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GESTIONAR EL COMPROMISO
CON EL PROYECTO EMPRESARIAL

INVESTIGACIONES REALIZADAS DURANTE LOS ULTIMOS ANOS DEMUESTRAN QUE EL
COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS INCIDE EN LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA. GESTIONAR
CORRECTAMENTE ESTE COMPROMISO ES IMPORTANTE, PERO NO HAY QUE OLVIDAR QUE ES ALGO

VOLUNTARIO Y RECIPROCO.

esde hace un afio escuchamos
con cierta frecuencia referen-
cias a la importancia del com-
promiso de los empleados. La
verdad es que no es sorpren-
dente que muchas organizaciones se
preocupen por el compromiso de las per-
sonas. Hace unos cinco afios las empre-
sas se volcaron en la “guerra del talento”
y hace algo menos estas mismas empre-
sas empezaron a deshacerse de personas
que no se consideraban como claves para
alcanzar una ventaja competitiva. Ahora,
la necesidad de incrementar la producti-
vidad en un mercado cada vez mas com-
petitivo exige conseguir la maxima im-
plicacion de los empleados.
No obstante, las investigaciones publi-
cadas en los dltimos afios (entre 2003 y
2005) indican que hay un nimero muy
importante de personas que no se consi-
deran comprometidas con la empresa.
Varios estudios realizados en Europa y
en el resto del mundo sitdan el porcen-
taje de empleados no comprometidos
(abiertos a ofertas o a la bisqueda de
empleo) en un 20% o mads del total v,
quizd mds significativo todavia, méis de
un 60% de los empleados se encuentran
en “tierra de nadie”. Este colectivo es
importante no s6lo por su tamafio, sino
también porque probablemente incluya
a personas clave para las compaiifas.
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LAS INVESTIGACIONES PUBLICADAS EN LOS ULTIMOS ANOS INDICAN QUE
HAY UN NUMERO MUY IMPORTANTE DE PERSONAS QUE NO SE CONSIDERAN
COMPROMETIDAS CON LA EMPRESA

La necesidad de actuar ante esta situa-
cién es patente, no obstante, pocas or-
ganizaciones tienen claro cémo abor-
darla. Y aqui esté el reto: el compromiso
debe ser voluntario, y reciproco. Para
gestionar el compromiso de los emplea-
dos, la empresa también tiene que de-
mostrar su compromiso con ellos y esta-
blecer la forma de realizar el proyecto
empresarial de manera que haya bene-
ficios para ambas partes.

éQUE SIGNIFICA EL COMPROMISO CON EL
PROYECTO EMPRESARIAL?

En primer lugar, conviene tener claro
qué tipo de compromiso queremos re-
forzar. En su libro Wi/l Management, Ja-
vier Ferndndez Aguado y José Aguilar
desarrollan el concepto de gestién del
compromiso y la voluntad organizativa.
Tanto las ideas presentadas en este li-
bro, dentro de su Modelo Antropomér-
fico, como la investigacién de los ulti-

LAS PALANCAS ORGANIZATIVAS

Las palancas organizativas se dividen en cuatro categorias segtn el nivel de actuacion:

1. Direccion y liderazgo, y cultura, identidad e imagen como empleador. Actlian a nivel macro y se pueden aplicar a toda la compa-

fita 0 a grandes colectivos sin necesidad de personalizacién, por lo que permiten economias a escala.

2. Integracion y desarrollo, y contribucién y recompensa. Acttian a nivel micro, habitualmente con colectivos reducidos, lo que per-

mite enfocar las acciones a las personas, aunque requiere una mayor inversion de recursos humanos, econémicos y de tiempo.

Cuadro 1. Elimpacto del compromiso

(Elaboraccién propia a partir del Corporate Leadership Council)

COMPROMISO RACIONAL

TRABAJO

(FUNCION) EQUIPO

“BIRECTD ORGANIZACION
COMPROMISO

mos afios, destacan el valor de la volun-
tad y capacidad de las personas. Fo-
mentar un buen clima laboral o incenti-
var la motivacién no es suficiente, se
trata de optimizar la implicacién de to-
dos con el propésito y las prioridades
del negocio. LLas compaiiias deben ges-
tionar el compromiso racional y afectivo
con su proyecto, alineando metas em-
presariales y personales.

El compromiso racional y afectivo inci-

de en el comportamiento y productivi-

dad de los empleados (véase el cuadro

1). Se puede generar compromiso hacia

cualquiera de los cuatro “focos” del en-

torno profesional: el trabajo, el equipo,
el superior y la organizacién.

» EL compromiso racional es la razén por
la que una persona decide quedarse en
un trabajo (las condiciones, el salario,
las expectativas, etc.) y suele coincidir
con los aspectos que se evaldan a la
hora de aceptar o no un nuevo trabajo.

» EL compromiso afectivo refleja hasta
qué punto se disfruta con el trabajo,
las relaciones personales y el orgullo
de pertenencia.

El compromiso racional influye en gran
medida en la voluntad de permanencia,
mientras que el compromiso afectivo
incide en el esfuerzo discrecional, es
decir, en la voluntad de “dar un poco
mads”, por ejemplo, detectar y comuni-
car errores y posibles mejoras, ayudar a
compafieros aunque no haya ningin in-
centivo vinculado a ello, etc. De este
modo, el esfuerzo discrecional incre-
menta la productividad, siempre que
estén satisfechas las condiciones nece-
sarias para el compromiso racional.
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ESFUERZO
DISCRECIONAL

VOLUNTAD DE
PERMANENCIA

MEJORA DE
PRODUCTIVIDAD

REDUCCION
COSTES

ROTACION

PARA GESTIONAR EL COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS, LA EMPRESA
TAMBIEN TIENE QUE DEMOSTRAR SU COMPROMISO CON ELLOS

PONER EL COMPROMISO EN CONTEXTO
Para generar el compromiso de forma ade-
cuadadentrode unacompaiifa hay que tener
varios factores, tantoexternoscomointernos:
» La fase de evolucion en la que se en-
cuentra la organizacion (crecimiento,
estabilidad, madurez o estancamien-
to). Esto tiene implicaciones claras
para el grado y el tipo de compromiso:
Jnecesita su empresa un gran esfuerzo
por parte de la gente? ;qué importan-
cia tiene que la gente se quede o que
haya rotacion? jse puede fichar al “ta-
lento” necesario o se tarda mucho en
desarrollar los conocimientos y habili-
dades fundamentales para su negocio?

» El negocio y el sector. ;Qué contribuye
a la exclusividad y sostenibilidad de
su negocio? vy a la excelencia organi-
zativa? jqué importancia tiene la ges-
tién del conocimiento como ventaja
competitiva en su negocio?

» ELmercado laboral. Esto varfa mucho por
regiones, el sector y el perfil de gente re-
querida. En Espafia hay muchos titulados,
y una escasez de profesionales no cualifi-
cados, tales como los camareros. Hay que
pensar en como generar el compromiso de
distintos colectivos, como los profesiona-
les libres, operarios, mandos, etc.

» Expectativas de los empleados. Mu-
chos profesionales actuales piden, no
s6lo factores tangibles (horario, salario,
ubicacién, movilidad), sino también
factores intangibles como el equilibrio
entre vida profesional y vida personal.

ESTRATEGIAS DE GESTION DELCOMPROMISO
Dado que las estrategias de gestion del
compromiso pueden variar enormemente
segun los colectivos y las organizaciones,
es imprescindible definir lo que quere-
mos, y no preocuparnos por todo, ni caer
en la tentacion de aplicar “soluciones” es-
tdndares. Hay que identificar las priorida-
des estratégicas y los resultados que se
pretende conseguir para saber aplicar las
palancas organizativas mas adecuadas.
Diversas instituciones académicas como,
por ejemplo, The Gallup Institute, el
Corporate Leadership Council o el Insti-
tute for Employment Studies, han reali-
zado diversas investigaciones sobre las di-
ferentes palancas organizativas. Cada es-
tudio identifica un nimero de éreas clave
de actuacion (acogida, comunicacidn,
compensacion, estilo de direccién, etc.).
En la prictica hemos comprobado que
una de las formas mds operativas de abor-
dar esta cuestion es a través de las cuatro
palancas que abarcan las preguntas prin-
cipales de la gestién del compromiso:
» ;Con qué debo comprometerme? Di-
reccién y liderazgo
» ;{Comor Integracion y desarrollo
» ;Para qué? Contribucién y recompensa
» ;:Con quién y por qué? Cultura, iden-
tidad y imagen como empleador.
Partiendo de estas palancas organizati-
vas se puede actuar sobre pricticas con-
cretas de gestién, establecidas segin el
proceso de trabajo que se describe a
continuacion.
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Cuadro 2. Gestion del comprom

PRIORIDADES

ESTRATEGICAS

ORGANIZATIVAS

1. DEFINICION DE LAS PRIORIDADES ES-
TRATEGICAS. Para centrarnos en loimpor-
tante, hay que evaluar el grado actual de
compromiso en laorganizaciény elapoyo
o riesgo que esto supone para el logro de
las prioridades estratégicas.

1.1. Identificar las prioridades estratégi-
cas de la compaiiia, definidas en el Plan
Estratégico o marcadas por la Direccion.
1.2. Hacer un diagnéstico del estado ac-
tual de la organizacién. De esta forma
se recopilan datos cuantitativos (por
medio de una encuesta) y cualitativos
(a través de reuniones) sobre la gestién
de las palancas organizativas, y las ba-
rreras al compromiso que existen que
hay que superar antes de lanzar iniciati-
vas nuevas. Este diagnéstico se puede
hacer en toda la compaiiia, aunque se
debe distinguir entre las diferentes are-
as y colectivos, para tener resultados
fiables sobre los que se pueda actuar: el
nivel de compromiso puede variar de
manera significativa de un 4drea a otra.
1.3. Hacer un analisis de riesgos que
identifique el gap existente entre el es-
tado actual y las prioridades estratégi-
cas. Permite asimismo identificar im-
pulsores y destructores del compromiso
organizativo: entre los primeros estaria
la percepcion positiva de sistemas de
retribucién, o la comunicacion de la es-
trategia; entre los segundos figuraria la

RESULTADOS

Direccion & Liderazgo

Integracién & Desarrollo

PALANCAS

Contribucién & Recompensa

Cultura, Identidad &
Imagen como

implantacién irregular de politicas, o la
poca relacién entre el desempeiio y la
retribucién.

2. ACTUAR SOBRE LAS PALANCAS ORGANI-
ZATIVAS ADECUADAS. El diagndstico nos
ayudaadecidirqué palancasconviene em-
plear en funcién de la naturaleza del gap y
lasprioridades. También hay que conside-
rarlas posibilidadesdelas palancasensi, es
decir, hasta déonde llegan en la organiza-
ciony el esfuerzo que requieren en térmi-

inversion de recursos humanos, econé-
micos y de tiempo.

2.1. Direcciony liderazgo. Por una parte,
si el diagnostico indica que las personas
no tienen claro cudl es el proyecto em-
presarial, o estdn comprometidas con
una forma de trabajar que no es priori-
taria (por ejemplo, empleados compro-
metidos con la calidad, cuando en el
negocio prima mds la rapidez de pro-
duccién), o -atn teniéndolo claro- con-
sideran que la estructura organizativa o
la cadena de mando dificulta su labor,
hay que actuar sobre esta palanca.

Por otra, es fundamental implicar a to-
dos los gestores de personas, quienes
tienen un papel cada vez mds importan-
te en la implantacién de las politicas de
la compaiifa: su actitud y transmision de
mensajes corporativos refuerza o quita
credibilidad de dichas politicas y nor-
mas ante sus colaboradores.

2.2. Integracion y desarrollo. La investi-
gacion realizada demuestra que la com-
prensién del trabajo es mds importante
para el compromiso que los recursos,
que son una condicién necesaria pero no
suficiente. En uno de los estudios, un
31% de los empleados afirma que, para
realizar bien su trabajo, necesita com-
prender bien la funcién y su importan-

EL ESFUERZO DISCRECIONALINCREMENTA LA PRODUCTIVIDAD, SIEMPRE
QUE ESTEN SATISFECHAS LAS CONDICIONES NECESARIAS PARA EL

COMPROMISO RACIONAL

nos econémicos, de tiempo y de personas.
Las palancas organizativas se dividen
en cuatro categorias segin el nivel de
actuacién. Dos de ellas actiian a nivel
macro (direccién y liderazgo, y cultura,
identidad e imagen como empleador) y
se pueden aplicar a toda la compaiifa o a
grandes colectivos sin necesidad de
personalizacién, por lo que permiten
economias a escala. Las otras dos (inte-
gracion y desarrollo, y contribucién y
recompensa) actian a nivel micro, habi-
tualmente con colectivos reducidos, lo
que permite enfocar las acciones a las
personas, aunque requiere una mayor

cia. Por el contrario, un 17% menciona el
encaje perfil/ puesto, o el 15% sefiala los
recursos. Las acciones mds efectivas para
reforzar el compromiso afectivo y el es-
fuerzo discrecional son las de desarrollo
individualizado que impliquen un reco-
nocimiento individual (coaching, mento-
ring, efc.). Sin olvidar que, para desarro-
llar las capacidades de las personas, hay
que definirlas y vincularlas claramente
con el éxito del negocio, y darles sufi-
ciente importancia en la evaluacion.

2.3. Contribucion y recompensa. Por un
lado, esta palanca es critica para el com-
promiso racional y la atraccién y reten-

COMO ACTUA EL COMPROMISO

Elinforme realizado por el Corporate Leadership Council analiza los resultados que se consiguen cuando se actda sobre el
compromiso. A pesar de que los resultados muestran que el compromiso afectivo y racionalincide en los factores de negocio,
delentornoy del mercado laboral, el estudio llega a las siguientes conclusiones:
» Un 10% de aumento en el compromiso puede producir un 9% de reduccién en la probabilidad de salida del empleado.

» Un 10% de incremento del compromiso puede provocar un aumento del 6% del esfuerzo discrecional del empleado, y un 2%

de mejora en el rendimiento.

cién de personas. Por otro, una de las
iniciativas que mds impacto tiene en el
esfuerzo discrecional es la relacion per-
cibida entre la retribucion variable y el
desempeiio.

No obstante, aunque la compensacién
es una herramienta cuya importancia es
reconocida, no siempre se presta tanta
atencidn a crear las condiciones para el
buen desempefio. En muchas empresas
se trabaja mds sobre la medicién del ali-
neamiento que en la generacion del
mismo: los esfuerzos se centran mas en
evaluar y premiar los resultados (moti-
vacién extrinseca) que en explicar el
porqué y para qué del esfuerzo y cémo
contribuir (motivacién intrinseca).

2.4. Cultura, identidad e imagen como
empleador. Esta palanca produce claros
beneficios para la productividad. Segiin
la investigacién ya citada, el esfuerzo
discrecional estd influido en parte por
el éxito de la compaiia (identificado
como relevante por un 21°5% de los
empleados), pero su impacto es menor
que cualquiera de los siguientes facto-
res (todos identificados por mds de un
25%): la comunicacién interna, la inte-
gridad, la cultura de innovacién y flexi-
bilidad, y la orientacién al cliente.

La integridad de imagen como emplea-

cidn, sino también los resultados en 4reas
especificas. En su articulo, “Gestién de
los Activos Intangibles”, Kaplan vy
Norton, autores del Balanced Scorecard,
describen indicadores medibles para as-
pectos concretos del Capital Organizativo
yCapital Humano, todos muyligadosalas
palancas organizativas. Si traducimos su
gestidn en pricticas concretas, el compro-
miso racional y afectivo de los empleados
sepuede gestionary medir paracontribuir
alacreacién devalor.

EL TERMINO PRODUCTIVIDAD SIGNIFICA, MAS QUE AJUSTE DE COSTES,
CRECIMIENTO SOSTENIDO POR MEDIO DE UNA GESTION EFICAZY LA

IMPLICACION DE LAS PERSONAS

dor —un factor que ha cobrado gran im-
portancia en los tiltimos afos, hasta en
la Bolsa- incide tanto en el compromiso
racional (un “aval” de la sostenibilidad
de la compaiifa se traduce en garantia
del futuro del empleado) como en el
compromiso afectivo (el empleado sien-
te confianza, orgullo, solidaridad con la
compaiifa, etc.).

En resumen, hay que utilizar un portafo-
lio de palancas organizativas, correcta-
mente equilibradas, para atacar las dife-
rentes prioridades de la empresa, y adop-
tar una estrategia sobre todo operativa,
manteniendo el equilibrio entre el im-
pacto de las acciones generales y las més
especificas, y aprovechando posibles
economias de escala e iniciativas agluti-
nadoras, sin ofrecer “café para todos”.

3. EVALUACION DE RESULTADOS. Es posible
—yrecomendable- medirnosélolosresul-
tados finales que describimos a continua-

En cuanto a los resultados finales y bene-
ficios para la empresa estd demostrado
que, por una parte, se reducen los costes
asociados a la rotacion (seleccién, forma-
cion, baja productividad durante el tiem-
po de aprendizaje, etc.) v, por otra, s¢ in-
crementa el esfuerzo discrecional, lo que
conlleva una mejora de productividad.
Hoy dia, el término productividad sig-
nifica, mds que ajuste de costes, creci-
miento sostenido por medio de una ges-
tién eficaz y la implicacion de las perso-
nas. Este es el caso tanto del sector in-
dustrial (donde la clave estd en la mejo-
ra de procesos, la eficiencia e identifica-
cion de defectos, los famosos circulos
de calidad etc.), como del sector servi-
cios, donde la clave estd en la resolu-
ci6n de problemas, la calidad de servi-

cio, el conocimiento del cliente y la ca-
pacidad de ventas cruzadas.
El informe realizado por el Corporate
Leadership Council analiza los resulta-
dos que se consiguen cuando se actda
sobre el compromiso. A pesar de que
los resultados muestran que el compro-
miso afectivo y racional incide en los
factores de negocio, del entorno y del
mercado laboral, el estudio llega a las si-
guientes conclusiones:

» Un 10% de aumento en el compromiso
puede producir un 9% de reduccién en
la probabilidad de salida del empleado.

» Un 10% de incremento del compromi-
so puede provocar un aumento del 6%
del esfuerzo discrecional del empleado,
y un 2% de mejora en el rendimiento.

Las conclusiones son claras: el estudio

no deja ninguna duda a cerca de la im-

portancia de gestionar el compromiso

de los empleados —el mercado nos dice
que es necesario y las investigaciones
de los dltimos afios demuestran que in-
cide en los resultados. Pero, ademds, en
estos momentos disponemos de meto-
dologias para hacerlo. Sélo hay que re-
cordar la otra parte de nuestra defini-
cion inicial del compromiso como algo

voluntario y reciproco entre empresa y

el empleado. Ahora depende de cada

compailia poner en marcha su estrate-
gia para gestionar el compromiso de las
personas con su proyecto empresarial.

«Gestionar el compromiso con el proyec-
to empresarial». © Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 9141
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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