas jerarquico, se ha observado que la presion que ejercen las
jefaturas de cada departamento ha repercutido negativamente en los resultados de desempefio
de los vendedores; por lo que la organizacion ha ido rotando a los jefes de departamento para
observar mejoras en este indicador. Viéndolo desde la perspectiva del personal dedicado a
ventas, al ser cada vez un numero mas reducido por politicas empresariales, se ven en la
obligacion de realizar otras labores, que no son solo las ventas. Por ejemplo, realizar labores de
reposicion de productos, etiquetado de precios, orden de pasillos, entre otras actividades, lo que

disminuye la disponibilidad para atender al cliente en todo momento, su principal funcion.

En la actualidad, la cadena de comercio Sodimac Homecenter, no ha dirigido sus estrategias

de mejora de desempefio a través de una intervencion que mejores los niveles de work
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engagement de sus empleados, mas bien se ha enfocado en la satisfaccion al cliente. Esto se
corroboré con los indicadores de desempefio que tiene cada tienda, y en especifico la sucursal
de Los Carrera ya que durante el segundo semestre de 2015 se ubico en segundo lugar a nivel
nacional en servicio al cliente, por lo que los esfuerzos de la tienda en general estan enfocados
a obtener el primer lugar. No obstante, no todo el personal se encontraba completamente
conectado con los objetivos de la tienda, y esto se observo en las evaluaciones individuales de

gran parte de los vendedores, que un cliente incdgnito realiza cada semana.

A continuacion, en la Figura N°4 se presenta el indicador de desempefio de la tienda (NPS),
obtenido durante el segundo semestre 2015. Estos resultados son contrastados con los obtenidos

para las demas tiendas del distrito (V111 regidn) y del resto de las tiendas a nivel nacional.
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Figura N° 4: Resultados de indicador NPS de desempefio de tienda de Enero a Junio de 2015

Fuente: Elaboracion propia obtenida a partir de los resultados del indicador NPS de tienda.
Debido al conocimiento tedrico y empirico respecto de que el aumento del work
engagement de los trabajadores podria ayudar a mejorar el desempefio de la tienda Sodimac

Los Carrera, se presenta la siguiente hipotesis y objetivos de trabajo:

5 HIPOTESIS DE TRABAJO

1. Una intervencion en procesos humanos a los empleados de la organizacién, permitira

aumentar los niveles de work engagement de estos.
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2. Elaumento del work engagement de los empleados de la organizacion, tiene un impacto

positivo en el desempefio laboral de la organizacion.

6 OBJETIVO GENERAL

Mejorar el desempefio laboral de la organizacion, mediante el aumento de los niveles de work

engagement en el personal.

7 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Determinar el nivel de work engagement en el personal de ventas de la organizacion.

2. Observar el impacto en el desempefio laboral de la organizacion a través de la aplicacion

de una intervencién en procesos humanos.

8 ELEMENTOS DE ESTUDIO

- Work engagement

- Desempefio laboral

8.1 DEFINICION DE VARIABLES
8.1.1 Definicion conceptual

Engagement: de acuerdo a Salanova y Schaufeli (2009) el engagement es un estado mental
positivo de realizacion relacionado con el trabajo, que se caracteriza por vigor, dedicacion y

absorcion.
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Desempefio laboral: la conducta de un individuo dentro de la organizacion, la cual contribuye a
la eficiencia organizacional y que dirige hacia el cumplimiento satisfactorio de las metas y

objetivos planteados.

8.1.2 Definicion Operacional

Para llevar a cabo la presente investigacion se utilizara el cuestionario UWES-15 que mide los

niveles de engagement, con una escala tipo Likert, en la cual se evalGan tres indicadores:

- Vigor
- Dedicacioén

- Absorcion
Cada indicador se define como:

Vigor: es la voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y persistencia ante las dificultades que se

presenten en el trabajo.

Dedicacion: es la manera en que el colaborador esta involucrado con su trabajo y experimenta

sensacion de entusiasmo, orgullo, reto e inspiracion.

Absorcion: se caracteriza por estar totalmente concentrado el colaborador en el trabajo, de tal
manera que el tiempo pasa rapidamente y se experimenta desagrado por tener que dejar el

trabajo.

9 METODOLOGIA

9.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

En primer lugar, para el estudio se selecciond una tienda del ambito de retail, en especifico,
la tienda Homecenter Sodimac Los Carrera. El universo de estudio de este proyecto corresponde

a empleados distribuidos en 14 departamentos de venta distintos de esta sucursal. La poblacién
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total sobre la cual se aplico el estudio corresponde a 121 individuos de la fuerza de ventas. El
grupo intervenido se constituyd por 36 personas, mientras el grupo control (que no fue
intervenido para tener una referencia del posible efecto de la intervencion) estuvo constituido

por 85 personas, de los distintos departamentos.

En segundo lugar, para determinar si las diferencias de la encuesta UWES-15 entre grupo
intervenido y grupo control son significativas 0 no, primero se determina a qué tipo de estudio
corresponde esta investigacion y dado que la variable fija o de agrupacién crea dos grupos (se
analizan dos muestras en tres momentos distintos) corresponde a un estudio transversal cuasi
experimental. Cuasi experimental ya que en esta investigacion solo puede seleccionar muestras
en base a caracteristicas intrinsecas de los sujetos que no son directamente manipulables
(manipulacién por seleccién). Esto implica que las personas no son asignadas aleatoriamente a
la intervencidon y por lo tanto no se tiene certeza definitiva de que los cambios que aparecen en
las variables dependientes (variables medidas con escala), son debido a la manipulacion de la
variable directa (Ledn & Montero, 2003). Este estudio cuasi experimental es del tipo pre-
test/post-test, vale decir, se realiz6 una medicion previa a la intervencién y otra posterior, y
paralelamente se mantuvo un grupo control o de comparacion, el cual no recibid intervencion
alguna, pero si se evaluaron sus niveles de work engagement antes y después, esto con el
proposito de tener en consideracion otras variables externas que cambien el efecto esperado por

razones distintas a la intervencion.

De acuerdo a la revision de intervenciones utilizadas para el mejoramiento del engagement,
las actividades realizadas en la intervencion en la tienda Sodimac Los Carrera, se enfocaron a
lo que el vendedor de la tienda siente con respecto a la organizacion, alineando la accién en
conjunto con los requerimientos de la gerencia. De manera que el empleado perciba que los
objetivos globales de la organizacion son acordes a una mejora en su bienestar laboral, asi como
también el bienestar laboral de su equipo de trabajo. Dicho lo anterior, la intervencién que se
aplico en este proyecto, se enfocd en entregar herramientas al empleado sobre sus fortalezas y
cualidades personales que lo caracterizan y que con ellas pueda mejorar los recursos laborales,
adaptando su trabajo de una mejor forma, lo que anteriormente se describié como job crafting.
El detalle del procedimiento y caracteristicas especificas de la intervencion seran detalladas mas

adelante.
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9.2 PROCEDIMIENTO

Con respecto a la intervencion en esta investigacion y su grado de efectividad, Kompier,
Cooper & Geurts, (2000), recopilaron informacion de 11 estudios donde se realizaron
intervenciones a grupos de empleados de diversos entornos laborales, determinando que una
estrategia de investigacion valiosa, es recolectar informacion antes y después de un cambio
relevante o intervencion en la situacién laboral. En cuanto a la periodicidad de las
intervenciones, Meevissen, Peters & Alberts (2011), realizaron una intervencion de dos semanas
de duracion a 54 participantes alemanes, para mejorar los niveles de optimismo, tomando como
grupo control a 26 personas, llegando a la conclusién de que como ideal, la intervencion sea un
mecanismo iterativo en el tiempo, incorporando las practicas ensefiadas a la vida diaria. No
obstante, Lyubomirsky, Sheldon & Shkade (2005) y Seligman, Steen, Park & Peterson (2005),
en sus estudios demostraron que la eficacia de las intervenciones depende de la frecuencia e
intensidad de las estrategias utilizadas, por lo que la practica continua de una intervencion,

genera resultados positivos en el seguimiento.

Volviendo al &mbito de esta investigacion, las encuestas fueron respondidas por el personal
tanto para el grupo intervenido como para el grupo control, en la oficina de atencion a clientes,
dentro de la tienda misma, ya que no pueden estar fuera de sus labores por tiempos prolongados.
Tomandose entre tres a cinco minutos para responder. La primera encuesta se aplico en el mes
de Julio de 2015, luego se aplico la segunda encuesta en el mes de Septiembre, una semana
después de aplicar la intervencion para observar resultados inmediatos de esta capacitacion al
personal de la tienda. Posterior a esta segunda encuesta, se aplicO una tercera encuesta
transcurridos dos meses, para determinar si los efectos de la intervencion (mayores niveles de
engagement en comparacion a los obtenidos en el mes de Julio) son prolongados, se mantienen
los efectos, o solo fue un hecho con efecto a corto plazo. Contrastando los resultados de work
engagement entre grupo control y grupo intervenido.

9.3 PARTICIPANTES
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En este proyecto se realizd la encuesta UWES-15 de manera separada por cada
departamento, que incluye a los jefes respectivos de cada uno, los cuales quedan descritos en la
tabla N°2:

Tabla N° 2: Numero de vendedores y jefes por departamento, grupo control y grupo

intervenido

N°  Departamento Personal Jefatura
1 Construccion 8 1
2 Ferreteria 8 1
3 Menaje y hogar 6 1
4 Patio constructor 10 1
5 Temporada 8 1
6 Pinturas 9 1
7 Vendedores integrales 7 1
8 Cajas 24 7
9 Arriendo Herramientas 4 -
10 Post-venta 4 -
11 Servicios Especiales 6 -
12 Despacho 3 1
13 Dimensionado 4 -
14 Vendedor Oficina 5 -
Total 106 15

Fuente: Elaboracion propia obtenida a partir del personal que participd en la investigacion.

El departamento de construccion consta de 8 vendedores, de los cuales un 50% corresponde
a mujeres y un 50% son hombres, con un promedio de edad 40,43 afios. En el departamento de
ferreteria, que presenta 8 vendedores, hay un 25% del personal que corresponde a mujeres,

mientras que el 75% restante corresponde a personal masculino, el departamento tiene un
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promedio de edad de 36,25 afios. EIl departamento de Menaje y hogar consta de 6 vendedores,
de los cuales un 32.33% corresponde a personal de sexo femenino y tiene un promedio de edad
de 35 afios. En el departamento de patio construccion, hay 10 vendedores, todos del sexo
masculino y presenta un promedio de edad de 35 afios. En el departamento de Temporada hay
8 vendedores, de los cuales 50% son de sexo masculino y 50% son mujeres que en total
promedian una edad de 35,88 afios. El departamento de Pinturas, esta conformado por 9
vendedores, 4 corresponden a mujeres y los 5 restantes corresponden a hombres promediando
en el departamento una edad de 33,22 afios. El departamento de Vendedores Integrales, con un
promedio de edad de 41,86 afios esta compuesto por 2 mujeres y 5 hombres. En cuanto al
departamento de cajas, es el &rea con mayor numero de vendedores, con 24 cajeras, siendo un
8,3% del total, cajeros de sexo masculino, promedian en total una edad de 33,08 afios. En el
departamento de Arriendo de Herramientas, hay 4 vendedores, todos de sexo masculino
presentando un promedio de edad 40,25 afios. En el servicio de Post-venta son 4 personas, todo
el personal corresponde al sexo femenino, con un promedio de edad de 43 afios, mientras que
en servicios especiales, también cuentan con 4 vendedores, de los cuales dos son de sexo
femenino y dos de sexo masculino, promediando una edad de 28,75 afios. En el departamento
de Despacho, hay tres vendedores, de los cuales dos corresponden a mujeres y un hombre, los
que promedian en conjunto 33,67 afios. En el departamento de dimensionado, hay 4 vendedores
que promedian 35,25 afios. Por Gltimo los vendedores de oficina son 5, correspondientes todas
a sexo femenino, promediando una edad de 43,40 afios. En la tabla N°3 se puede observar de
manera resumida, la edad promedio por departamento y el tiempo promedio de los trabajadores

en la organizacion en cada departamento.

Tabla N° 3: Edad promedio por departamento y afios de trabajo en organizacion.

Departamento Edad tiempo en la organizacion
promedio (afios) (afios)

Construccion 40,43 10,88

ferreteria 36,25 9,30

menaje 35,00 10,17

patio 35,00 13,70

temporada 35,88 5,89

pinturas 33,22 8,50
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integrales 41,86 9,78

cajas 33,08 7,67
arriendo herramientas 40,25 9,50
postventa 43,00 14,00
SSEE 28,75 5,75
despacho 33,67 17,75
dimensionado 35,25 9,00
vendedor oficina 43,40 18,60
Total 36,79 10,75

Fuente: Elaboracién propia obtenida de la informacion proporcionada por la tienda.

9.4 MEDIDAS

9.4.1 Medicion de Engagement.

Para medir el nivel de work engagement, el instrumento mas utilizado es la encuesta UWES
0 escala Utrecht de work engagement (Schaufeli & Bakker, 2003; Schaufeli, Salanova,
Gonzélez-Roma y Bakker, 2002), que incluye la medicion de los tres componentes constitutivos
del engagement: vigor, dedicacion y absorcién. La validacion de esta escala es fundamentada

en los siguientes parrafos:

a) Correlacidn interna: Las tres dimensiones del UWES estan intimamente relacionadas,

obteniendo generalmente correlaciones que exceden el 0.65 (Demerouti et al., 2001,
Salanova et al., 2000; Schaufeli et al., 2001, 2002), ademas, la correlacién entre las
variables latentes presentan un intervalo entre 0.80 y 0.90 (Salanova et al., 2000;
Schaufeli et al., 2001, 2002).

b) Consistencia interna: De acuerdo a los estudios realizados en Espafia, Holanda y

Portugal, la consistencia de las tres escalas del UWES es adecuada, lo que significa que
en todos los casos, los valores a de Cronbach son iguales o superan el valor critico de
0.70 (Nunnaly & Bernstein, 1984). La evidencia demuestra que los valores de a de
Cronbach usualmente varian entre 0.80 y 0.90 (Salanova et al., 2000; Salanova, Grau,
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Llorens y Schaufeli, 2001; Demerouti et al., 2001; Montgomery, Peeters, Schaufeli y
Den Ouden, 2003; Salanova, Bresco y Schaufeli, 2003a; Schaufeli, Taris y Van Rhenen,
2003; Salanova, Carrero, Pinazo y Schaufeli, 2003b; Schaufeli y Bakker, 2003).

c) Estabilidad del instrumento: Los puntajes del UWES son relativamente estables a través

del tiempo, presentando una estabilidad promedio de dos afios para los tres coeficientes
(vigor, dedicacion y absorcion), que son 0.30, 0.36 y 0.46 respectivamente (Bakker,
Euwema & Van Dierendonck, 2003).

El work engagement, como se mencion0 anteriormente, se evaluard a través de un
cuestionario UWES con 15 items que reflejan las tres dimensiones de este constructo: vigor (5
items), dedicacién (5 items) y absorcion (5 items). Este cuestionario fue adaptado a partir de la
version de Schaufeli et al, (2000). Utiliza también una escala Likert de siete posiciones (desde
0 = «nunca», hasta 6 = «siempre»). Esta herramienta fue desarrollada en Holanda por Schaufeli
y Bakker el 2003. Inicialmente presentaba 24 items, donde 9 correspondian a vigor, ocho a
dedicacion y siete a absorcion. Finalmente, luego de estudios psicométricos, se alcanz6 una
version conformada con 15 items en las tres dimensiones mencionadas anteriormente. Este
cuestionario corresponde al instrumento mas utilizado para medir el engagement, lo que da paso
al desarrollo de estudios en varios paises (Salanova & Llorens, 2008), sin embargo, se han
realizado pocos estudios de work engagement en Latinoamérica. Las propiedades psicométricas
de este instrumento, han sido estudiadas en mayor grado en Europa, (Schaufeli, 2003),
confirmé&ndose la estructura de tres factores anteriormente mencionada. Sin embargo, no existen
estudios en Chile que confirmen dicha estructura. La consistencia interna de las tres escalas del
UWES (9, 15 y 17) es adecuada, resultando el alfa de Cronbach con variaciones entre 0,80 y
0,90 (Salanova, Bresé & Schaufeli, 2005). Ademas, posee estabilidad temporal; para dos afios
los coeficientes de vigor, dedicacion y absorcion son de 0,30, 0,36 y 0,46, respectivamente
(Bakker, Demerouti & Burke, 2009). Para obtener la puntuacién de cada uno de los tres
componentes del engagement (vigor, dedicacion y absorcion) de forma individual, se deben
sumar las calificaciones de los items que representan el componente y dividir esta suma por la
cantidad de items que componen la escala en particular. Para obtener la puntuacion final se debe
seguir el mismo procedimiento. El valor total oscilara entre 0 y 6 y este, a su vez, estara
comprendido dentro de una de las cinco categorias establecidas (Schaufeli & Bakker, 2002) para

la calificacidén: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto. Para una mayor comprensién del analisis
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realizado, se muestran las cinco categorias (Tabla N°4), que tienen definidos sus rangos de
puntuaciones entre 0 y 6 (Schaufeli & Bakker, 2002):

Tabla N° 4: Normas estadisticas para las puntuaciones por categoria de la encuesta UWES-15.

categoria Vigor Dedicacion Absorcién Total
Muy bajo 2,17 1,60 1,60 1,93
Bajo 2,18 - 3,20 1,61 - 3,00 1,61-2,75 1,94 - 3,06
Medio 3,21 -4,80 3,01-4,90 2,76 - 4,40 3,07 - 4,66
Alto 4,81 - 5,65 4,91-5,79 4,41 -5,35 4,67 - 5,53
Muy alto 5,66 5,80 5,36 5,54

Fuente: Extraido de UWES-Utrecht Work Engagement Scale. Preliminary manual. (Schaufeli
& Bakker, 2002).

9.4.2 Medicion del Desempefio laboral de la tienda

El desempefio laboral en la tienda es obtenido mediante tres indicadores distintos, Cliente
Incégnito (C.1.), encuesta online (NPS) y Contacto Cliente, estos son ponderados, obteniendo
una nota final que sitla a la tienda en un ranking a nivel nacional de servicio al cliente. La
encuesta online se divide en dos variables (NPS que pesa 80% Yy la cantidad de encuestas
realizadas en cada tienda que pesa un 20%). Esta encuesta es medida a través de una plataforma
online llamada Medallia, donde califican el servicio de atencion de la tienda en varias categorias,
como infraestructura, vendedor, producto y cajas con nota de 1 a 6, que serian los clientes
detractores (no recomiendan ir a la tienda) a 9 y 10 (promotor de la tienda), pasando por 7 y 8
que corresponden a los clientes pasivos (no rechazan ni promueven la visita a la tienda). Estas
mediciones son monitoreadas durante toda la semana. El cliente incognito es evaluado una vez
por semana, donde este cliente (contratado a una organizacion externa) califica cuatro a cinco
vendedores y cajeros de distintos departamentos de la tienda al azar. Esta evaluacion consiste
en puntuar tanto la calidad de atencion y servicio entregado con una nota que va de 1% a 100%,
siguiendo conductas criticas determinadas por la gerencia de tienda, entre las cuales se

encuentran: acercarse al cliente, saludarlo, preguntarle que necesita, ofrecer productos
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complementarios, ofrecer alternativas, servicios asociados al producto (despacho, arriendo y/o
instalacion), preguntarle si necesita algo més, despedirse mirando a los 0jos y sonriendo y por
ultimo mantener siempre una actitud positiva y cordial. Por Gltimo se encuentra la nota de
contacto cliente donde de acuerdo a la gestion que se realiza para resolver los problemas de los
clientes (solicitud de servicio técnico, solicitud de copias de documentos, reclamos por atencion,
infraestructura, etc.), se evalla a la tienda también con una escala de 1 a 7, tomando en cuenta
para esta nota, la cantidad de tickets ingresados a la plataforma online. Finalmente se ponderan
los tres indicadores, donde NPS presenta un 40%, C.1. tiene un 20% y Contacto Cliente un 40%
obteniendo una nota final que sitta a la tienda en un ranking a nivel nacional que esta dividido

por tres grupos de acuerdo al total de ventas de cada tienda.

Luego de obtener tanto los niveles de work engagement como los datos de desempefio
individual y de la tienda, en el tiempo 1, se realizara una intervencion para mejorar los recursos
laborales, vale decir, mejorar el apoyo social de los compafieros de trabajo, la retroalimentacion
sobre el rendimiento, la autonomia y las oportunidades de aprendizaje, las que son fuentes de
engagement, (se relacionan de manera positiva con este) (Bakker & Demerouti, 2007).
Siguiendo los fundamentos de Demerouti et al, (2011), quien a través de sus estudios indica que
una intervencion positiva enfocada en mejorar la efectividad personal, tiene efecto positivo en
varios recursos personales (como la autoeficacia). Esta intervencion estara enfocada en lo que
el empleado pueda hacer para poder prosperar en el trabajo, relacionado con un concepto
denominado “empoderamiento”, el que consiste en que los empleados son intrinsecamente
motivados para tomar iniciativa y solucionar problemas en el trabajo, mejorando su desempefio
laboral (Spreitzer,1995).

9.5 ANALISIS ESTADISTICO

Determinado el tipo de estudio al que corresponde esta investigacion (Cuasi experimental)
en la seccion disefio de la investigacion, se procede a definir la variable aleatoria (puntaje de
engagement en cada encuesta), la que en este caso, es de caracter nominal dado que los
resultados de engagement no tienen un orden inherente ni orden de jerarquia (Gémez, Danglot
& Vega, 2013), por lo tanto y dado que es una muestra con un N grande, se aplicara la prueba
no parametrica denominada U de Mann-Whitney para dos muestras independientes. La hipotesis
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alterna en esta prueba puede ser unilateral o bilateral lo que supone que la tendencia central
entre un grupo Yy otro difieren, pero no hay una diferencia de forma o de dispersion. Por esta
razén esta prueba es el equivalente no paramétrico de la prueba T para la diferencia de dos
medias cuando las muestras son independientes pero no puede suponerse que los grupos tengan

una distribucion normal de los datos.

Para calcular el estadistico U, se asigna a cada uno de los valores de las dos muestras su rango

para construir, el cual esta representado en la siguiente ecuacion:

1
L'Tl — R1ﬂ2+% _Rl
1

Donde:
N1y n2 corresponden a los tamafios respectivos de cada muestra.

R1y R2es la suma de los rangos de las observaciones de los grupos Control e Intervenido

respectivamente.

El estadistico U se define como el minimo de Uy y Uz, el cual para muestras con mas de 20
observaciones se aproxima bastante bien a la distribucion normal. Mientras que para muestras

lo suficientemente grandes viene dada por la siguiente expresion:
z=(U—-my)/oy
Donde:

mu y ou corresponden a la media y la desviacion estandar de U si la hipotesis nula es cierta, y

vienen dadas por las siguientes formulas:

My = ?"!-]_?‘13/2.

ning(ny +ng + 1)
12 '

Para efectos de célculo se utilizara el software de IBM SPSS Statistics 23.

O =

Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado — Universidad de Concepcion 42


https://es.wikipedia.org/wiki/Distribuci%C3%B3n_normal

9.5.1 Prueba de hipotesis (redaccion de la hipotesis estadistica)

Ha = Existe diferencia significativa entre los niveles de engagement del grupo control y grupo

intervenido.

Ho = No existe diferencia significativa entre los niveles de engagement del grupo control y grupo

intervenido.

Nivel de significancia: Para todo valor de probabilidad (p) igual o menor que 0,05, se acepta Hi
y se rechaza Ho.

Zona de rechazo: Para todo valor de probabilidad (p) mayor que 0,05, se acepta Ho y se rechaza
Hj.

Para célculos de este estudio se mantendra un nivel de significancia o grado de error (o) del 5%.

9.6 PROCEDIMIENTO DE LA INTERVENCION

9.6.1 Plan de Intervenciones

La intervencién tiene como objetivo aumentar los niveles de engagement y se dividié en
dos etapas. Se realizaron clases expositivas para introducir los conceptos a trabajar. Una vez
realizadas las clases expositivas, se pasé a una etapa de taller donde los asistentes debieron
reflexionar e integrar los conceptos desarrollados. Se siguieron los principios identificados por
Kompier, Cooper & Geurts, (2000) para una intervencion exitosa sobre el bienestar de los

empleados:

e Ultilizar un enfoque por pasos sistematico.

e Intervencion estructurada (tareas y responsabilidades).

e Ladireccion y los representantes cooperan.

e Los empleados son reconocidos como expertos y se deben tener en cuenta sus aportes.
e Ladireccion asume y reconoce su responsabilidad en la intervencion.

e Se realiza una evaluacién de la intervencién.
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La primera etapa se dividié en dos talleres, uno de 90 minutos y el segundo de 120 minutos,
el primero se enfoco en trabajar las fortalezas de cada persona (taller 1a) y el segundo a entregar
herramientas para que el trabajador pueda redisefiar su propio puesto de trabajo (Construccion
del trabajo) (taller 1b).

9.6.1.1 Taller 1a

Justificacion: el work engagement se debe al equilibrio entre las fortalezas individuales de
los empleados y el grado en que pueden emplearlas en sus actividades laborales diarias (Bakker
y Demerouti, 2013). Las fortalezas individuales se pueden definir como rasgos positivos que

tienen su reflejo en los pensamientos, sentimientos y comportamientos (Park et al., 2004).
Obijetivos:

e Comprender el concepto de fortalezas individuales.
e Reconocer las fortalezas individuales.

e Reconocer fortalezas en otros.

9.6.1.2 Taller 1b

Justificacion: a diferencia del redisefio del trabajo tradicional, la construccion del trabajo es
una intervencion individual que por lo general inicia el propio empleado. Los empleados pueden
modificar activamente el disefio de su puesto de trabajo mediante la eleccion de tareas, la
negociacion del contenido de trabajo y a través de la asignacion de nuevos significados a las
tareas (Parker & Ohly, 2008). Desde una perspectiva de JD-R, los trabajadores pueden cambiar
de forma proactiva sus propias demandas y recursos laborales (Bakker & Demerouti, 2013). Se
busca cerrar el ciclo de aprendizaje con la integracion de nuevos comportamientos en los
trabajadores. Se aterrizaran los conceptos entregados en la primera etapa, a través de la
transferencia de dichos conocimientos hacia las labores diarias. Se fomentara el trabajo en

equipo.

Obijetivos:
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e Comprender el concepto Construccion del trabajo, identificando qué aspectos del trabajo
son susceptibles a modificar.

e Reconocer las demandas, desafios y recursos personales y laborales presentes en el
contexto laboral.

e Reconocer situaciones del quehacer diario en las que pueda utilizar sus fortalezas.

e Conectar los trabajos individuales para generar un orden mayor.

La segunda etapa de la intervencion, se enfoco en aplicar las herramientas de la primera
etapa, iniciar la implementacion de dichas herramientas en el lugar de trabajo y fomentar la
colaboracion y las relaciones entre comparieros. Se realizé 1 taller de aplicacion y cierre con

duracion de 60 minutos.

9.6.1.3 Taller 2a

Justificacion: Taller de cierre de la intervencion, duracion de 60 minutos. El objetivo fue evaluar
el proceso de aprendizaje, y generar un compromiso entre los participantes de la intervencién a
aplicar los conocimientos integrados. Se destaca la importancia del compromiso entre los

participantes.
Obijetivos:

e Reconocer conocimientos integrados.
e Evaluar potencial de otros usos para el conocimiento (Vida personal, relaciones, trabajo,
etc.)

e Compromiso de cambio en funcion de la reflexion previa.

La intervencion la realizd el grupo de Felicidad y Bienestar Laboral (FBL) de la
Universidad de Concepcion. La primera parte de la intervencion (Taller 1), enfocada en la
identificacion de las fortalezas de cada participante, estuvo compuesta por una introduccion del
concepto de work engagement, seguido por tres actividades distintas, tales como la presentacion
de cada participante, comentando sobre lo que le hace feliz y compartiendo lo que habia
mencionado el participante anterior. Luego se procedié a la formacién de parejas de trabajo en

donde se desarrolld una actividad denominada “Hobbiscopio”. En esta actividad los
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participantes preguntaron a su compariero de actividad sobre los pasatiempos que realiza y que
es lo que le gusta de ese pasatiempo, para luego identificar cual/es es/son la(s) fortaleza(s) que
utilizan en ese/os pasatiempo(s). Posterior a esta actividad, manteniendo las parejas de trabajo,
se prosiguio con el “Orgullometro”, formulario que tiene como objetivo identificar las fortalezas
individuales de cada participante en su puesto de trabajo. Este formulario consistié en describir
una situacioén en la cual el participante se haya sentido orgulloso en su trabajo. Luego se realizd
la pregunta de qué tareas, desafios y/o acciones tuvo que realizar para llegar a sentirse orgulloso.
Seguido de esto, las parejas debieron identificar las fortalezas individuales en esa situacion en
particular. Por ultimo el taller finaliz6 con la entrega de una carta de compromiso para recordar
y generar conciencia sobe el concepto de work engagement. Durante el taller dos, los grupos
realizaron una actividad donde debieron comentar sobre caracteristicas de sus trabajos que les
producen orgullo. Posteriormente, el taller prosiguié con una actividad en pareja de juego de
roles, en donde se entregaran cartolas con diversas personalidades de clientes, el participante
(en su rol de vendedor) debia abordar la situacion en no mas de un minuto con sus fortalezas
identificadas en el primer taller, mientras que el otro participante interpretara el rol de cliente.
Luego se cambiaron los roles, interpretando al cliente el participante que fue vendedor y
viceversa. El taller de finalizacién, inicié con 10 minutos de meditacion, para relajar a los
participantes y asi realizar la actividad de manera mas simbélica. En esta ocasion, se realizé una
actividad que consistié en armar una torre con materiales de uso comdn (un metro de cinta
adhesiva, 20 tallarines, un metro de cordel y un malvavisco). Se formaran grupos de cinco
personas para armar en un lapso de 15 minutos la torre mas alta, ubicando el malvavisco en la

cima de esta.

A continuacion en la Figura N°5 se presenta el cronograma de las actividades que se

realizaron en este proyecto con sus fechas de inicio y fin respectivas.
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Actividad Junio | Julio | Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre | Enero

Inicio tesis de
Magister

Obtencidn de datos
mediante encuesta
UWES-15

Analisis de datos
obtenidos

Inicio de
intervencion.

Fin de la intervencion.

Aplicaciéon 2da de
encuesta UWES-15

Semestre

2 Aplicacién de 3era

encuesta UWES-15

Analisis de datos
obtenidos

Discusion y
recomendaciones de
tesis

Correcciones de
escrito

Elaboracién de paper

Entrega final de
escrito tesis

Defensa tesis de
Magister

Figura N° 5: Carta Gantt del proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia.
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10 RESULTADOS

10.1 RESULTADOS ENCUESTA UWES-15

A continuacién se presentan los resultados de la encuesta UWES-15, aplicada al grupo
control de tienda antes, durante y después de realizar la intervencion. Posteriormente se

presentan los resultados de la medicion de work engagement para el grupo intervenido.

Tabla N° 5: Resultados de las tres encuestas y engagement total del grupo control

ENGAGEMENT POR
VIGOR DEDICACION ABSORCION ENCUETA

cuesta 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

N° individuos
construccion (7) | 4,83 4,20 | 420 | 486 | 417 | 387 | 431 | 357 | 383 | 467 3,98 3,97
ferreteria (7) 506 | 550 | 3.80 | 500 | 3.95 | 420 | 500 | 425 | 520 | 502 457 4,40
EZ‘;”aJeyh"gar 385|433 | 340 | 395 [ 347 | 305 [ 395 | 3,73 | 395 | 392 3,84 347
Zﬁ“oconmucmr 517|496 | 510 | 493 | 456 | 490 | 470 | 520 | 470 | 493 4,91 4,90
temporada (6) | 4,64 | 5,20 | 464 | 396 | 560 | 3,12 | 404 | 460 | 404 | 421 513 3,93
pinturas (6) 504|536 | 488 | 452 | 516 | 3.92 | 444 | 480 | 444 | 467 5,11 4,41
vendedores 493|557 | 450 | 500 | 543 | 417 | 500 | 513 | 450 | 498 5,38 4,39

6' integrales (6)

£ | cajas (23) 496 | 431 | 4,66 | 508 | 403 | 481 | 479 | 462 | 452 | 493 4,32 4,66

z .

g [arriendo 490|510 | 440 | 450 | 490 | 395 | 480 | 485 | 460 | 473 4,95 4,32

o herramientas (4)

o

o]

& |postventa 2) 580|590 [ 510 | 530 | 570 | 470 | 520 | 580 | 350 | 543 5,80 443
servicios 380|540 | 373 433|520 420353473 3,20 3,89 511 3,71
especiales (3)
despacho (3) 487 440 | 393 [ 507 | 453 | 440 | 467 [ 407 | 393 | 487 433 4,09
‘(’g)”dedorof'c'”a 540 2:80 | 4,60 | 580 | 410 | 420 | 520 | 470 | 260 | 547 3,87 4,47
dimensionado (3) | 3,67 3,93 | 333 | 300 [ 300 [ 430 [ 2,33 [ 280 | 213 | 300 3,24 3,26
jefatura cajas (6) | 5,73 | 5,80 | 553 | 553 | 595 | 5,10 | 543 | 565 | 490 | 557 5,80 5,18
jefatura despacho | 6,00 | 5,00 | 5,00 | 6,00 | 6,00 | 500 | 6,00 [ 6,00 | 540 | 6,00 5,67 513
jefatura pintura | 4,80 | 5,40 | 4,60 | 6,00 | 6,00 | 540 | 360 | 360 | 280 | 480 5,00 427
jefaturapatio | 4,00 | 4,60 | 4,20 | 460 | 460 | 4,60 | 480 [ 500 | 480 | 447 473 453
Jefatura 520 [ 520 | 520 | 540 | 540 | 460 [ 600 [ 600 | 500 | 553 5,53 4,93
temporada

ToTAL | GRUPO 414 a79| 453 | 481 | 457 | 431 | 458 | 463 | 431 | 451 4,66 4,38
CONTROL (@5) | 14| 4 , , , , , , : : , ,

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los resultados de la encuesta UWES-15
aplicada al grupo control.
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Los resultados de work engagement total de la primera encuesta UWES-15 aplicada al
grupo control indican que se obtuvo un valor de 4,51, encontrandose en un rango considerado
alto de acuerdo a la escala de normas estadisticas de puntuacion por categoria, descrita en la
Tabla N°4. Durante la segunda encuesta, el valor subio solo 0.15 puntos, y en la tercera

medicion, el constructo decae a 4,38 puntos.

A continuacién se detalla el procedimiento de calculo para obtener la puntuacién de cada
dimensién del constructo, asi como también el calculo del constructo total en las tres encuestas

para el grupo control

Tomando como ejemplo el conjunto de individuos que pertenecen al departamento de
ferreteria para la dimension Vigor con 7 individuos que respondieron la encuesta, la sumatoria

para las cinco preguntas de la encuesta (primeras 5 de la encuesta) es:
> (vigor Pregunta 1) = 5+5+6+2+5+5+5 = 33

> (vigor Pregunta 2) = 6+5+6+3+5+5+5 = 35

> (vigor Pregunta 3) = 6+6+6+1+5+5+5 = 34

> (vigor Pregunta 4) = 5+6+6+2+5+5+5 = 34

Y (vigor Pregunta 5) = 4+5+6+3+5+5+5 = 33

> Total vigor Ferreteria =169

Luego el total se divide por el nimero de individuos que respondieron la encuesta para este
departamento en especifico, obteniendo el promedio y posteriormente se divide el promedio por

el nimero de preguntas de la dimension:

Y puntuacion ferreteria

Z vigor = n _individuos
n preguntas

Puntuacién Vigor (Ferreteria) = (169 /7)/5= 4,83

Ahora para obtener la puntuacion para el grupo completo en la primera encuesta se debe

sumar la puntuacion de vigor de todas las personas que pertenecen al grupo (control) y dividir
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el resultado por el nimero de personas que respondieron la encuesta incluyendo las jefaturas

como indica la tabla N°11, que en este caso corresponden a 85:

Y. ( puntuacién vigor personas del grupo control)

Puntuacién Vigor lera encuesta =
n personas del grupo control

=5,20 +5,40 + 6,00 + 2,20 + 5,00 + 5,00 + 5,00 + 5,80 + 4,20 + 5,40 + 5,40 + 4,60+ 4,00 +
6,00 + 2,40 +3,20 +5,20 +4,60 +6,00 +5,80 +5,00 +5,00 + 5,40 + 3,80 + 6,00+ 4,20 + 3,80 +
3,80 +5,40 + 5,20 + 5,60 + 6,00 + 4,00 + 4,40 + 3,40 + ... 352 /85 =4,14

De igual manera, se calcula la puntuacion para la dimension Dedicacion:

Y ( puntuacién dedicacién personas del grupo control)

Puntuacion Dedicacion lera encuesta =
n personas del grupo control

= 4,81
Por ultimo se calcula la puntuacion para la dimension absorcion:

., ., untuacion absorcién personas del grupo control
Puntuacion Absorcién lera encuesta = x(p P gTupP ) =

n personas del grupo control

4,58

Con la puntuacién de las tres dimensiones para la primera encuesta, el engagement total se
calcula simplemente sumando los puntajes de cada dimensién y dividiendo por el nimero de
estos (3):

vigor dedicacion absorciomn
Engagement total (1era encuesta) = 29 3

(414 + 4,81 + 4,58)
a 3

=451

A continuacion en las siguientes figuras se muestra la tendencia de las respuestas del grupo
control para la primera encuesta, observando en la figura N°6, la tendencia para la dimension
Vigor, de la cual se afirmar que existe una tendencia de las respuestas hacia los valores que
presentan mayor frecuencia, principalmente en los departamentos de Cajas, Construccion,

Ferreteria y Pinturas (para mayor informacion dirigirse al Anexo 13.2).
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50,00

40,00

30,00
20,00
10,00
0,67 2,00 1,56 -
0,00 [ ] I

ninguna vez (0) pocas veces al una vez al mes pocas vecesal unavezpor pocasveces todos los dias
afio (1) 0 menos (2) mes (3) semana (4) por semana (5) (6)

Figura N° 6: Distribucion de respuesta de dimension Vigor, encuesta inicial del grupo control.

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a la distribucion de la dimensién Vigor para el grupo
control.

Siguiendo con el andlisis de tendencia, ahora para la dimension “Dedicacion”, en la figura
N°6 se puede observar que la repuesta con mayor tendencia fue “todos los dias” y los principales
departamentos donde se destacan altos valores de esta dimension son Ferreteria, Vendedores
Integrales, Cajas y Jefatura de cajas (ver anexo 13.3). Aqui se observa un desplazamiento hacia

los valores mas frecuentes (pocas veces a la semana y todos los dias).

A continuacion en la figura N°7 se presenta la distribucién de respuestas del engagement

total para la encuesta inicial del grupo control.

40,00

30,00
20,00
10,00

ninguna vez (0) pocas veces al una vez al mes pocas vecesal unavezpor pocasveces todos los dias
afio (1) 0 menos (2) mes (3) semana (4) por semana (5) (6)

Figura N° 7: Distribucién de engagement total (primera encuesta) para el grupo control

Fuente: Elaboracién propia de acuerdo a la distribucién del Engagement total para el grupo
control.

Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado — Universidad de Concepcién 51



Los resultados se encuentran expresados en porcentaje, donde la tendencia general de la
encuesta, se desplaza hacia las respuestas 5 y 6 (frecuencias mas altas) con valores de 36,81%
y 33,48% respectivamente.

10.2 APLICACION DE LA INTERVENCION.
Los grupos intervenidos tuvieron un nimero menor de participantes en comparacion con el

grupo control, lo que se detalla a continuacién en la Tabla N° 6 junto con el engagement total
obtenido.

A continuacién se presentan los resultados de las tres encuestas UWES-15 aplicadas al

grupo intervenido.

Tabla N° 6: Resultados de las tres encuestas y engagement total del grupo intervenido.

ENGAGEMENT POR
VIGOR DEDICACION ABSORCION ENCUESTA
Encuesta
1|23 |1|2|3]1]2]s3 1 2 3
N° individuos
construccion (1) [5,20(6,00[4,80|5,806,00(5,00(5,00](520(460| 533 | 573 4,80
ferreteria (4) 4,45 4,65|4,30|4,70(505|4,60(535|575(535| 48 | 515 475
menaje y hogar (2) | 4,60 [ 4,60 4,40 [5,00]4,90 [4,20|4,90 (570|530 483 | 507 4,63
9 (PS";“OCO”S”““” 473|513 487 (507|513|493|473(533|507| 484 | 520 4,96
4
W |temporada (2) 4,40|4,80(450|3,10(310|340(370|3,90 (38| 373 | 393 3,90
o
W | pinturas (1) 5,00 | 5,20 [ 5,20 | 5,00 [ 5,00 | 5,00 [ 5,60 | 5,60 [5.60| 520 | 527 5,27
Z
©  [vendedores 4,88(5.28(520|4,44|4,40|464|448[440(452| 460 | 469 4,79
5 integrales (5)
o
O |cajas (10) 4,42|4,68|462|504(510|4,92(472|49(470| 473 | 49 475
*("g)r"'c'os especiales |4 935,20 4,60[4,80|5.20(4:33|4,80(500(433| 484 | 513 4,42
jefatura cajas (5) |5.36 5,56 | 5,68 [ 5,24 5,28 [5,40|4,96 [508|524| 519 | 531 5,44
GRUPO
TOTAL INTERVENIDO (36) 4,731 5,04 | 483 | 484 493 | 4,74 | 4,78 5,03 | 4,82 4,78 5,00 4,80

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los resultados de la encuesta UWES-15 aplicada al
grupo intervenido
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La obtencion de los puntajes de las tres dimensiones y del puntaje de engagement total se
calcularon de la misma forma que se hizo para el grupo control demostrado mas arriba. Los
resultados de Engagement total de la primera encuesta UWES-15 indican que se obtuvo un valor
de 4,78, encontrandose en un rango considerado alto de acuerdo a las normas estadisticas de
puntuacion por categoria. Durante la segunda encuesta, el valor subié solo 0.22 puntos, y en la

tercera medicion, el constructo disminuyé a 4,80 puntos.

10.3 RESULTADOS DE ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

A continuacion se presentan los analisis estadisticos descriptivos de los resultados
obtenidos de la encuesta aplicada. Los cuales sirven para comparar como se comporta la muestra
de este estudio con respecto a una muestra ya conocida y con un n mayor (9679). Como se
observa en las tablas N°7 y N°8, la Media de los datos obtenidos en este estudio supera a los de
la base de datos europea, mientras que el error estandar de los resultados es mayor tanto para el
grupo control como para el grupo intervenido en contraste con la base datos europea. Por Gltimo
la desviacion estandar (medida de dispersion de los datos) indica que los datos no arrojan un
grado de dispersion alto en comparacion con la base de datos.

Tabla N° 7: Media (M), error estandar (ES) y desviacion estandar (DS) de las dimensiones del
UWES-15 del grupo de control.

UWES-15 ESTUDIO ESTUDIO ESTUDIO
dimensién (N=9679) 1°encuesta 2°encuesta 3°encuesta

M|ES|DS| M |ES|DS| M |ES | DS | M | ES | DS
vigor 399/0,01|1,11/4,89/0,10/0,94|4,78 0,77 [ 0,71 | 453|0,91 | 0,85
dedicacion | 3,91 0,01 |1,31/4,80|0,11|1,04| 4,56 | 0,10 | 0,96 | 4,31 | 0,09 | 0,86
absorcion |3,59|0,01]1,184,58|0,13|1,21|4,62 |0,08|0,77 | 4,31 |0,10 | 0,97

Fuente: Elaboracién propia utilizando la base de datos holandesa, y de las encuestas obtenidas
en este estudio para el grupo control.

Tabla N° 8: Media (M), error estandar (ES) y desviacion estandar (DS) de las dimensiones del
UWES-15 del grupo intervenido.
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Dimension UWES-15 ESTUDIO ESTUDIO ESTUDIO
(N=9679) 1°encuesta 2°encuesta 3°encuesta
M| ES|DS| M ES DS | M | ES | DS M ES DS
vigor 399|001 (1,11 4,73 | 0,07 | 0,43 [5,03|0,08]| 0,53 | 483 | 0,09 | 0,55
dedicacion (3,91 0,01 | 1,31 | 484 | 0,10 | 0,63 [4,93(0,11| 0,68 | 4,74 | 0,08 | 0,53
absorcion 359001118 4,78 | 0,08 [ 0,50 [5,02(0,12| 0,74 | 481 | 0,09 | 0,58

Fuente: Elaboracion propia utilizando la base de datos holandesa, y de las obtenidas en este

estudio para el grupo intervenido.

En cuanto a la fiabilidad del instrumento utilizado, el alfa de Cronbach permite cuantificar

el nivel de fiabilidad de una escala de medida, para una medida que en este caso es el work

engagement, siendo una media ponderada de las correlaciones entre los items que la componen

(vigor, dedicacién y absorcién). Ahora como ya se mencioné anteriormente, mientras mas

cercano sea el valor de o a 1, mayor sera la fiabilidad de la escala de medida, en este caso, los

resultados arrojan valores aceptables de 0,70 a 0,98 lo que para ambitos de investigacion son

suficientes para garantizar la fiabilidad del instrumento.

Tabla N° 9: Alfa de Cronbach de escala UWES-15 con la base de datos holandesa y del grupo

de control + grupo intervenido.

1° 2° 3°
Dimension | UWES-15 (N=12.361) | Encuesta | Encuesta | Encuesta
Vigor 0,80 0,78 0,70 0,98
Dedicacion 0,89 0,82 0,75 0,69
Absorcion 0,82 0,84 0,72 0,77

Fuente: Elaboracién propia obtenida de los resultados de la validacion estadistica.

10.4 RESULTADOS DE ANALISIS ESTADISTICOS

Los siguientes resultados se encuentran divididos por encuesta inicial (1), encuesta

intermedia (2) y encuesta final (3) para los dos grupos de este estudio.
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Tabla N° 10: Rangos de los datos obtenidos de las tres encuestas.

Rangos
Encuesta Grupo N Rango promedio | Suma de rangos
1 Control 85 63,74 5417,50
Intervenido 36 54,54 1963,50
2 Control 85 55,05 4679,50
Intervenido 36 75,04 2701,50
3 Control 85 55,14 4687,00
Intervenido 36 74,83 2694,00

Fuente: Elaboracion propia obtenida del analisis estadistico.

Tabla N° 11: Resultados de prueba U de Mann-Whitney para las encuestas 1,2 y 3.

Estadisticos de prueba?

Encuesta Engagement 1 Engagement 2 Engagement 3
U de Mann-Whitney 1297,500 1024,500 1032,000
W de Wilcoxon 1963,500 4679,500 4687,000
Estadistico de Prueba (2) -1,319 -2,868 -2,826
Sig. asintotica (bilateral) 0,187 0,004 0,005

a. Variable de agrupacion: grupo

Fuente: Elaboracion propia obtenida del anlisis estadistico.

Entonces dado que P-valor (Sig bilateral) < a (0,05) para las encuestas 2 y 3, se acepta Hu,

porgue existe diferencia significativa en los resultados de engagement entre grupo control y

grupo intervenido. Lo que, para la hipétesis de trabajo planteada en este estudio, significa que

la intervencidn tuvo efectos positivos en el aumento del work engagement de los empleados

intervenidos.

10.5 INDICADORES DE DESEMPENO DE LA TIENDA
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A continuacion, en la tabla N°12 se detallan los valores de NPS semanales obtenidos

durante el primer y segundo semestre de 2015.

Tabla N° 12: Resultados de indicador NPS durante el primer y segundo semestre 2015.

1° SEMESTRE 2° SEMESTRE
MES | SEMANA TIENDA MES |SEMANA TIENDA
294 56 6-12 557
511 36,2 i 1319 59,8
enero | 12-18 65,8 jufo 2026 59,5
19-25 472 272 61,9
26-1 38,4 39 53,2
2-8 471 agosto 10--16 51,2
tebrero 915 46,7 1723 50,8
16-22 523 24-30 51,2
23--1 40,4 septiembre 31--6 72,5
2-8 438 7-13 70,1
9-15 46,2 14-20 70,2
marzo 16--22 58,4 (Taller 1a) 21--27 38,3
23-29 54.9 (Taller 1b) 284 67,6
30-5 56,2 (Taller 2a) 5-11 61,7
6-12 56,1 12--18 76,6
bril 1319 44,7 Octubre 19--25 60,6
2026 58,3 26-1 654
27-3 70,9 2-8 63,9
4-10 62,9 Noviembre | 9--16 60,8
mayo | 117 70,1 17-23 76,5
18-24 63,5 24-30 754
2531 68,3 17 723
17 74.4 814 72,6
814 60,9 Diciembre | 15--21 69,2
junio | 1521 56,8 22-28 756
22-28 735 294 60,5
29-5 58,2

*La zona sombreada corresponde a las semanas donde se realiz6 la intervencion.

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los resultados del indicador NPS.

En la tabla N°13 se muestran los resultados del NPS de la tienda durante el segundo
semestre de 2015. Se observa que en el segundo semestre 2015, hay un notorio incremento del
indicador NPS, la tienda subio 8,29% desde el primer semestre, en cuanto a distrito subié un
8,51% Yy a nivel pais aument6 6,28%. Si se compara la tienda con todas las tiendas a nivel
nacional, para el primer semestre la tienda se encuentra un 10,96% arriba y de acuerdo a los
resultados obtenidos en el segundo semestre, la tienda estuvo un 12,97% por sobre el nivel

nacional.
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Tabla N° 13: Indicador NPS tienda, distrito y pais durante el primer y segundo semestre 2015.

Promedio NPS (%)

Tienda Distrito Pais
1° semestre 55,86 55,28 44,90
2° semestre 64,15 63,79 51,18
Aumento 8,29 8,51 6,28

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los indicadores de desempefio de la tienda.

A continuacién en la Tabla N°14 se presentan los resultados por mes del indicador de
desempefio individual del personal de ventas y del departamento de cajas obtenidos durante el

primer y segundo semestre del 2015.

Tabla N° 14: Notas Cliente incognito, primer y segundo semestre 2015.

MES NOTA

enero 87,66
febrero 94,32
marzo 98,07
abril 95,11
mayo 94,44
junio 97,66
promedio 94,54
julio 98,28
agosto 96,16
septiembre 93,75
octubre 95,35
noviembre 95,07
promedio 95,72

Fuente: Elaboracion propia obtenida del indicador C.I. de la tienda.

Tabla N° 15: Notas de cliente incognito, antes y después de la intervencion.

FECHA intervenido % FECHA intervenido %
08-sep No 95 10-oct No 100
08-sep No 77,27 10-oct Si 95
16-sep No 95 13-oct No 100
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24-sep No 95 13-oct No 95

24-sep No 95 25-oct No 100
28-sep No 95 25-oct Si 100
28-sep No 95 25-oct Si 100
28-sep No 95 29-oct No 95
05-sep No 100 29-oct Si 95
05-sep No 100 10-oct No 62,11
08-sep No 90,24 10-oct No 83,51
08-sep No 76,53 13-oct No 100
16-sep No 82,49 13-oct No 100
24-sep Si 100 25-oct No 100
24-sep No 83,51 29-oct Si 100
28-sep Si 100 29-oct No 100
Promedio 92,19 95,35

Fuente: Elaboracién propia obtenida del indicador C.1. de la tienda.

En la siguiente tabla, se presentan los resultados finales del indicador de desempefio total
en atencion a clientes de la tienda durante las primeras semanas del mes de septiembre (mes

inicial de la intervencidn) y las semanas siguientes posteriores a la intervencion.

Tabla N° 16: Nota de indicador final de desempefio de tienda.

NOTA
FECHA L\'Iﬁx‘_ CC  CONTACTO  NPS (40%) N%OA/O )C '
(40%)
0l-sep 672 2 7 6,39 6,84
08-sep 6,76 2 7 6,47 6,87
15-sep 676 2 7 6,47 6,87
22-sep 6,78 2 7 6,52 6,88
20-sep 678 2 7 6,52 6,88
06-oct 6,78 2 7 6,52 6,88
13-oct 6,78 2 7 6,52 6,88
20-oct 6,78 2 7 6,52 6,88
27-oct 6,79 2 7 6,54 6,89
03-nov 6,79 2 7 6,54 6,88
10-nov 6,79 2 7 6,53 6,90
17-nov 6,79 2 7 6,52 6,89
24nov 6,80 2 7 6,55 6,88
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Fuente: Elaboracion propia obtenida de los indicadores de desempefio de la tienda.

*cc = centro de costo (Tienda donde se realizo el estudio).

De acuerdo a los resultados de desempefio obtenidos, con respecto a la hipdtesis dos de
estudio se puede afirmar que no se logran observar los impactos positivos de la intervencién ya
que en el caso que sean positivos, los principales efectos del engagement hubiesen mejorado las
actitudes hacia el trabajo (por ej.: satisfaccion laboral, bajo nivel de absentismo, aumento en el
desempefio en las tareas asignadas, entre otros). Por otro lado no se logré promover conductas
positivas y de iniciativa personal. Por lo que la relacion positiva que tiene el engagement con el

desempefio del empleado, no se logré observar.
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11 DISCUSION

En este estudio se examind como el disefio y aplicacion de una capacitacion enfocada en
incrementar los niveles de engagement a nivel individual de los empleados de una tienda de
retail chilena, afectan a los indicadores de desempefio a nivel organizacional, teniendo en
consideracién los recursos y demandas laborales del puesto de trabajo de cada empleado en la
organizacion. Es por esto que el disefio de la intervencion, consider6 como estructura base, el
modelo de JD-R de Bakker y Demerouti presentado el afio 2001, ya que gran parte de las
investigaciones trabajan estos dos conceptos para mejorar los niveles de work engagement
(Salanova & Schaufeli, 2009; Bakker & Demerouti, 2013; Bakker & Rodriguez-Mufioz, 2013
Bobadilla, Callata & Caro, 2015). Ahora se podria inferir que las diferencias observadas entre
los recursos identificados por cada participante, son considerables, ya que en ciertos
departamentos presentados en la tabla N°3, el promedio de edad de los empleados superan al
menos por diez afios en promedio a otros empleados de departamentos como Servicios
Especiales y Temporada y de acuerdo a Bakker, Demerouti & Xanthopoulou (2011), los niveles
de engagement son mayores en el personal que lleva mas afios en la organizacion con respecto
a los que llevan menos de un afio trabajando. Sin embargo para ese tipo de analisis en particular
se deberia realizar un estudio longitudinal con un solo grupo evaluado a través del tiempo. La
diferencia en los resultados de engagement obtenidos en este trabajo puede ser comparada con
los resultados obtenidos por Sonnentag (2003) y por Bakker et al., (2008), autores que realizaron
una medida del engagement tanto diariamente como a nivel semanal, descubriendo que los
empleados no tienen el mismo nivel de compromiso con su trabajo, ya que para ese estudio en
particular el engagement arrojé resultados variados en periodos breves. En el presente estudio
las diferencias de work engagement entre grupo intervenido y grupo control fueron
significativas, por lo tanto se puede decir que los efectos de la intervencion fueron positivos en
el instante cuando se aplicd, logrando mejorar los niveles de engagement, asi como también
luego de dos meses, en donde los niveles de engagement también arrojaron diferencias

significativas entre grupo control y grupo intervenido.

El otro pilar base para el disefio de la intervencion fue la construccion del trabajo, la cual
tiene funcionalidad luego de reconocer los recursos y demandas laborales, ya que asi el personal
es consciente de las caracteristicas que puede modificar de su propio puesto de trabajo, de
manera tal que se puedan ajustar de mejor forma a sus condiciones de trabajo, de las cuales la
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organizacion no esta muy al tanto de acuerdo a lo estipulado por Bakker & Demerouti, (2014).
Estas condiciones de trabajo varian completamente entre un departamento y otro, debido a que
si bien, todos los departamentos se encuentran en el interior de la tienda y estdn muy contiguos
entre si, el personal de area cajas tiene condiciones laborales muy distintas si se compara con
las condiciones del personal de area construccion, por mencionar un ejemplo; ya que las
personas de este departamento deben aplicar las conductas criticas (del indicador cliente
incognito), lo que se traduce simplemente en realizar diez preguntas a cada cliente, lo cual de
por si ya es una actividad monotona. Mientras que en el area de construccion, departamento
cercano a area cajas, los vendedores también deben seguir las conductas criticas de cliente
incognito, pero se ven enfrentados a situaciones diversas con cada cliente que atienden, al venir

cada uno con necesidades distintas.

En relacion al instrumento de medida utilizado, tiene validez estadistica al obtener valores
de Alfa de Cronbach > 0.70 como se observa en la Tabla N°4, y de acuerdo a Nunnaly &
Bernstein, (1994), los criterios de este indicador aceptables para estudios deben ser superiores a
0.70. Cabe mencionar que el indicador aumenta conforme aumenta el tamafio de la muestra, por
lo que en la base de datos holandesa con un N: 12361, presenta mayor alfa con respecto al del
obtenido en este estudio, por tener un N de 36 individuos para el grupo intervenido y 85 para el
grupo control. Este nimero de encuestados, conlleva a no pasar por alto la dificultad que tuvo
la seleccion del personal para aplicar la encuesta y posterior intervencion, debido a que las horas
de trabajo definidas por la organizacion no deben ser alteradas y todo el personal dirigido a
ventas debe estar siempre en sus respectivos departamentos cumpliendo los cédigos de servicio
impuestos por gerencia de tienda. Asi como también se considero la propia voluntad del personal
para participar en esta intervencién que se realizo a lo largo de tres semanas consecutivas, 1o
que en un principio (primera encuesta) no influyé en la medicion de los niveles de work
engagement, como afirma Ouweneel, Le Blanc & Schaufeli, (2013), quienes mencionan que
aquellos que tienen intencion de participar en actividades para mejorar su ambiente laboral y su
perspectiva del trabajo, presentan mayor grado de involucramiento con su organizacién y con
el rol que cumplen en ella y por ende presentan mayores niveles de engagement. No obstante,
como se menciond anteriormente, los niveles de engagement si cambiaron durante la aplicacion
de la intervencion y post intervencion. Lo que podria arrojar sefiales de que estos individuos

dispuestos al cambio, pueden generar mejores resultados de desempefio en su puesto de trabajo.
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De acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas, al comparar los resultados
estadisticos (media, error estdndar y desviacién estandar), tanto el grupo intervenido, como el
grupo control presentan niveles de work engagement més altos que la base de datos holandesa,
obteniendo los valores mas altos de work engagement el grupo intervenido (tablas N° 5y 6), no
obstante, el valor numérico es més alto, y al corroborar el nivel de significancia de la diferencia
entre un grupo y otro con la prueba U de Mann-Whitney, obteniendo un valor de P < a para las
encuestas 2 y 3, se determina que estas diferencias son significativas, por lo tanto se acepta la
hipdtesis 1, la cual indica que una intervencion aplicada al personal de la tienda, aumenta los
niveles de work engagement de estos. Esto puede ser debido a que en el grupo intervenido, hay
mayor presencia de personal del departamento de vendedores integrales, los cuales han debido
pasar por un proceso de seleccion dirigido a perfiles de vendedor proactivo, empatico y con
buen abordaje hacia el cliente, y con mayores niveles de compromiso hacia su trabajo y teniendo
ese perfil, la intervencion puede que haya logrado efectos potenciadores en su nivel de
engagement. Esta situacion se debid principalmente a la disponibilidad del personal al momento
de realizar la seleccion para este estudio, teniendo en cuenta que existe personal de tiempo
parcial (20 horas de trabajo a la semana), parcial 30 (30 horas de trabajo a la semana) y full
time (45 horas de trabajo a la semana), dejando disponible para intervencion, en la mayoria de
los casos a personal de tiempo completo, entre los cuales se encuentra el departamento de
vendedores integrales. Esto puede ser un factor determinante a la hora de analizar los resultados
de work engagement, ya que gran parte del personal part-time de la tienda (en su mayoria del
grupo no intervenido), se encuentra estudiando. Esto significa que la dedicacién al trabajo no es
del 100% y en consecuencia no presenten niveles de work engagement elevados. Aunque de
acuerdo a Brennan, Palermo y Tagliapietra, (2012), la medicion de engagement no tiene directa
relacién con el grado de estudios y la actividad laboral, méas bien parece que valores como el
compafierismo, la comunicacién y el apoyo social juega un rol mas importante, sobre todo con
el personal nuevo que viene ingresando ya que de esta forma estos ultimos pueden asumir esos
valores definidos, y de manera implicita asumirlos y aceptarlos para ponerlos en préctica

rapidamente.

Comparando los resultados de engagement del grupo control y del grupo intervenido con
los de la base de datos, cabe sefialar que existen diferencias culturales y organizacionales entre
los paises europeos y Chile y Latinoamérica en general, ya que los paises europeos se enfocan

mas en el empleado como eje principal en la organizacién y como recurso fundamental para

Magister en Ingenieria Industrial, Direccion de Postgrado — Universidad de Concepcion 62



lograr una ventaja competitiva (Omar & Urteaga, 2010; Ongel, 2014). Sin embargo, en este
estudio los niveles de engagement obtenidos resultaron ser mayores que los de la base de datos
europea, eso si, se debe recalcar que el tamafio de la muestra de este estudio es mucho menor
que la base de datos, y ademas esta Gltima contiene calculos de engagement de multiples tiendas
y no de un solo ambito como en el caso de este estudio. Adicional a estos resultados, se
encuentran los de Contreras (2015); Bobadilla, Callata & Caro (2015), a través de un estudio
cuantitativo no experimental de los tipos de cultura organizacional que afectan al engagement,
descubriendo que las culturas organizacionales (Misién e Involucramiento) influyen
positivamente en el engagement. Algunos factores que se pudieron identificar que pueden estar
incidiendo en este mayor nivel de engagement se encuentran, el clima laboral que existe en la
tienda ya que al tener un tamafio reducido en comparacion a otras tiendas de su misma cadena
de retail, existe un nivel de convivencia apto para desarrollar el compafierismo y el apoyo social

entre los empleados.

Otro aspecto que pudo ser observado durante este estudio fue el nivel de comunicacion que
existe en la tienda, donde aquellos empleados que tenian el conocimiento sobre detalles
especificos de un tipo de servicio o producto de su departamento, desarrollaban cada cierto
tiempo una charla de capacitacion tanto para los jefes como para los deméas empleados; sabiendo
que una comunicacién efectiva debe ser de manera horizontal y no vertical, siendo esto
demostrado en otros estudios de liderazgo y engagement (Trogolo, Pereyra & Sponton, 2013),
por lo tanto se podria afirmar que la tienda al ser pequefia estaria beneficiando la comunicacion
e indirectamente estaria aumentando los niveles de engagement de los empleados. No obstante,
los niveles de engagement en ambos grupos tienden a decaer en la tercera encuesta, transcurridos
dos meses después de aplicar la intervencion, siendo una de las posibles causas, el clima laboral
competitivo frente a la tienda que ocupa el primer lugar en el ranking nacional de atencion al
cliente, lo que impacta negativamente en el clima laboral de la tienda, sobre todo durante los
ultimos meses del afio, al ser mas exigentes las jefaturas en cuanto al servicio al cliente. Otra
causa, posiblemente se deba a la disminucion del personal de ventas que afectd entre los meses
de Octubre y Noviembre, principalmente en los departamentos de Ferreteria y Construccion, lo
que aumento directamente la carga laboral a los vendedores restantes, quienes al ser un nimero
mas reducido debieron atender a una mayor cantidad de clientes diariamente durante los ultimos

meses del afio, en los cuales hay mas afluencia de clientes sobre todo por fechas festivas.
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Importante de mencionar es, que si bien, muchas de las intervenciones a nivel mundial no
han tenido éxito en mejorar la motivacion del personal y el desempefio organizacional (Biron,
Karanika-Murray, & Cooper, 2012), la intervencién de este estudio logré una mejora positiva
en los niveles de work engagement, presentando las bases de una capacitacion de engagement
que se puede potenciar si se adopta como una practica semanal a nivel de tienda. De lo anterior
se desprende la pregunta si estos resultados significarian un aumento en la calificacién de
servicio al cliente y a la vez responder a la pregunta que la gerencia se plantea diariamente
¢como mejorar el desempefio de mi tienda sin invertir grandes sumas de dinero? Ahora, si se
observan los resultados de NPS (Tabla N°12), la tienda mantuvo su nota en 6,52 durante las
semanas donde se aplico la intervencion, y paralelamente, en la misma tabla para el indicador
que mide la atencién al cliente de cada vendedor (cliente incognito), la nota se mantuvo en 6,88
durante las semanas en que se realizo la intervencion, sin embargo dado que no se obtuvieron
los resultados de NPS y C.I. para los grupos por separado, no fue posible realizar una prueba
estadistica para corroborar diferencia significativa entre estos grupos. Posiblemente otros
factores estén afectando al indicador NPS, ya que este abarca mas parametros a analizar
(infraestructura, calidad de atencion, velocidad en cajas, etc.) y si bien los indicadores
aumentaron numeéricamente desde un semestre a otro, en este estudio no se logré obtener
evidencia significativa suficiente para aseverar que la intervencion fue la principal causa de este
aumento, esto debido a que existen diversos factores que pueden influir en estos resultados como
los incentivos laborales, el clima organizacional, el liderazgo como se menciond anteriormente,

recursos y demandas laborales, entre otros.

Asi, analizando la segunda hipétesis del estudio, al ver los resultados de la prueba
estadistica sefialados en la Tabla N°11, indican que los valores de engagement final de la
segunda y tercera encuesta si presentaron niveles significativamente diferentes entre grupo
intervenido y control, pero debido a lo mencionado en el parrafo anterior, no existe evidencia

suficiente para aseverar que la intervencion tuvo impacto en el desemperio laboral de la tienda.

Finalmente la aplicacion de la intervencion requiere de grandes compromisos tanto de la
gerencia y jefaturas, asi como del personal que participa en la actividad, para obtener resultados
positivos y con permanencia a través del tiempo. Lo que significa que los programas de
intervencion deben ser estudiados y adaptados a las condiciones laborales en conjunto con el

departamento de RRHH, los cuales plantean un clima organizacional respectivo en cada tienda.
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Aquellas organizaciones que no interioricen el concepto de engagement a nivel de gerencia, no

podrén desarrollar précticas perdurables en el tiempo a nivel organizacional.

En cuanto a la aplicacion de la encuesta UWES-15, se deben considerar periodos de tiempo
mas largos para aplicarla, en este estudio la aplicacion de cada encuesta tuvo diferencias de
tiempo menores (2 a 3 meses de diferencia), en comparacion a los de estudios como el de
Schaufeli & Bakker, (2003) quienes recopilaron informacion de encuestas aplicadas cada dos
afios en diversas organizaciones. Mientras que los plazos para realizar este estudio fueron mas
cortos y acotados y los efectos de la intervencion pudieron verse alterados con el paso del tiempo
(superior a tres afios), como estipula Bakker, Euwema & Van Dierendonck (2003). Dicho esto,
lo que se recomienda es aplicar encuestas cada trimestre o semestre, para asi de esta forma
mantener un registro de los niveles de work engagement y sus variaciones por estacion, lo que
podria llevar conocer cuando y en qué periodos del afio se presentan menores 0 mayores niveles
de engagement. De tal manera que se podria saber en qué momento aplicar las intervenciones

para aumentar el engagement y con ello mejorar el desempefio de la organizacion.

12 SUGERENCIAS Y CONSIDERACIONES PARA FUTURAS
IVESTIGACIONES

Una de las principales limitaciones de esta investigacion fue la disponibilidad que tuvo la
organizacion para habilitar al personal de los distintos departamentos para trabajar en la
intervencion, ya que muchos tienen la creencia de que este tipo de estudios relacionados con la
Psicologia de la Salud Ocupacional y sobre como mejorar su propio puesto de trabajo para
sentirse bien siendo parte de la organizacién no tienen efecto alguno. Esto se debe
principalmente al hecho de que comunicar e inculcar este tipo de conceptos y en especifico el
concepto de work engagement a todo el personal, que tiene personalidades distintas y vivencias
que los hacen unicos, es complicado por el nivel comunicacional que requiere dicha tarea. Sobre
todo si estos ultimos no estan abiertos a tener una percepcion distinta sobre su propio puesto de
trabajo. Por lo que de acuerdo a lo mencionado, se deben estudiar los efectos del clima
organizacional en cada tienda de la organizacion para que asi se logre disefiar intervenciones

mas efectivas para mejorar el work engagement.
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El segundo punto de relevancia es con respecto al tipo de disefio experimental que se utilizd
en la investigacion, tomando en cuenta que los disefios cuasi experimentales se caracterizan por
la falta de un control experimental absoluto de todas las variables relevantes. Esto
principalmente porque carecen de aleatorizacion ya sea en la seleccion aleatoria de los
individuos o bien, en la asignacion de los mismos a los grupos intervenido y control. En esta
linea es importante mencionar que en los disefios cuasi experimentales la variable independiente
puede confundirse con variables extrafas, por lo que no se sabe si un cambio en la variable
dependiente (puntaje de work engagement) es causado realmente por la variacion de la variable
independiente; lo que en otras palabras quiere decir que la probabilidad de una conclusion de
que la variable fija o independiente produjo un determinado cambio conductual es menor cuando
se usa un disefio cuasi experimental que cuando resultan de una investigacion por disefio
experimental.

Otro aspecto a considerar es la importancia del grado de compromiso de los gerentes, ya
que estos pueden llegar a tener un rol clave en el proceso de compromiso de sus empleados, por
el hecho de que ellos tienen el poder legitimo para influir en las condiciones laborales Bakker,
Demerouti & Xanthopoulou, (2011). Es mas, investigaciones de Nielsen et al., (2008) y de
Piccolo & Colquitt; (2006), estipulan que la administracion y la gerencia influyen sobre las
demandas y recursos laborales del personal, teniendo impacto indirecto en el grado de
compromiso de estos.

Por Gltimo, se podria estudiar el efecto de otros métodos para aumentar los niveles del work
engagement, como la valoracién y evaluacion del personal, y del liderazgo, de manera que los
mas altos cargos de la organizacion se vean involucrados en el proceso incorporéndolo a las
préacticas laborales y abordando la organizacion en su totalidad. Y sobre todo el liderazgo
transformacional, al demostrarse que este tiene relacion positiva con el engagement diario de
los empleados al incrementar los recursos personales como el optimismo Tims Bakker &
Xanthopoulou, (2011).

Para finalizar, se menciona que una de las nuevas vias de investigacion futura podria ser,
analizar si aquellos individuos que presentaron menores niveles de engagement, presentan
mayores niveles de burnout, ya que estos constructos estan inversamente relacionados entre si
(Maslach & Leiter, 1997). De esta forma seria posible abordar los problemas que originan el
aumento de este constructo, cuales son sus causas Y las posibles consecuencias de mejorarlo.

No obstante, como mencionan Carrasco, De la Corte & Ledn, (2010), es conveniente y mas
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efectivo abordar practicas dirigidas a mejorar las caracteristicas positivas de los empleados, en

vez de enfocarse en aspectos negativos que causan el sindrome de burnout.
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13 CONCLUSIONES

De acuerdo a la primera hipotesis planteada, si bien los resultados obtenidos indican que la
aplicacion de la intervencion disefiada a partir de los recursos y demandas laborales y la
construccion del trabajo tuvo efectos positivos en el aumento del work engagement, observando
los resultados obtenidos de la prueba U de Mann-Whitney para las encuestas durante y post
intervencion (2° y 3°) arrojaron valores P < a, indicando que las diferencias de este constructo
entre grupo intervenido y grupo control fueron significativas; no obstante, la formulacién de la
hipdtesis se debe mantener dado que no se logro aislar el efecto de las variables no incluidas en
el estudio, que pudieron causar anomalias en los resultados de la encuesta aplicada. Por otro
lado, se hace necesario indicar que un escenario ideal para este tipo de investigaciones, es aquel
en donde se mantengan tanto la intervencion como la encuesta a lo largo del tiempo, para asi
mantener un engagement perdurable en el tiempo, lo que llevaria a mejorar el desempefio

organizacional de manera estable y directa.

Referente a la segunda hipétesis planteada, se mantiene su formulacion, debido a que no se
puede afirmar que el aumento del work engagement individual tuvo impacto positivo en el
desempefio organizacional, ya que no fue posible realizar una prueba estadistica a los
indicadores de desempefio entre las semanas antes y semanas después de la intervencion, para
evidenciar significancia entre los aumentos numéricos de estos indicadores, ya que estos son
resultados globales y no individualizados por persona, por lo que este aumento numérico es
digno de mayor analisis a futuro. También se debe mencionar que en la nota de desempefio
global de la tienda, gran parte de esta es contribuida por lo que los clientes sienten con respecto
al servicio entregado, y esta percepcién de atencion, puede ser muy distinta entre un cliente y
otro. Sin embargo un aspecto positivo a sefialar, es que al plantear temas innovadores sobre
cémo mejorar el desempefio de la tienda, teniendo como eje central al vendedor y sabiendo que
él es una pieza clave en lograr las metas propuestas a diario, se pueden alcanzar o mejorar los
resultados de cualquier organizacion de la cadena. Por Gltimo esta investigacion dio a entender
que el desempefio laboral es una pieza importante para el funcionamiento de cualquier
organizacion, por lo cual, requiere de una focalizacion no menor de parte de la administracion
de recursos humanos. La evaluacion de este desempefio laboral debe ser considerada como un
beneficio tanto para la organizacion como para sus trabajadores, esto en virtud de contribuir a
la satisfaccion de estos y que paralelamente se logren los objetivos organizacionales.
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Con respecto a la efectividad de la intervencidn aplicada, se puede concluir que tuvo efectos
positivos en el aumento del work engagement pese al poco tiempo de intervencion, y también
cabe sefialar que es posible que haya sido alterada por el bajo nimero de personas intervenidas,
no pudiendo ser participe un nimero mayor por disponibilidad de horario. Estos trabajadores,
si bien son capaces de transmitir sus conocimientos sobre la intervencion a sus comparieros de
trabajo que no participaron en esta, no pueden lograr la misma efectividad que la intervencion

misma. Por ende, se debe potenciar este tipo de intervenciones en la organizacion.

Para finalizar, las intervenciones en work engagement constituyen una herramienta de
gestion estratégica de recursos humanos que tiene el potencial suficiente para otorgar una
ventaja competitiva a nivel nacional y global, y a la vez, convertir a cualquier organizacion en
una de las mas innovadoras en gestion, siendo también, un indudable indicador de bienestar
laboral. Por lo que las organizaciones deben promover los recursos personales y laborales con

el fin de incrementar y mantener los niveles de engagement en sus empleados.
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15 ANEXOS
15.1 ENCUESTA UWES-15

Encuesta de Bienestar y Trabajo (UWES) ©

Las siguientes preguntas se refieren a los sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor,
lea cuidadosamente cada pregunta y decida si se ha sentido de esta forma. Si nunca se ha
sentido asi conteste ‘0’ (cero), y en caso contrario indique cuantas veces se ha sentido asi
teniendo en cuenta el nimero que aparece en la siguiente escala de respuesta (de 1 a 6).

Nunca Casinunca  Algunas veces Regularmente Bastantes veces  Casi siempre  Siempre
0 1 2 3 4 5 6
Ninguna vez Pocas veces al Unavez al mes Pocas veces Una vez por Pocas veces por  Todos
afio 0 Menos al mes semana semana los dias
1. Mesiento lleno de energia en mi trabajo.
2. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo
3. Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar.
4. _ Soy muy persistente e mi trabajo.
5. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.
6. _ Mitrabajo es retador.
7. Mitrabajo me inspira.
8. _ Estoy entusiasmado sobre mi trabajo.
9. Estoy orgulloso del trabajo que hago.
10. _ Mi trabajo esta lleno de significado y propésito.
11. _ Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.
12.  Eltiempo vuela cuando estoy trabajando.
13.  Me “dejo llevar” por mi trabajo.
14. _ Estoy inmerso en mi trabajo.
15.  Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.
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15.2 COMPONENTES DE LA ESCALA DE MEDICION DEL ENGAGEMENT A NIVEL
PERSONAL

Vigor

1.- Me siento lleno de energia en mi trabajo.

2.- Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo
3.- Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar.
4.- Soy muy persistente e mi trabajo.

5.- Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.

Generalmente, se dice que los evaluados que promedian puntajes altos en este componente,
al momento de trabajar presentan elevados niveles de energia, resistencia y entusiasmo. Por el
contrario, los individuos que presentan bajos puntaje en vigor, tienen bajos niveles en estos tres

aspectos anteriormente mencionados (Schaufeli & Bakker, 2003).

El componente dedicacidn, al igual que el de vigor, presenta cinco items de evaluacion,
dirigidos al sentido que tiene el trabajo para el evaluado, a sentirse orgulloso y entusiasta por el
rol que desempefia, asi como también sentir inspiracion y desafio en el trabajo. Los evaluados
que presentan altos niveles en este componente se identifican intensamente con su trabajo al ser
la experiencia significativa, inspiradora y desafiante. Dicho lo anterior, los evaluados que tienen
alto puntaje en dedicacidn, se sienten entusiasmados y orgullosos en cuanto a su trabajo. No asi
el caso de los que presentan bajos puntajes, ya que no se ven identificados con su trabajo debido
a que su experiencia no es ni significativa ni inspiradora ni desafiante; adicionalmente no sienten

entusiasmo ni orgullo por su trabajo (Schaufeli & Bakker, 2003).
Dedicacion

1.- Mi trabajo es retador.

2.- Mi trabajo me inspira.

3.- Estoy entusiasmado sobre mi trabajo.

4.- Estoy orgulloso del trabajo que hago.

5.- Mi trabajo estéa lleno de significado y propdsito.
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El componente absorcion es evaluado con cinco items relacionados a estar felizmente inmerso
en el trabajo, tanto que es dificil desconectarse de €l, perdiendo la nocion del tiempo, olvidando
incluso lo que sucede alrededor.

Absorcion

1.- Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.
2.- El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

3.- Me “dejo llevar” por mi trabajo.

4.- Estoy inmerso en mi trabajo.

5.- Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

Aquellos individuos que sean evaluados con altos puntajes en este componente,
generalmente se sienten felices por involucrarse en el trabajo, se sienten inmersos en él, y a la
hora de dejar la actividad, tienen dificultades, debido a que se sienten impulsados por el rol que
realizan. El resultado de estos es la perdida de nocion del tiempo que transcurre en el trabajo,
sintiendo que vuela. Por otro lado, los individuos que obtienen bajos puntajes en absorcién, no
sienten involucramiento o inmersion respecto al trabajo, y también no tienen problemas a la
hora de abandonar el trabajo, ni pierden la nocién del tiempo y de lo que ocurre alrededor
(Schaufeli & Bakker, 2003).

15.3 DISTRIBUCION DE RESPUESTAS DEL GRUPO CONTROL PARA LA
DIMENSION VIGOR EN ENCUESTA INICIAL

VIGOR
ninguna pocas unavez al mes pocas veces unavez por pocas vecespor todos
vez (0) veces al 0 menos (2) al mes (3) semana (4) semana (5) los dias
afo (1) (6)

departamento
construccion
@ 0 1 2 2 1 20 9
ferreteria (7) 0 0 0 4 4 13 14
menaje y
hogar (4) 0 1 3 6 5 2
Patio
constructor
®) 0 0 0 1 4 14 11
temporada (5) 0 2 0 1 7 7 8
pinturas (5) 0 0 1 2 3 8 11
vendedores
integrales (6) 1 0 1 2 5 6 15
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H
H
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o
~
o
o

cajas (23) 0 1 0
arriendo
herramientas

Q]
post-venta (2)

=
=

servicios
especiales (3)
despacho (3)
vendedor
oficina (2)
dimensionado
©)

jefatura cajas
(6)

jefatura
despacho
jefatura
pintura

jefatura patio

jefatura
temporada

TOTAL
%

o O O O N O onN o -

= Wk O O o1 O EEE Y o b

N P O 0 W O O w N
R

N O O O
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32 71 166 162
67 2,00 1,56 7,11 15,78 36,89 36,00

Olw|o OO O o +—» O o o O

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los resultados de la encuesta UWES-15.

15.4 DISTRIBUCION DE RESPUESTAS DEL GRUPO CONTROL PARA LA
DIMENSION DEDICACION EN ENCUESTA INICIAL

DEDICACION
ninguna vez (0) pocasveces unavezal pocas veces unavez por  pocas Veces todos los
alafio (1) mesomenos  al mes (3) semana (4) por semana dias (6)
Departamento 2 ©)]
construccion
0] 2 0 1 1 1 19 11
ferreteria (7) 0 0 2 2 7 7 17
menaje y
hogar (4) 0 0 7 3 0 4 6
Patio
constructor
(6) 0 0 0 4 4 12 10
temporada
5) 1 1 2 5 5 7 4
pinturas (5) 0 2 2 3 3 4 10
vendedores
integrales (6) 0 0 1 3 4 9 13
cajas (23) 2 0 0 7 16 46 44
arriendo
herramientas
(4) 0 0 1 1 10 3 5
post-venta (2) 0 0 0 2 2 3 5
Servicios
especiales (3) 2 0 0 0 5 3 5
despacho (3) 0 0 0 0 2 10 3
vendedor
oficina (2) 0 0 0 0 0 2 8
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dimensionado

3) 3 1 3 1 1 5 1
jefatura cajas

(6) 0 0 0 0 1 12 16
jefatura

despacho 0 0 0 0 0 0 5
jefatura

pintura 0 0 0 0 0 0 5
jefatura patio 0 0 0 1 2 0 2
jefatura

temporada 0 0 0 0 1 1 3
TOTAL 10 4 19 33 64 147 173
% 2,22 0,89 4,22 7,33 14,22 32,67 38,44

Fuente: Elaboracion propia obtenida de los resultados de la encuesta UWES-15.
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