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RESUMEN

La presente investigacion busca analizar las variables vinculadas al employee engagement
de los colaboradores de la empresa Labcom, una pyme del sector de servicios enfocada en
la comunicacién corporativa. Como parte del crecimiento de la empresa, nace la necesidad
de una mejora en la gestién de su talento humano, en tal sentido se toma como base el
modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker que explica el employee
engagement, bajo tres dimensiones; el vigor, la absorcibn y la dedicacion de los
colaboradores. El estudio tiene un enfoque mixto con un disefio explicativo secuencial
(DEXPLIS), una estrategia de estudio de caso, de tipo no experimental y transversal, vy,
utilizando el cuestionario UWES-9 de los autores Schaufeli y Bakker, junto con entrevistas a
profundidad para recolectar datos. Los hallazgos de la investigacion inician con la encuesta
del employee engagement de los colaboradores de la empresa, resultando con un
engagement promedio “Alto”, siguiendo una escala de Likert de 7 puntos. Tras el analisis de
las entrevistas a profundidad se encontraron doce variables organizacionales que tienen
impacto en el employee engagement de lo colaboradores, asi como una variable personal.
Las variables organizacionales identificadas son: “Modalidad hibrida”, “Relaciones
interpersonales”, “Trabajo en equipo”, “Carga laboral”’, “Organizacion”, “Retos”, “Orgullo”,
“‘Reconocimiento”, “Aprendizaje”, “Comunicacion”, “Liderazgo”, “Ambiente laboral” y la
variable personal vinculada al employee engagement fue el “Factor provocado”.

Palabras claves: employee engagement, pymes, gestion del talento humano, comunicacién

interna, sector servicios.
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INTRODUCCION

La presente investigaciéon tiene como objetivo conocer y analizar las variables
vinculadas con el employee engagement de los colaboradores de la pyme Labcom, un
laboratorio de comunicacion corporativa, que cuenta con una diversa cartera de clientes y se
encuentra en el rubro de servicios.

En el contexto peruano trabajar en el employee engagement puede convertirse en una
prioridad para las empresas que se encuentran en la busqueda de mejores resultados y un
aumento de su ventaja competitiva (Motyka, 2018). Segun informacion recuperada del Diario
Gestion en el 2023 y el portal Conexion ESAN en el 2019, un restudio realizado por
PricewaterhouseCoopers indica que Peru presenta un indice promedio de rotacién laboral del
20,7%, por encima de la media de toda Latinoamérica siendo el porcentaje 10,9%. Ademas,
para complementar el dato, se expone que el promedio de rotacion voluntaria que tienen los
colaboradores en Peru es del 9.8% mientras que el promedio de la region es 5.4%.

De acuerdo con Chiavenato (2011) una buena gestidén del talento humano de una
empresa, permite alcanzar sus objetivos organizaciones, y al mismo tiempo permite a los
colaboradores lograr sus objetivos individuales. Por ello, resulta fundamental proteger a los
colaboradores, quienes son el activo mas valioso de la organizacion.

Existe una carencia de investigaciones cualitativas que consideren la gestién del
talento humano y el employee engagement de los colaboradores de una pyme del sector de
servicios en el Peru. En tal sentido nuestra pregunta de investigacion es ¢ Cuales son las
variables que se vinculan con el employee engagement de los colaboradores de Labcom?

Para poder responder esta pregunta, el enfoque de la investigacion es de tipo mixto
con un disefio explicativo secuencial (DEXPLIS), con un alcance descriptivo y el disefio de la
misma se llevé a cabo bajo un estudio de caso, no experimental y de caracter transversal,
con el uso del cuestionario UWES-9 y entrevistas a profundidad como herramientas de
recoleccién de informacion.

El primer capitulo expone el planteamiento del problema que da inicio a la
investigacion, asi mismo plantea las preguntas de investigacién en conjunto con los objetivos
de investigacion, para dar paso a la justificacién, el alcance y finalmente las limitaciones.

El segundo capitulo, aborda de manera teorica las variables consideradas en el
estudio, tales como el employee engagement y la gestién del talento humano, desarrollando
sus antecedentes, definiciones y su vinculacion en estudios previos.

El tercer capitulo, describe la situacién contextual donde se desarrolla la investigacion,
abarcando la gestion del talento en las pymes de Peru junto con la comunicacion corporativa

como sector y el caso de estudio, la empresa Labcom (Laboratorio Comunicacion Corporativa



SAC); en conjunto con su modelo de negocio, sus caracteristicas y su modelo de gestion del
talento humano.

El cuarto capitulo, detalla la metodologia de la investigacion, su alcance, enfoque y
diseno metodolégico, asi como los detalles de la muestra, las herramientas de apoyo y
finalmente el proceso de recoleccion y analisis de la informacion.

De manera coherente, las conclusiones ahondan en las variables organizacionales
presentes en los colaboradores entrevistados de la empresa, que impactan, de manera
positiva, negativa o ambas, en el employee engagement. Asi mismo, se encontré una variable
personal que también tiene un efecto en su employee engagement de los entrevistados.
Finalmente, se recomienda llevar a cabo investigaciones adicionales que exploren la
importancia del employee engagement en pequefas y medianas empresas del sector
servicios en Peru, con el fin de obtener datos significativos que apoyen la toma de decisiones

eficientes en la gestion empresarial.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema

Bajo un contexto laboral cambiante, el cual se debe adaptar a los requerimientos del
mercado, son las empresas las que deben fortalecer la retencién de su activo mas importante,
sus colaboradores, mediante una soélida gestién del talento humano. Como lo explica Ames-
Guerrero, R. J. (2021), las propuestas de valor que una empresa pueda ofrecer a sus
colaboradores se transforman en una diferenciacién estratégica frente a las empresas del
rubro y en un mercado altamente competitivo. Esto respaldado por Bakker, A. B., Schaufeli,
W. B., Leiter, M. P., & Taris, T. W. (2008) quienes concluyeron que los empleados con un alto
nivel de engagement con sus empresas obtenian mejores resultados, pero no solo para ellos
como individuos, sino que en ultima instancia generaban una ventaja competitiva para la
empresa.

Los estudios de la gestién del talento humano en las PYMES del Peru son escasos.
Aunque en los ultimos afios ha aumentado la cantidad de investigaciones en este campo,
segun Beingolea (2021) la mayoria se han centrado en la realidad de las grandes empresas.
A partir de ello y considerando la importancia de las PYMES en el contexto econémico
peruano, la falta de investigaciones académicas sobre el tema se convierte en parte del
problema de investigacion.

Labcom es un laboratorio de comunicacion corporativa que ofrece servicios de
comunicacion interna y externa a diferentes empresas; esta empresa no cuenta con una
estructura ni procesos definidos para la gestién de su talento humano. Sin embargo, segun
su Gerente General, mejorar la gestidon del talento humano es una de sus prioridades en el
corto y mediano plazo. Para Huertas et. al. (2013) para una empresa de servicios, el talento
humano es el motor y sin él, no se podria tener un buen manejo de los recursos financieros o
materiales de la empresa. Asi mismo, para Dessler G. y Varela R. (2011), el proceso
administrativo de la gestién del recurso humano en una empresa se puede resumir en:
reclutar, capacitar, evaluar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro. Algunos de estos
procesos si han sido ejecutados por la administracion, como la evaluacién de desempefio
implementada por primera vez en el 2023 y con resultados alentadores para la empresa sobre
el rendimiento de sus colaboradores.

En tal sentido, el employee engagement se puede convertir en imprescindible para las
empresas que se encuentran en busqueda de mejores resultados y un fortalecimiento de su
ventaja competitiva. Al mismo tiempo, ayuda a minimizar la rotacién del personal mediante
una retencion efectiva, asi como la atraccion de nuevo talento que cumpla con el perfil

requerido. Para Robinson D., Perryman S. y Hayday S. (2004), el engagement no es solo



compromiso con la empresa, este genera en los colaboradores mas entusiasmo y empatia
hacia la misma, dejando en claro que es un esfuerzo en el cual la empresa debe incurrir,
tomando la decision de si el acuerdo empleado-empleador es meramente una transaccion
contratando a alguien y pagandole su sueldo o si lo llevan a un siguiente nivel pudiendo
encantarlos y fascinarlos.

Como rescata Gonring (2008), los colaboradores con un mayor engagement tienen
menos probabilidad de cometer errores en la realizacion de sus tareas, mientras que los que
tienen un menor engagement estdn mas propensos a cometer errores; afectando
directamente la relacion con los clientes de la empresa, asi como su desempefio dentro de la
misma. Con ello, es posible afirmar que debe priorizarse dentro de las empresas peruanas el
adaptar un modelo enfocado en el colaborador, incluyendo al employee engagement como
un factor prioritario para lograr sus objetivos planteados, la retencion de talentos Unicos y una
ventaja competitiva.

Dada la relevancia del estudio de una variable como el employee engagement, se le
propuso al Gerente General de la empresa, el estudio de dicha variable en los colaboradores
de su empresa. Los hallazgos seran un insumo importante para que pueda luego tomar

decisiones precisamente respecto a la gestion de personas en Labcom.

2. Preguntas de la investigacion
a. Pregunta General
i. ¢Cuadles son las variables vinculadas con el employee engagement de los colaboradores

de Labcom?

b. Preguntas especificas

i. ¢Cual es el nivel de employee engagement de los colaboradores de Labcom segun el
modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker?

ii. ¢Cudles son las variables vinculadas con la dimensién Vigor del employee engagement
de los colaboradores de Labcom?

iii. ¢Cudles son las variables vinculadas con la dimension Dedicacion del employee
engagement de los colaboradores de Labcom?

iv. ¢Cudles son las variables vinculadas con la dimension Absorcion del employee

engagement de los colaboradores de Labcom?

3. Objetivos de la investigacion

a. Objetivo general
i.  Analizar las variables vinculadas con el employee engagement de los colaboradores de

Labcom.



b. Objetivos especificos

i. Medirel employee engagement de los colaboradores de Labcom mediante el modelo de
Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker.

ii. Describir las variables vinculadas con la dimensién Vigor del employee engagement de
los colaboradores de Labcom.

iii. Describir las variables vinculadas con la dimensién Dedicacion del employee
engagement de los colaboradores de Labcom.

iv. Describir las variables vinculadas con la dimension Absorcién del employee engagement

de los colaboradores de Labcom.

4. Justificacion

La investigacion tiene por objetivo analizar las variables vinculadas al employee
engagement de una empresa de servicios, esto resulta relevante pues las empresas
empleadoras que conocen la importancia de dicho concepto, podran contar con
colaboradores con mayor iniciativa a aprender, tanto en mira a la realizacion de sus
responsabilidades como para un desarrollo profesional personal, lo cual a su vez mejorara el
desempeno laboral. EI employee engagement no sélo es una condicidon necesaria para
mejorar el desempeno sino también para el aprendizaje activo” (Bakker, Demerouti y
Brummelhuis, 2012 como se cité en Klaver, 2015, p. 4).

Es importante conocer, desde la perspectiva de la gestion, las mejores estrategias
para alcanzar un buen desempefio por parte de los colaboradores; con esa informacion, las
empresas podran saber qué es lo que deben poner en practica para contribuir
adecuadamente al desarrollo y ademas, al constante aprendizaje y mejora de su capital
humano. Tal como lo describe la revista Harvard Business Review (2013), el tener empleados
con un alto nivel de employee engagement no sélo es esencial para mejorar el desempefio
de los colaboradores, sino también ayuda a fomentar ideas innovadoras, aumenta la
productividad y al mismo tiempo reduce costos de retencién y adquisicion en el mercado
actual.

Los estudios muestran una correlacién positiva entre el compromiso de los empleados
y los resultados de desempefio mas altos en aspectos como: productividad, lealtad del cliente,
rentabilidad, satisfaccion del cliente y satisfaccion de los empleados, asi como tasas mas
bajas de rotacién y ausentismo. (Tanwar, 2017). A partir de ello, es posible afirmar que los
beneficios son multiples y generan ventajas tanto para el empleado como para el empleador.

Por otro lado, si bien el estudio de la gestion del talento humano es uno de los que

mas se ha desarrollado en los ultimos afios, la mayoria de investigaciones se han centrado



en la realidad de empresas grandes, mas no en el panorama de la pyme (Beingolea, 2021).
En el Perud, segun la Encuesta Nacional de Hogares, para el 2022 las mypes representaron
el 96.4% de las empresas peruanas (Comex Peru, 2022), a partir de ello, se puede afirmar
que es importante conocer los rasgos especificos de la gestion del talento humano dentro de
este importante sector empresarial, al representar un porcentaje tan grande dentro de las
compafias peruanas.

Como concluye Beingolea (2021) en su informe titulado “La Gestién del Talento en las
Pymes”, si bien existen estudios enfocados a la gestidén de talento de las pymes en paises
desarrollados, al existir diversas diferencias con lo que seria una pyme en el Peru, se limita
la posibilidad de aplicar los conceptos al contexto peruano. Es asi que, se consideroé relevante
investigar un area poco tratada dentro de las pymes peruanas como es el employee
engagement, utilizando como sujeto de estudio a la empresa de servicios Labcom, la cual se
califica como una pequena empresa.

Si bien la presente investigacion al ser un estudio de caso no permite desplegarse
generalizaciones de la misma, sirve de antecedente para futuras investigaciones relacionadas
a la variable de estudio.

Finalmente, y como un aspecto igualmente relevante, el caso de Labcom cobra
especial importancia debido al tipo de servicio que ofrecen. Labcom se autodescribe no solo
como una empresa que brinda soluciones de comunicacién corporativa tanto interna como
externa a otras empresas, si no como un laboratorio donde se permite experimentar y explorar
nuevas alternativas para mejorar la comunicacion de sus clientes. Es asi que, es necesario
confirmar cuales son los medios que van a contribuir al desempefo de cada uno de los
colaboradores de Labcom, a fin de poder trabajar sobre los mismos y corregirlos o alentarlos,
segun sea necesario.

Asi mismo, Labcom cuenta con una cartera de clientes que incluye empresas lideres
en sectores como telecomunicaciones y mineria. Contar con este tipo de cliente implica que
la empresa prestadora de servicios debe ofrecer un nivel de atencién y calidad que esté a la
altura de sus expectativas. Asimismo, al pertenecer estas empresas a distintos rubros, hace
necesario que se requiera con una fuerza laboral competente y capaz de afrontar retos ante

multiples tipos de clientes-usuarios.

5. Alcance y Limitaciones

En cuanto a la viabilidad de la investigacion, contamos con el apoyo total del sujeto de
estudio, Labcom, quien se ha comprometido a aportarnos la informacién que sea pertinente
y necesaria para la investigacion; esto respaldado por Oscar Ysla, Gerente General de

Labcom, quien sera nuestro contacto directo.



Si bien la tesis busca analizar aquellas variables vinculadas al employee engagement
en Labcom y la manera como estos pueden ser identificados en sus conductas y situaciones
del dia a dia, podemos inferir que, debido a que el estudio se efectuara en una muestra
delimitada, las conclusiones per se podran ser aplicables solo a la empresa Labcom. Es decir,
no se podran hacer generalizaciones a nivel de todos los colaboradores del sector de
comunicacion corporativa en Lima Metropolitana.

Finalmente, contamos con distintas investigaciones alrededor del employee
engagement y otras relacionadas a la gestion del talento humano, las cuales podemos ubicar

en repositorios y bases de datos.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Employee Engagement

1.1. Definiciones de Employee Engagement

A lo largo de los afos, el employee engagement se ha definido de distintas formas,
tanto en el campo de la psicologia, como en el de recursos humanos y los negocios (Macey
& Schneider, 2008a y Saks, 2006 en Megha, 2016). Es asi, que resulta importante conocer
las definiciones mas populares, a fin de definir cual sera la mas apropiada para la

investigacion (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Definicion de Employee Engagement

Autor Ao Definicion

“La canalizacion de los propios miembros de la organizacion
hacia sus roles laborales; en el compromiso, las personas

Kahn, W.A 1990 emplean y expresan fisica, cognitiva y emocionalmente durante
el desempefio de roles”

Maslach et al. 2001 Un. est.a’d? afectivo-motivacional positivo y persistente de
realizacion
“La implicacién y satisfaccion del individuo, asi como su

Harter et al. 2002 entusiasmo por el trabajo”

Schaufeli et al. 2002 Un estado mental positivo y gratificante _r'eIaC|onad<_) con ?I
trabajo, caracterizado por el vigor, la absorcion y la dedicacion”.

Colbert et al. 2004 “Alto estado motivacional interno”

“Actitud positiva del empleado hacia la organizacién y sus
valores. Un empleado comprometido es consciente del
contexto empresarial y trabaja con sus compaferos para
Robinson et al. 2004 mejorar el rendimiento en el trabajo en beneficio de la
organizacion. Ademas, las organizaciones deben desarrollar y
fomentar el engagement, que es una relacion bidireccional
entre el empleador y el empleado”

Wellins and 2005 “La fuerza ilusoria que motiva a los empleados a alcanzar
Concelman niveles mas altos (0o mas bajos) de desempefio”

“Una construccion distinta y Unica que consta de componentes
Saks 2006 cognitivos, emocionales y conductuales asociados con el
desempenio de roles individuales”.

“‘Un concepto unico que se predice mejor a partir de los
Shimazu and 2009 recursos laborales y personales y que predice la salud
Schaufeli psicolégica y fisica, el comportamiento organizacional

proactivo y el desempefio laboral’




Tabla 1. Definicion de Employee Engagement (continuacion)

“El estado cognitivo, emocional y conductual de un empleado
2010 individual dirigido hacia los resultados organizacionales
deseados”

Shuck and
Wollard

Si bien, no existe un consenso en todas las definiciones de employee engagement
presentes en la literatura, estas comparten la idea en el comun de que “el employee
engagement es una condiciébn deseable, tiene un propodsito organizacional y connota
participacién, entusiasmo, compromiso, pasion, esfuerzo concentrado y energia, por lo que
tiene componentes tanto de actitud como de comportamiento” (Macey y Schneider, 2008a, p.
4, traduccion propia).

La propuesta de Schaufeli et. al (2002) es una de las mas estudiadas segun lo revisado
en la literatura, sirve de referencia para gran numero de investigaciones y cuenta con una
definicion completa, ya que contempla un estado afectivo-cognitivo para evaluar el nivel de
employee engagement en el colaborador. Las dimensiones propias de la definicion brindan
variables tangibles que podremos encontrar en nuestro sujeto de estudio. Ademas, cuenta
con una escala de medicion definida, comprobada y utilizada en diferentes estudios, lo que
hace viable su aplicaciéon también en nuestro medio. En concreto, consideramos que esta
definicién nos permitira alcanzar los objetivos propuestos para la presente investigacion.

Finalmente, cabe mencionar que, el concepto de employee engagement no cuenta
con una traduccién definitiva al espafol, ya que su definicion original en inglés abarca
diferentes perspectivas segun diversos autores, todas ellas para referirse al mismo término,
que hace referencia a la relacion que puede desarrollar un trabajador con la organizacion a
la que pertenece. Sin embargo, ninguna podria utilizarse como una definicién exacta. Por ello,
en la presente investigacion nos limitaremos a utilizar el concepto de employee engagement
en su idioma original.

1.2. Modelos del Employee Engagement

Existen distintos modelos que explican la variable employee engagement. Para
comenzar el marco de analisis de la presente investigacion, describiremos algunos de los
principales modelos estudiados, para contextualizar el concepto en conjunto con distintas
variables.

1.2.1. Modelo de Saks

El modelo de employee engagement planteado por Saks (2006) divide este concepto
en dos tipos: el job engagement y el organization engagement. El primero se enfoca en el rol
laboral del colaborador, mientras que el segundo en el rol de éste como parte de una

organizacion.



Asimismo, el modelo propone que el concepto de employee engagement cuenta con
antecedentes, que permiten su desarrollo en el trabajo y en la organizacion, y consecuentes,
que son el resultado de la presencia de este. Por el lado de los antecedentes sugiere seis
factores: las caracteristicas del trabajo, el apoyo organizacional percibido, el apoyo percibido
del supervisor, los reconocimientos y recompensas, la justicia procesal y la justicia distributiva.
En cuanto a los consecuentes, estos se definen como: la satisfaccién laboral, el compromiso
organizacional, la intenciéon de renunciar y la conducta civica en las organizaciones

(ciudadania organizacional) (Ver Figura 1).

Figura 1. Modelo de Saks (2006)

Fuente: Saks (2006)

Para dicho estudio se utilizd una encuesta, la cual contd con la participacion de 102
empleados que trabajan en diversos empleos y organizaciones. Algunas caracteristicas de la
muestra es que los encuestados habian estado en su trabajo actual durante un promedio de
cuatro afios y en su organizacion durante un promedio de cinco afios. Asimismo, la encuesta
incluyé medidas del job engagement y del organization engagement, asi como los
antecedentes y consecuencias del engagement.

En los resultados de la investigacion se pudo confirmar que, en cuanto a los
antecedentes, las caracteristicas del trabajo estan relacionadas de forma positiva con el job
engagement, el apoyo organizacional percibido tiene una relacion positiva tanto con el job
engagement, como con el organization engagement. Ademas, las percepciones de la justicia
distributiva estan relacionadas positivamente con el job engagement. En cuanto a los
consecuentes, los resultados apoyan que: el job engagement esta relacionado positivamente
con la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, y la ciudadania organizacional;
mientras que, se relaciona de forma negativa con la intenciéon de renunciar. Finalmente, el
organization engagement esta relacionado de forma positiva con la satisfaccion laboral, el

compromiso organizacional, y la ciudadania organizacional.
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1.2.2. Modelo de Shou-Wei Chen y Jui-Chen Peng

Uno de los modelos mas recientes, es el propuesto por los autores Shou-Wei Chen y
Jui-Chen Peng en el 2019. Ellos refieren que el employee engagement de los colaboradores
esta altamente relacionado con el tipo de liderazgo de su supervisor y, a su vez, se encuentra
asociado al rendimiento o desempefio que puedan tener ellos en el desarrollo de sus
funciones. Tanto el estilo de liderazgo como el desempefio, son mencionados por diversos
autores cuando se ha querido referir al término de employee engagement (Greco et al., 2006,
Wefald, 2008, Arakawa y Greenberg, 2007, Macey y Schneider, 2008b, Shuck et al., 2011 &
Harter et. al, 2020).

El modelo de Chen y Peng (2019) toma en cuenta tres variables asociadas para la
definicion y estudio del concepto ‘engagement’: el liderazgo, el capital psicologico y el
desempefo. Por un lado, el liderazgo es el que asume el empleador y con el cual sera
supervisado el colaborador. Este liderazgo debe ser de tipo positivo, los autores se refieren
especificamente al liderazgo de servicio o servant leadership. Esta variable puede tanto
fortalecer como debilitar el sentido de engagement en el colaborador y esta directamente

relacionado con su capital psicologico.

Figura 2. Modelo de Chen y Peng (2019)

Fuente: Chen y Peng (2019)

Chen y Peng (2019) sefalan que el capital psicologico se refiere a un estado en el que
el empleado evalla una situacion de forma positiva donde no importan los cambios o retos
que se encuentre en el camino, éste tendra la capacidad y disposicién para enfrentarlos.
Dicho estado de positividad, gracias al liderazgo de servicio, se relaciona al nivel de employee
engagement, que finalmente termina por asociarse al desempeno de sus funciones. A mayor

nivel de employee engagement se dara un mejor rendimiento en sus tareas, y este nivel estara
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determinado por la actitud positiva del colaborador (Ver Figura 2). Por ello, los autores
apuestan por los estilos de liderazgo positivos, ya que seran los necesarios para que los
colaboradores perciban un estado positivo que se traduzca en actitudes y habilidades igual

de positivas.

1.2.3. Modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker

Como se explicé en la tabla de definiciones del apartado anterior, los autores
Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker (2002, p. 74, traduccion propia) definen el
concepto de employee engagement como “un estado mental positivo y gratificante
relacionado al trabajo que se caracteriza por el vigor, dedicacién y absorcion”.

El estado mental que describen es un estado afectivo-cognitivo mas persistente y
generalizado que no esta centrado en ningun objeto, evento, individuo o comportamiento en
particular y no se trata de un estado momentaneo y especifico (Saks, 2006). Esta definicidon
parte de ser el opuesto al significado del sindrome de burnout, que se refiere a un estado
negativo donde prima el agotamiento, cinismo y poca eficacia profesional (Schaufeli, et al.,
2002). Es asi que, el concepto de employee engagement refleja un estado positivo del
colaborador quien; gracias a las tres dimensiones (vigor, dedicacion y absorcion); podra
desempefiarse adecuadamente en su puesto de trabajo.

El modelo propuesto en el 2002 por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker,
sugiere tres dimensiones: vigor, dedicacion y absorcion (Ver Tabla 2). El vigor se caracteriza
por altos niveles de energia y resiliencia mental cuando se esta trabajando, asi como las
ganas de esforzarse en una determinada tarea y mostrar persistencia aun cuando se
presenten dificultades. La dedicacién se refiere al sentido de importancia, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y desafio que puede tener el colaborador. Mientras que la absorcion se
caracteriza porque el colaborador esta totalmente concentrado y absorto en su trabajo, tanto
que siente que el tiempo pasa muy rapido y tiene dificultades para ponerle fin a su jornada
laboral (Schaufeli, et al., 2002). Estas tres dimensiones brindan una idea clara de la definicién
del concepto y nos permiten identificar facilmente a un colaborador con alto nivel de

engagement.

Tabla 2. Dimensiones del Employee Engagement segtiin el modelo de Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker (2002)

Dimensiones del modelo de Schaufeli et al. (2002)

Vigor Dedicacion Absorcién
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Tabla 2. Dimensiones del Employee Engagement seguin el modelo de Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker (2002) (continuacion)

El vigor se caracteriza por Se caracteriza porque el
altos niveles de energia y L , trabajador esta totalmente
b La dedicacion se refiere al
resiliencia mental cuando se ) . . concentrado y absorto en
. . ] sentido de importancia, :
esta trabajando, asi como las . o su trabajo, tanto que
entusiasmo, inspiracion, . .
ganas de esforzarse en una , siente que el tiempo pasa
. orgullo y desafio que puede . .
determinada tarea y mostrar muy rapido y tiene
. . tener el colaborador. o
persistencia aun cuando se dificultades para ponerle

presenten dificultades. fin a su jornada laboral.

Fuente: Adaptado de Schaufeli et. al (2002)
Como se menciono anteriormente, se utilizara la propuesta de Schaufeli et. al (2002),

para la presente investigacion.

2. Gestion del talento humano

La importancia del capital humano es un tema que poco a poco ha ido cobrando mayor
respaldo dentro de las organizaciones. La definicién de talento humano y su gestién se
pueden considerar relativamente recientes, realizando una diferencia con los recursos de la
empresa como lo pueden ser maquinas, equipos y capital, ya no son considerados simples
medios para llegar a un fin, por el contrario, son seres con inteligencia, conocimientos,
habilidades, aspiraciones, etc. (Chiavenato, 2011; Cueva y Lorenzo, 2020).

Anteriormente se planteaba la administracién de los “recursos humanos”, cuya
finalidad era el cumplimiento de los objetivos organizacionales mediante la direccién del
personal a través de funciones previamente determinadas. El objetivo de la gestidn del talento
humano no pierde el foco en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, pero no ve a
los colaboradores como otro recurso, por el contrario, son tratados como personas o talentos
que realizan un esfuerzo (Armstrong & Taylor, 2014 y Vallejo, 2016).

Para Chiavenato (2009). es necesario que exista una colaboracion eficaz entre los
colaboradores de una organizacion cuando se tiene la finalidad de alcanzar los objetivos
organizacionales, ademas al mismo tiempo cada colaborador pueda alcanzar sus objetivos
personales. Es ahi donde la gestion del talento humano cobra su componente estratégico,
buscando que dichos colaboradores abandonen su rol de agente pasivo y empiecen a tener
injerencia en la gestion de otros recursos de la organizacion. Siendo esta una fortaleza para
la produccién del beneficio de todos los stakeholders. De este modo, la finalidad ultima de la
gestion del talento humano la construccion y proteccién del activo mas valioso de una
empresa, las personas parte de ella.

Siguiendo el postulado de Prieto (2013), la gestién del talento humano adopta un
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enfoque estratégico que busca crear un impacto positivo en los colaboradores, lo cual tendra
resultados positivos en la organizacion, desempefio y productividad de la compafiia. La
gestion del talento humano se convierte en una serie de decisiones dependientes de factores
internos como la cultura, la estructura, el modelo de negocio, la tecnologia, los procesos y
también factores externos como el contexto. Donde el activo mas importante para la
organizacién deben ser las personas, reconociendo su capacidad e inteligencia.

Es necesario segun Prieto gente eficiente para lograr los objetivos y por lo mismo la
gestion del talento “implica la capacitacion, retencion, mejora y transmision del talento tanto
directivo y operativo [...] como en el intermedio.” (2013, p. 20), teniendo en consideracién que

son las personas las encargadas de disefar o producir el bien o servicio de la organizacién.

2.1. Procesos de la gestion de talento de Chiavenato

Cada uno de los siguientes seis procesos pertenecen a un conjunto integrado con la
finalidad de ser dinamicos e interactivos (Ver Figura 3), siendo el primero “Integrar Personas”,
donde se incluyen al reclutamiento y seleccién de personal, buscan incluir nuevas personas
a la empresa. El segundo proceso es “organizar a las personas”, que reune el disefio de
puestos, el analisis y descripcion de los mismos, la orientacion en el puesto y la evaluacion
de desempefo. El tercer proceso es “recompensar a las personas”, que integra las
recompensas, remuneraciones y prestaciones que se usaran para motivar a los
colaboradores. El cuarto proceso es “desarrollar a las personas”, que abarca la formacion y
desarrollo de los colaboradores, mediante capacitaciones, competencias, programas que

apoyen el desarrollo profesional y personal.

Figura 3. Procesos de la Gestion de Talento segun Chiavenato

Fuente: Chiavenato (2009)
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El quinto proceso “retener a las personas”, congrega la administracién de la cultura
organizacional, el clima, la disciplina que propicien condiciones laborales positivas.
Finalmente, el sexto proceso “auditar personas”, son aquellos destinados a supervisar y
controlar actividades del personal y sus resultados.

Puede ser complicado aplicar la teoria en la realidad de las pequefias y medianas
empresas por sus claras diferencias. Por lo mismo Beingolea (2021) afirma que el rol de la
gestion de personas de una pyme no suele corresponder a un area establecida desde el inicio

de la empresa; por el contrario, se va desarrollando con el tiempo.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo, se describe la gestidén del talento de las pymes en el contexto
de Peru en concreto, la comunicacion corporativa como sector y especificamente su contexto
en Lima Metropolitana. Asimismo, se describe el caso de estudio de la presente investigacion,
la empresa Labcom (Laboratorio Comunicacion Corporativa S.A.C.); es decir, su modelo de
negocio, sus caracteristicas principales y de manera especifica se abordara su modelo de

evaluacién de desempefio laboral.

1. Gestion del talento en Pymes en Latinoamérica

Como se menciond en el anterior capitulo, la gestién del talento humano es una
disciplina que cada vez ha cobrado mayor relevancia en el sector empresarial. Cada vez se
conoce con mayor profundidad la ventaja competitiva para las empresas que trae consigo
contar con un sélido capital humano. Sin embargo, como lo menciona Ana Maria Beingolea
en su nota académica “La gestion del talento en las pymes” (2021, p. 1): “El desarrollo
conceptual y la investigacion aplicada sobre las practicas de gestion del talento han estado
asociados a la realidad de las grandes empresas, sobre todo multinacionales, quedando
pendiente el analisis de la aplicabilidad de estos conceptos y practicas a las pequefias y
medianas empresas”. Es asi, que si bien los estudios que abordan la gestion del capital
humano en las pymes no es amplio, en el presente acapite se abordaran los articulos y
avances sobre dicho tema.

Existen conceptos que ya se han explorado respecto a las pymes de los paises
desarrollados y si bien, algunos de estos conceptos pueden extenderse a la realidad peruana,
no se ha explorado contextos concretos para el caso de Latinoamérica.

En Colombia, en el 2012, se realizdé una investigaciéon llamada “Fundamentos de un
sistema de gestion humana por competencias para soportar la estrategia organizacional en
una pyme del sector de la industria de las artes graficas en Cali (Colombia)”, cuyo foco es la
gestion humana por competencias. En este estudio se parte de la premisa de que las
empresas, en especial las pequefas y medianas, continian gestionando su capital humano
de manera tradicional y no de forma integrada a la estrategia de la empresa, lo cual resalta
es cada vez mas importante. A través de un estudio cualitativo los autores analizan la
estrategia de la pyme en cuestion en base al modelo de Beer (2001), el cual propone “un
modelo para diagnosticar las capacidades de la organizacién y su recurso humano” (Medina
et. al, 2012, p.126), el cual parte de cuatro aspectos: primero, del analisis del entorno del
negocio; segundo, la satisfaccion de las partes interesadas; tercero, las capacidades y

habilidades que la organizacion requiere para desarrollar su estrategia; y cuarto, la
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arquitectura de la organizacion (Medina et. al, 2012). A través de este analisis se pudieron
definir los pasos para que la organizacién pase de un modelo de gestion humana tradicional
a uno de gestion humana por competencias. Este inicia “por los subsistemas de capacitacion,
seleccion, evaluacién y desarrollo; haciendo especial énfasis en las actividades de planes de
sucesidn, concurso interno de seleccion y el uso de la entrevista de incidentes criticos para
la evaluacién de competencias” (Medina et. al, 2012, p. 135). Finalmente, si bien la
investigacion cuenta con limitaciones, ellos determinan que la investigacion serviria como
base para las pymes y la implementacién de un modelo que les brinde una ventaja competitiva
sobre el resto.

En el 2014, se analizaron 16 empresas de la ciudad de Cali, en su mayoria mypes,
con el objetivo de identificar los desafios y las practicas en la gestion del talento humano. Uno
de los hallazgos clave de la investigacion fue que los principales retos a los que se enfrentan
las mypes en la actualidad eran: la compensacion salarial, la bonificacion de los empleados y
la subcontratacion. Se explica que esto surge debido a la dificultad de crear un sistema de
compensaciones y beneficios atractivos para el talento humano, asi como el optar por la
opcion de la subcontratacion a fin de obtener costos mas bajos para estos procesos; sin
embargo, eleccion que a largo plazo conlleva consecuencias para los colaboradores como la
inestabilidad laboral, la falta de seguridad social e incluso una disminucién del sentido de
pertenencia frente a la organizacion (Aguilar, 2014). Por otro lado, se realizé también una
investigacion alrededor de los retos desde su creacion y los retos futuros, y se obtuvo que los
que generaban mayor preocupacion en las empresas, teniendo en cuenta también los retos
actuales, eran: los programas de salud y bienestar, la medicién de la efectividad del recurso
humano y la compensacion. Por otro lado, se destaca la baja importancia que las empresas
le dan a la sucesion; ya que, los autores destacan este tema como “fundamental para su
liderazgo y su perdurabilidad” (Aguilar, 2014, p.13).

Juan Carlos Aguilar (2014) senala la medicién de la efectividad de los recursos
humanos como un tema importante a tratar en las empresas; sostiene que hoy en dia no solo
existe la necesidad de medir resultados en términos operacionales y financieros, sino también
en términos de visidn estratégica. El autor afirma que dicho tipo de analisis “puede ayudar a
los lideres de las empresas a comprender la relacion entre la estrategia empresarial y la del
talento humano, con el fin de facilitar el desarrollo de una estrategia de talento humano que
se alinea con las necesidades de la empresa” (Aguilar, 2014, p.13).

En cuanto a las nuevas herramientas para la gestion de recursos humanos, portales
como El Economista de México proponen a la transformacion digital como el elemento que
hara posible que las pymes obtengan dicha ventaja competitiva que les hace falta en el
mercado. Porragas (2024) para el portal EI Economista sostiene que las tecnologias han

revolucionado procesos como el de atraccién y manejo del personal, a través de nuevos
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procesos de reclutamiento, seleccion y gestion del talento humano. Uno de los beneficios que
trae la tecnologia es la capacidad de un mayor alcance, lo cual aumenta la visibilidad de las
ofertas laborales de las compainiias, eliminando las barreras geogréficas y permitiendo el
acceso a un talento diverso y especializado. Por otro lado, se explica que la tecnologia
también cuenta con un rol en la experiencia de los candidatos y la construccién de una marca
empleadora para las pymes. En relacion al primer punto, los candidatos pueden gozar de un
proceso de aplicacién transparente por medio de sistemas de gestion de candidatos vy
plataformas de reclutamiento en linea. Por otro lado, las redes sociales y el marketing digital
serian los aliados de las pymes para promover su cultura empresarial y valores, a fin de atraer
talento alineado a su estrategia.

Como ultimo punto que aborda el portal, es la ventaja de la tecnologia en relacion a la
capacitacion de personal en linea y los sistemas de evaluacion de desempefio, herramientas
que van a permitir fortalecer y conocer a los colaboradores identificando sus habilidades y

fortalezas, brindando feedback y oportunidades de desarrollo profesional.

2. Comunicacioén Corporativa

Se conoce a la comunicacion corporativa como a “la totalidad de los recursos de
comunicacion de los que dispone una organizacion para llegar efectivamente a sus publicos”
(Capriotti, 1999, p. 30). La comunicacién corporativa se divide en dos: comunicacién interna
y comunicacion externa.

Por un lado, la comunicacion interna es aquella que se compone por las redes y
mensajes que fluyen dentro de una organizaciéon y que buscan un cambio en su interior
(Tataje, 2012 en Pinto, 2017). Castro (2007), explica que esto incluye actividades como: el
disefio de una cultura corporativa, de una identidad corporativa (logotipos y demas simbolos
que identifiquen a la empresa), los contenidos del intranet (o medio de comunicacién interna
que utilice la organizacion), tablones de anuncios y publicaciones y comunicados internos.

Por otro lado, Castro (2007) define la comunicacion externa como el apartado de la
Comunicacion Corporativa que trabaja en la gestion de la imagen que la empresa quiere
ofrecer al mercado o la sociedad, con la idea de que tal gestién se traduzca en resultados,
empresarial o socialmente hablando. Por ejemplo: las relaciones con los medios de

comunicacion, publicidad, relaciones institucionales, ejecucion de eventos, entre otras.

3. Sector de la Comunicacion Corporativa
La comunicacion corporativa se dirige de distintas formas en cada organizacion; esto
varia segun el tamafio, cultura u otros factores dentro de la misma.
La direccion de la comunicacion corporativa de una organizaciéon puede ejecutarse de

tres formas: In-house, mediante un equipo tercero o de forma mixta. La modalidad In-house
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se refiere a una gestion 100% interna en la empresa; es decir, las actividades referidas a la
comunicacion corporativa se encuentran concentradas en un area especifica de
comunicaciones o algunas empresas las atribuyen en areas como recursos humanos o
marketing, e incluso las actividades se puede distribuir en distintas areas dentro de la
organizacion. La segunda opcion es la tercerizacion, cuando las acciones relacionadas a la
comunicacion interna y externa se derivan a un tercero, en este caso a empresas como
agencias o consultoras, o a personas especializadas como asesores o consultores.
Finalmente, la forma mixta, hace alusién a una gestién tanto In-house como tercerizada; es
decir, ciertos proyectos referentes a comunicacion corporativa son manejados por un equipo
interno, mientras que otros son conducidos por un equipo (o persona) externo a la empresa.
Generalmente, las empresas con modalidad mixta suelen tercerizar sus actividades
relacionadas con la comunicacién externa, mientras que las de comunicacion interna las
manejan internamente.

El presente estudio se realiza en una empresa consultora de comunicacion
corporativa; es decir, cumple la funcion de tercerizado para otras empresas que deciden
delegar este ambito. Es asi, que resulta importante profundizar de forma concreta en el
panorama del sector de empresas prestadoras de este servicio.

En el Peru, segun el ranking por sectores de MERCO (2023), las consultoras que
abarcan mayor parte del mercado serian: IBM, PWC, McKinsey, EY, Apoyo Consultoria, NNT
Data, Deloitte, Arellano Consultoria e Ipsos; ademas, tres de estas empresas se encuentran
dentro del ranking top 100 de empresas. Ninguna de las consultoras previamente
mencionadas pertenece al rubro de comunicacidon corporativa u ofrecen servicios
relacionados al mismo. Es asi que, si bien el sector consultorias estda ampliamente
desarrollado en Peru, todavia la consultoria especializada en comunicacién corporativa es un
sector con gran oportunidad de crecimiento.

Asimismo, la crisis sanitaria del 2020 impulsé la tercerizacion de servicios
relacionados a la comunicacion corporativa, como comunicacion interna y asuntos publicos
por parte de las empresas (Flores y Prado, 2020). Por lo que, aun cuando recientes
estadisticas demuestran una baja participacion de este sector en el mercado, es posible inferir
que en el ultimo cuatrienio ha habido un aumento de demanda de este servicio a comparacion
de anos anteriores. Ademas, portales como Infobae (Montesinos, 2024 y Arias, 2024) y Niubiz
(2023), confirman que el sector de consultorias es uno de los mas rentables actualmente,
destacando en concreto oportunidades en consultorias de Administracién de Empresas y
Recursos Humanos.

LLYC es una consultora espafiola que se especializa en comunicacion, gestion de la
reputacién y asuntos publicos; poseen oficinas en Peru y actualmente se posicionan como

lideres dentro de este rubro. Dentro de sus servicios también brindan consultorias de
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comunicacion corporativa. Por otro lado, las empresas Apoyo Comunicaciones, consultora
peruana que se encuentra, al igual que LLYC, liderando el ranking 2024 de Leaders League
(2024), en la categoria Comunicacion de Crisis y Gestion de Riesgos. De igual forma, esta
consultora cuenta con los servicios de comunicacién corporativa. Dentro de este ranking
podemos encontrar en la categoria “Excelentes” otras consultoras peruanas, como: Chisac,
Efecto Estrategia Comunicaciones, Aktiva Group, Café Taipa, Lupu & Asociados, Métrica
Comunicacién, Realidades y Toc Asociados. Dentro de este grupo de consultoras, cuatro de
ellas realizan servicios tanto de comunicacién externa como interna, mientras que las otras

cuatro se especializan netamente en comunicacién externa.

4. Caso de estudio: Labcom

Labcom fue constituida en el afio 2016, siendo Oscar Ysla su fundador y Gerente
General. Sin embargo, no fue hasta el ano 2017 que empezaron sus operaciones trabajando
con tres grandes clientes: la minera Yanacocha, la constructora JJC y la cementera CEMEX.

La empresa es un laboratorio de comunicacion, que trabaja el proceso de una
consultora y una agencia, alineando el trabajo estratégico y el operativo para la obtencion de
mejores resultados y el ahorro de costos para sus clientes. Esta oportunidad de negocio fue
identificada por Oscar Ysla durante su experiencia personal como responsable del area de
comunicaciones de una empresa del sector pesquero. Si bien el modelo de negocio inicial de
Labcom estaba pensado para proveer a las empresas el servicio de alquiler de pantallas
digitales como canal de comunicacién interna, fueron sus primeros clientes quienes lo
impulsaron y redireccionaron a ofrecer una mayor diversidad de servicios ligados a la gestidon

de la comunicacion interna.

4.1. Propésito y Valores

El propésito de Labcom es: “Facilitar el dialogo constructivo y el entendimiento entre
personas y organizaciones para generar valor compartido”. Asi mismo, los cuatro valores con
los que se fundo la empresa y que se mantienen como los pilares que guian su dia a dia son:
1) La efectividad, enfocandose en cumplir los objetivos de sus clientes con calidad vy
velocidad; 2) el respeto, como la base para poder generar relaciones sostenibles que
promuevan el desarrollo; 3) la alegria, como entusiasmo y motivacion en la elaboracion de las
soluciones a proponer y finalmente 4) la colaboracién, cooperando entre sus equipos de

trabajo, sus clientes, proveedores y otros publicos.

4.2. Servicios y Modelo de Negocio
Actualmente la empresa presenta sus servicios en aquellos referidos a la

comunicacion interna de las empresas desagregado en: Cultura e identidad corporativa,
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Estrategias y campafias de comunicacion, Generacién de contenido, Optimizacion de canales
internos, Disefio grafico y finalmente, Planes y politicas de comunicacion. Y los relacionados
con comunicacion externa son: Estrategias de posicionamiento, Desarrollo de identidad
visual, Gestion de crisis, Marketing digital, Comunicacién comunitaria y Relacionamiento con
medios y periodistas. Cabe recalcar que, si bien Labcom es una empresa dedicada a la
comunicacion corporativa, su experiencia a lo largo de estos afos se ha dirigido
principalmente a proyectos y servicios de comunicacion interna.

Actualmente, el modelo de negocio de la empresa estd sostenido por los fees
mensuales y los proyectos con sus clientes. Los fee mensuales son honorarios pagados por
los clientes para que Labcom trabaje constantemente en aquellos servicios contratados por
el cliente, son ejecutados con una temporalidad establecida en un mediano o largo plazo. En
palabras del Gerente General, los fees les permite ser econémicamente sostenibles en el
tiempo dado que con ellos pagan los sueldos de sus colaboradores, los beneficios sociales y
los gastos fijos de la empresa. Por otro lado, los proyectos son servicios en el corto plazo,
que podrian ser un cambio en la cultura, una campana de comunicacion interna en concreto
o la generacion de contenido digital; Estos les proporcionan rentabilidad y la capacidad de

reinvertir ese capital en equipos nuevos y capital humano.

4.3. Estructura de la empresa

La empresa cuenta con 30 colaboradores y estad organizada en cuatro areas de
trabajo, empezando por Oscar Ysla el Gerente General, quien es responsable de las
decisiones estratégicas de la empresa; seguido por la parte administrativa, con
responsabilidades como el pago de planillas y la gestién de proveedores, las cuales estan a
cargo de una persona en especifico. Las areas de trabajo son las siguientes: Comunicacién
interna, Audiovisual, Digital y Aprendelab (Ver Figura 4), cada una de ellas cuenta con un
supervisor del area, quien es responsable por el equipo de trabajo; A excepcion del area de
Comunicacion interna, la cual esta conformada por dos supervisoras responsables cada una
de un equipo de comunicadores y disefiadores para las diferentes responsabilidades.

Actualmente, Labcom no cuenta con un area de recursos humanos, es el Gerente
General quien se encarga de asumir las funciones que suelen ser competencia del area, tales
como el reclutamiento del personal o la induccion. Incluso desde finales del 2023 cuentan con
una evaluacion del desempefio de su personal, implementada por la necesidad de tener una
herramienta que les permita medir el rendimiento de los colaboradores y su progreso,
brindando ademas la retroalimentacién correspondiente. Por su parte quien ocupa el cargo
de administracion, se hace cargo de las funciones referidas a los pagos de planillas,

administracion de vacaciones, etc.
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Figura 4. Organigrama de Labcom

Fuente: Labcom (2024)

4.4. Situacion actual

La facturaciéon de la empresa al finalizar el periodo 2023 fue de aproximadamente 1
millén 600 mil soles y esperan finalizar el 2024 con una facturacién mayor o igual a 2 millones
de soles. Siguiendo la Ley N° 30056 (2014), dentro de las caracteristicas que definen a una
micro, pequefia o mediana empresa, se encuentran sus ventas anuales, siendo que dicho
monto para una microempresa no puede superar las 150 UIT, para una pequefia empresa el
monto se encuentra dentro del rango de las 150 UIT y las 1700 UIT. Finalmente, una mediana
empresa tiene ventas superiores a las 1700 UIT y un maximo de 2300 UIT. Labcom es
considerada una pequena empresa dado que sus ventas anuales estan alrededor de 310 UIT,
segun la informacién proporcionada.

Que en palabras del Gerente General es una proyeccién moderada y considerando
variables externas como lo es el contexto socio politico del Perd. Asi mismo, sus principales
clientes son las empresas Claro, Antamina, América Televisién, Marcobre, AngloAmerican,
Tecnofarma y Adecco, siendo estos de rubros muy distintos y también de diferentes paises
teniendo presencia en Colombia trabajando con Adecco y en Uruguay trabajando con Adium,
la primera una consultora del sector de los recursos humanos y la segunda una compafiia
farmacéutica.

En el afo 2023, tras la pérdida de dos de sus principales clientes, una evaluacién de

desempefio se volvid una prioridad para la empresa. No solo para poder reestructurar el
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equipo en momentos complicados y complejos, sino también para desarrollar
profesionalmente su talento, ayudarlos a mejorar constantemente y recompensarlos cuando
los resultados sean provechosos para la empresa. La evaluacion concluye con la entrega de
los resultados al colaborador y las firmas de conformidad de ambas partes presentes en el
proceso de evaluacion.

El objetivo fue: “Medir y analizar el rendimiento de los empleados en relacién con los
objetivos organizacionales, identificar fortalezas y areas de mejora, y proporcionar
retroalimentacién para el desarrollo profesional y la toma de decisiones relacionadas con la
gestion del talento”.

El proceso de evaluacion de desempefo se inicia con una dinamica previa que
consiste en 3 sesiones con todos los colaboradores donde revisan, explican y socializan el
formato de evaluacion, se realizan invitaciones a ejecutar el proceso, cumplir los tiempos
programados y propiciar un espacio sano dedicado y honesto para la evaluacién de todos los
colaboradores.

Asimismo, el alcance de la evaluacion es para todos los empleados con una
antigledad mayor a 3 meses en la empresa, en caso un colaborador no cumpla con este

tiempo de antigiiedad, no forma parte de la evaluacion formal.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este capitulo describe la metodologia utilizada en la investigacion, especificando el
alcance, enfoque y disefio metodoldégico. Asimismo, se presentan los detalles sobre la
muestra y se incluiran las herramientas validadas, con las que se recolectd la informacion

para el analisis.

1. Secuencia Metodoldgica

La investigacion se realizé mediante una planificacion de seis etapas, en el marco del
taller de asesorias de titulacion brindado por la Facultad de Gestién y Alta Direccion de la
PUCP.

La primera etapa se constituyd por una primera entrevista con el Gerente General de
Labcom, en la cual se buscd conocer la empresa y las necesidades o desafios que enfrenta
dia a dia, asi como tener el respaldo de la gerencia para poder llevar a cabo la investigacion.
Se continud con las correcciones del planteamiento del problema, la justificacion y los
objetivos de la investigacion, seguido de la construccion y ajustes del marco teérico.

La segunda etapa consto de la segunda entrevista con el Gerente General de Labcom,
dicha entrevista fue semiestructurada y su objetivo fue obtener informacion necesaria para la
construccion del marco contextual y su posterior mejora.

La tercera etapa, se empezd con la recoleccion de datos, mediante el cuestionario
UWES-9 teniendo como sujeto de estudio a los colaboradores de la empresa, esta primera
parte del trabajo de campo tuvo una duracion de dos semanas.

La cuarta etapa, inici6 con la elaboracion de la guia de entrevista para los
colaboradores de Labcom, se considerd el modelo de Schaufeli como base y se complementd
la guia con preguntas que den contexto a la experiencia. Asi mismo, se realizaron dos
entrevistas piloto con colaboradores de otras empresas de servicio. A su vez se tuvo la
validacién de la guia por un experto, quien nos propuso correcciones y ajustes necesarios
para su posterior aplicacion en campo.

En la penultima etapa de la investigacion, se inicid la segunda parte del trabajo de
campo, donde se realizaron 15 entrevistas a profundidad a una muestra no probabilistica de
colaboradores de Labcom. A la par, se dio inicio a la transcripcion de las entrevistas realizadas
para su posterior codificacion.

Finalmente, la ultima etapa de la investigacion tuvo como objetivo principal describir y
analizar los hallazgos encontrados. Para ello se codificaron las respuestas de las entrevistas
y luego se pudo construir las conclusiones de la investigacién, asi como las recomendaciones

del caso.
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2. Enfoque de la investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque mixto; estos son aquellos que “utilizan
evidencia de datos numéricos, verbales, textuales, visuales, simbdlicos y de otras clases para
entender problemas en las ciencias” (Creswell, 2013a y Lieber y Weisner, 2010 en
Hernandez, et al, 2014, p.534).

En especifico, el estudio es de disefio explicativo secuencial (DEXPLIS) (Ver Figura
5). Este tipo de investigacion se caracteriza porque primero se recogen los datos cuantitativos
y después los cualitativos, a fin de explicar o ampliar los primeros. Hernandez, Fernandez y
Baptista afirman que un “propdsito frecuente de este modelo es utilizar resultados cualitativos
para auxiliar en la interpretacion y explicacion de los descubrimientos cuantitativos iniciales,
asi como profundizar en éstos” (Hernandez, et al, 2014, p. 554). Las herramientas de
recoleccion de informacién fueron entrevistas a profundidad y el cuestionario UWES-9, a fin
de responder las preguntas de investigacion planteadas. En el caso de la presente
investigacion, primero se recolectaron datos cuantitativos a través de la encuesta UWES-9,

para luego ahondar en los resultados a través de las entrevistas a profundidad.

Figura 5. Esquema del disefo explicativo secuencial (DEXPLIS)

Adaptado de Hernandez, Fernandez y Baptista (2014).

En ese sentido, se utilizd el enfoque mixto con disefio explicativo secuencial,
priorizando lo cualitativo; ya que, los hallazgos clave del estudio emergieron de esta fase,

proporcionando una compresion mas profunda de caso investigado.

3. Alcance

A partir de los objetivos planteados en el primer capitulo, el alcance de la investigacion
sera de tipo descriptivo. Segun Hernandez, et al. (2014, p.92), este tipo de investigacion
“busca especificar propiedades y caracteristicas importantes de algun fenémeno que se
analice”. Siguiendo lo planteado por Hernandez et al., en este caso el alcance descriptivo
recogera informacion de manera conjunta sobre la variable employee engagement en los
colaboradores de Labcom. Esto se lograra a través de entrevistas a profundidad con una

muestra seleccionada de la empresa, dicha herramienta se detallara mas adelante.

4. Estrategia general de investigacion
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La presente investigacion se trata de un estudio de caso, en este tipo de investigacion
se busca estudiar en profundidad un caso especifico que ayude a comprender un fenémeno
mas amplio, esta orientado “a la comprension de un fendmeno dentro de su propio contexto
[...] abordando las complejidades del mundo real y tratando de darles un sentido” (Harrison,
2002, p. 177). Por lo mismo es necesario la recoleccion de informacion de una gran variedad
de actores clave dentro del caso, como se menciond previamente el enfoque de la
investigacion es mixto explicativo secuencial, Io que permitié el uso del cuestionario UWES-9
y la aplicacion de entrevistas a profundidad.

Finalmente, es importante mencionar que la investigacion tiene un caracter no
experimental, dado que no se manipularon las variables de forma intencional, por el contrario,
se busco investigarlas en su contexto natural. Asi mismo, la investigacién tiene un caracter
transversal, puesto que tanto la medicidén del engagement de los colaboradores de Labcom

como las entrevistas a profundidad fueron realizadas durante el afio 2024.

5. Selecciéon muestral

Tal como se menciond en la secuencia metodoldgica, siguiendo el orden de los
objetivos planteados, lo primero que se realizé fue la aplicacion de cuestionario UWES-9,
dirigido a toda la poblacién (censo), seguido de las entrevistas a profundidad, las cuales se
realizaron a una muestra selectiva. Asi, en la presente investigacion se cuenta con dos grupos
de datos, uno correspondiente al censo para la aplicacion del cuestionario, y otro conformado
por una muestra selectiva para las entrevistas.

En primer lugar, en el caso de la muestra a la que se aplico el cuestionario UWES-9,
se invitd a todos los colaboradores de la empresa y se les brindé el consentimiento informado
respectivo. En total respondieron el cuestionario 29 colaboradores de la empresa, siendo ellos
un total de 30. Es asi que, la poblacion encuestada se considera un censo. Hernandez et. al
(2014, p.172) explican que “cuando queremos efectuar un censo debemos incluir todos los
casos (personas, animales, plantas, objetos) del universo o la poblacién”.

Entre el grupo de encuestados se encontraron jefes, supervisores, administrativos y
colaboradores sin personal a su cargo. Del total de colaboradores encuestados, la mayoria

son mujeres (65,5%) y el porcentaje restante son hombres (34,5%).

26



La distribucion de edades es la siguiente: el 20,7% de los colaboradores se encuentra
en el rango de 18 a 25 afios. Le siguen los dos rangos mas amplios con el 27,6% cada uno,
los colaboradores entre los 26 a 30 afios y 31 a 35 afios. A partir de aqui la cantidad de
colaboradores para los siguientes rangos etarios empieza a decaer siendo el siguiente de 36
a 40 anos con el 13,8%, de 41 a 45 anos con 6,9% y finalmente de 46 afios a mas presenta
el 3,4% del total (Ver Figura 6).

Figura 6. Edades de los colaboradores

Por otro lado, es importante considerar que la empresa cuenta con una oficina ubicada
en el distrito de Miraflores, de tal manera el distrito de residencia de los colaboradores cobra
una significacion importante para la investigacién. En ese sentido el 31% de los encuestados
reside en distritos como Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina. Le siguen con
el 20,7% los distritos como Jesus Maria, Lince, Pueblo Libre, Magdalena y San Miguel. Con
un porcentaje no muy lejano estan los distritos de Surquillo, Barranco, Chorrillos y San Juan
de Miraflores con 17,2%.

La empresa esta dividida en cuatro areas de trabajo, el 65,5% de los colaboradores
se encuentra en el area de Comunicacion interna, el 13,8% en el area Digital, el 10,3%
pertenece a Audiovisual, el 6,9% a AprendelLab y finalmente el area administrativa es el 3,4%.
Dentro del area de comunicacion interna se puede realizar una precision mas, del total de
integrantes de dicha area, el 42,1% son comunicadores de profesion mientras el 57,9% son

disefiadores (Ver Figura 7).
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Figura 7. Distribucién de colaboradores por Area

En cuanto al tiempo laborando en la empresa, mas del 30% de la muestra se
encuentra en un rango entre “De uno a tres anos”, seguido del segundo gran porcentaje de
24,1% que abarca a los colaboradores con un tiempo de “De tres a cinco anos” en la empresa.
A continuacién, se encuentran los rangos de “menos de tres meses” y “De tres a seis meses”
con porcentajes 17,2% y 13,8% respectivamente. Finalmente, los dos rangos con menor
cantidad de colaboradores son “De seis meses a un afio” con 10,3% y “De 6 afios a mas” con

3,4%, lo cual representa solamente a un colaborador (Ver Figura 8).

Figura 8. Tiempo laborado en Labcom
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Finalmente, la mayoria de los colaboradores encuestados poseen educacion superior
completa o educacion técnica completa, abarcando un 44,8% y 37,9% respectivamente. En
segundo lugar, un 10,3% de los colaboradores poseen estudios posgrado completos y solo
un 3,4% incompletos. Finalmente, con estudios superiores incompletos representan un 3,4%
(Ver Figura 9).

Figura 9. Grado de instruccién de los colaboradores

En segundo lugar, para el caso de las entrevistas a profundidad, se cuenta con una
muestra distinta a la utilizada para el caso de la aplicacién de las herramientas UWES-9. Es
importante destacar que, la presente muestra forma parte de la anterior; es decir, los
colaboradores entrevistados también completaron el cuestionario UWES, pero no todos los
participantes en el UWES fueron entrevistados.

Siguiendo la investigacion de tipo mixta, Hernandez y Mendoza (2018, p.412) afirman
que posterior a la inmersion en el campo, “el investigador debe identificar que tipos de datos
habran de recolectarse en qué casos o quiénes (muestra), cuando (una aproximacién de
fechas) y donde (lugares especificos), asi como por cuanto tiempo (tentativamente) (Creswell
y Creswell, 2018; Daymon, 2010), ademas de definir su papel”.

Siguiendo esto, y después de una compenetracién con el entorno en el cual se llevé
a cabo el estudio, se identificaron quienes serian la muestra clave para llevar a cabo la
investigacion.

El tipo de muestra es uno no probabilistico, el cual segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014) la generalizacién en términos de probabilidad no es su finalidad, sino que la
eleccién de los elementos se basa en razones especificas vinculadas a caracteristicas de la
investigacion. Tal como Hernandez y Mendoza (2018, p.435) mencionaron, “el interés del

investigador no es generalizar los resultados de su estudio a una poblacion mas amplia, sino
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comprender el fendmeno a profundidad y responder a las preguntas de investigacion”.

En este caso las unidades de muestreo son los colaboradores de Labcom y si bien
para los estudios mixtos no hay un pardmetro exacto en cuanto al nimero de la muestra,
teniendo en cuenta que es un estudio de caso con entrevistas a profundidad como
herramienta principal, se seleccionaron a quince colaboradores, siendo un total de treinta en
toda la empresa. Este niumero fue suficiente para alcanzar el criterio de saturacién, ya que las
entrevistas comenzaron a mostrar patrones, lo que indicé que ya no aparecian nuevas
respuestas relevantes.

Es asi que, las entrevistas se realizaron a cinco colaboradores que tienen personal a
su cargo (jefes y supervisores) y diez colaboradores sin personal a su cargo. Asimismo, a fin
de poder contar con distintas perspectivas, los colaboradores sin personal a su cargo fueron
elegidos de forma equitativa entre las tres areas con las que cuenta la empresa (Ver Tabla
3).

Tabla 3. Muestra de las entrevistas a profundidad

Grupo Entrevistado | Tiempo Edad Area
laborando en
Labcom
Jefe de De 1 a 3 afos. | De 26 a 30 afios
Comunicacién
Interna Comunicacién
Jefe de De 3 a5 afos. | De 36 a 40 afios Interna
Comunicacién
Interna
Colaboradores
con personal a | Jefe de De 3 a 5 afios. | De 26 a 30 afios | Digital y
cargo Audiovisuales Audiovisual
y disefio
Supervisorde | De 6 afiosa De 36 a 40 anos | Digital
Digital mas
Supervisorde | De 3 a5 afios. | De 18 a 25 afnos | AprendelLab

AprendelLab

Colaboradores
sin personal a
cargo

Comunicador

Menos de 3
meses

De 18 a 25 ainos

Comunicador

De 1 a 3 anos.

De 18 a 25 afos

Disefiador

De 3 meses a 6
meses.

De 26 a 30 ainos

Disefiador

De 1 a 3 anos.

De 26 a 30 afos

Comunicaciéon
interna
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Tabla 3. Muestra de las entrevistas a profundidad (continuacién)

Disefiador De 1 a3 afnos | De 31 a 35 anos | Comunicacion
Interna

Disenadora/Co | De 3 a 5 afios. | De 31 a 35 afnos
mmunity
manager Digital

Colaboradores | Comunicador y _ i
sin personal a | asesor creativo |De 1a 3 afios. |De 36 a 40 afios

cargo .~
Disefiador De 1 a3 anos. |De 26 a 30 anos |Audiovisual
Asistente De 3 meses a 6
AprendeLab  Imeses. De 36 a 40 afios |AprendelLab

Administrador |\ no 4 5 3 afi0s.  |De 46 a més Administracion

6. Técnicas e instrumentos

En las investigaciones de gestidon se puede identificar cuatro técnicas de recoleccion
de informacién mas usadas, descritas por Ponce y Pasco (2018), son la encuesta, la
entrevista individual en profundidad, el focus group y la observacion.

En la presente investigacion se utilizaron en primera instancia una encuesta vy
entrevistas a profundidad. Siendo la primera técnica, la encuesta, busca recolectar
informacion precisa y estandarizada sobre un determinado tema, generalmente estan
compuestas por preguntas cerradas y un numero limitado de alternativas. La encuesta fue
dividida en dos partes, la primera consta de ocho (08) preguntas de caracter sociodemografico
para conocer el perfil del colaborador y en la segunda parte se uso la escala de UWES en su
version corta para medir la variable engagement, la cual cuenta con nueve (09) afirmaciones
en total, tres (03) por cada una de sus dimensiones; vigor, dedicacion y absorcion. Los items
fueron medidos por una escala de Likert de 07 puntos, donde se buscaba medir la frecuencia
o el nivel de aceptacion del item propuesto, donde (1) significa “Nunca”, (2) “Casi nunca”, (3)
‘Raramente”, (4) “A veces”, (5) “Regularmente”, (6) “Casi siempre” y (7) “Siempre”.

La segunda técnica utilizada son conversaciones extensas que buscan informacién
detallada sobre un tema especifico, relacionado con un enfoque cualitativo, dado que se
busca reflejar como piensa el entrevistado de manera consciente o inconsciente. La entrevista
esta regida por una guia de treinta y nueve (39) preguntas abiertas que permitan al
entrevistado expresarse ampliamente y sin condicionamientos. Asi mismo, Ponce y Pasco,
exponen tres variantes de la técnica; las entrevistas estructuradas, semiestructuradas y no
estructuradas. Siendo su principal diferencia las preguntas definidas, su secuenciacion y la

flexibilidad, para la presente investigacion se aplicaron entrevistas semiestructuradas.
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6.1. Cuestionario UWES-9

El instrumento Utrecht Work Engagement Scale (UWES) permite medir el grado de
engagement de los colaboradores de una empresa, por medio de sus tres dimensiones: vigor,
dedicacion y absorcion (Ver Tabla Nro. 4). A lo largo de los anos el instrumento ha sido
modificado multiples veces dependiendo de la investigacion y el contexto donde se realizd,
pero se puede rescatar la version completa UWES-17 y la version corta UWES-9, ambas
realizadas por los autores originales Schaufeli y Bakker.

Como concluyeron Aguilar C. y Ramirez D, en el 2023, tras una revision de 10
investigaciones siguiendo las indicaciones de la guia PRISMA, para identificar la relacion
entre el employee engagementy el desempefio laboral, nueve de las diez investigaciones en
diferentes paises como China, Pakistan, Espana, Sudafrica, Eslovaquia, Holanda, Malasia,
Chile, entre otros, usaron el instrumento UWES para medir el engagement de los
colaboradores.

Tabla 4. Instrumento UWES-9

Escala de Utrecht-9 de Engagement - Items

Vigor

1. En mi trabajo me siento lleno de energia.

2. Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar.

3. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.

Dedicacion

4. Mitrabajo me inspira.

5. Estoy entusiasmado con mi trabajo.

6. Estoy orgulloso del trabajo que hago.

Absorcion

7. Me “dejo llevar’ por mi trabajo.

8. Estoy inmerso en mi trabajo.

9. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

Adaptado de Schaufeli y Bakker (2003).
6.2. Entrevistas a profundidad

La entrevista en profundidad busca ser una conversacién entre el investigador y el

entrevistado, en la investigacion se decidio usar una entrevista semi estructurada que permitié

32



mantener la secuenciacién de las preguntas sin perder la flexibilidad necesaria para que los
entrevistados se sientan comodos y puedan compartir sus puntos de vista conscientes e
inconscientes.

Fue necesaria la construccion de una guia de entrevista, usando como referente el
modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker (2002), usando la definiciéon de
sus tres dimensiones; Vigor, Absorcion y Dedicacion; ello para poder profundizar mas en las
mismas y como estas se muestran en el dia a dia de los colaboradores, mediante sus
experiencias en la compafia aportando una vista general del contexto en el que se desarrollan
los colaboradores.

El cuestionario UWES-9 nos permitio identificar cual era el nivel de engagement con
el que cuentan los colaboradores; la finalidad de las entrevistas a profundidad era conocer
mas alla de los items del cuestionario, cuales eran las variables que favorecen el engagement
en los colaboradores y entender como se manifiesta este engagement en el dia a dia en
Labcom.

Para Ponce y Pasco (2018), la técnica necesita una interaccion dinamica y son
requeridas habilidades especificas por parte de los entrevistados para poder generar no solo
confianza en los entrevistados sino también propiciar un espacio interesante y motivador que
termine siendo beneficioso para la investigacion.

Es asi, que se construyé la guia de entrevista (ver Anexo H), con 39 preguntas y
separada en siete partes, estando la primera dedicada a conocer mejor los datos personales
de los entrevistados, la segunda enfocada a conocer mas sobre su incorporacion y
permanencia en la empresa, la tercera buscaba conocer las practicas y vida organizacional
que tenian los colaboradores. La cuarta, quinta y sexta parte estaban relacionadas a
encontrar insights relacionados a las dimensiones Vigor, Absorcién y Dedicacion
respectivamente. La ultima parte de la guia fue enfocada a conocer aspectos generales del
engagement de los colaboradores.

Finalmente se realizaron las coordinaciones necesarias para iniciar las entrevistas a

profundidad y con ello la segunda parte del trabajo de campo.

7. Validez de los instrumentos.

Para el caso del instrumento UWES, la confiabilidad de la versiéon corta UWES-9 en
Peru ha sido previamente validada en diferentes investigaciones, como lo hicieron: Garcia
Dumler, T. en el 2020, con una poblacién de colaboradores de primera linea de una cadena
de supermercados en Lima, obtuvo un alfa general de 0.89; 0.73 para vigor, 0.83 para
dedicacion y 0.77 para absorcion. Asi mismo Sanchez, D. en el 2023 validoé el cuestionario
en con una muestra de colaboradores de una empresa de seguridad informatica, con unos

resultados positivos para el alfa; 0.77 para vigor, 0.85 para la dedicacion y absorcién 0.78.
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Con la limitante que supone el nimero reducido de colaboradores de la empresa, se
realizé la prueba de validez y confiabilidad del instrumento en el programa SPSS, con un
resultado del Alfa de Cronbach de 0.82 para todo el instrumento, valiendo asi la confiabilidad
del instrumento usado.

En el caso de las entrevistas a profundidad como se explicd previamente la guia de
entrevista se construyé en base al modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker
(2002), la primera version recibié los comentarios de la Dr. Paloma Martinez-Hague y la Mg.
Ana Maria Beingolea. Tras las correcciones necesarias se realizé una prueba piloto a dos
colaboradores de dos diferentes empresas de servicios, las cuales fueron grabadas para un
posterior analisis, de la guia y las habilidades necesarias como entrevistadores. Con un mejor
entendimiento del proceso se realizo la validacion del instrumento con el experto Mg. Victor
Omar Vite Leon, docente de pregrado en la Facultad de Gestion y Alta Direccion y posgrado
en la Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru y especialista en

investigaciones cualitativas.

8. Técnicas de analisis de la informaciéon

En las investigaciones de gestidn se puede identificar dos tipos de analisis, cuantitativo
y cualitativo, cada uno con sus diferencias y en la presente investigacion se usaron ambos
tipos de analisis.

Para el cuestionario UWES-9 se uso un analisis descriptivo de la informacion obtenida,
con el apoyo de la Suite de Google, mediante el uso de Google Forms y Google Sheets, la
finalidad del analisis era conocer el comportamiento de los datos de la muestra encuestada,
mediante histogramas y representaciones graficas. Como se menciono previamente la escala
de Likert usada para el cuestionario buscaba medir la frecuencia o el nivel de aceptacién del
item propuesto, donde (1) significa “Nunca”, (2) “Casi nunca”, (3) “Raramente”, (4) “A veces’,
(5) “Regularmente”, (6) “Casi siempre” y (7) “Siempre”. Es asi que, para un mejor
entendimiento de los resultados del employee engagement la escala de Likert se expreso de
la siguiente manera: (1) “Pésimo”, (2) “Muy Bajo”, (3) “Bajo”, (4) “Medio”, (5) “Alto”, (6) “Muy
Alto” y (7) “Excelente”.

Asi mismo el analisis de informacidn cualitativa, “el proceso esencial consiste en que
recibimos datos no estructurados y los estructuramos e interpretamos” (Hernandez et al.
2010, p. 480). Si bien Ponce y Pasco (2018) afirman que el analisis es mas flexible dado que
no hay procedimientos estandarizados en comparacion con el analisis cuantitativo, es
necesario cumplir con requisitos especificos para evitar el sesgo y obtener la mejor
informacioén posible.

En primera instancia fue necesario realizar la transcripcién de todas las entrevistas,

se usaron inteligencias artificiales como herramientas para iniciar el proceso de transcripcion
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y posteriormente se realizaron las correcciones y ajustes necesarios para respetar la fidelidad
de las entrevistas en los documentos, en tal sentido el objeto del analisis sera dichos
documentos con la informacién recolectada.

Posteriormente se establecio un sistema para organizar la informacién, fue necesario
entonces conocer las unidades de analisis mediante la segmentacién de cdodigos. Dichos
codigos forman parte de un sistema de categorias, en la presente fueron tanto teéricas como
empiricas, dado que el modelo de Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma y Bakker nos
presenta tres dimensiones que fueron evaluadas y al mismo tiempo la guia de entrevista nos

permitié6 conocer nuevas categorias.

9. Etica de la investigacion

La presente investigacion se realizé bajo los parametros del Comité de Etica de la
investigacion de la PUCP (2016), es asi que todos los principios éticos: Respeto por las
personas, beneficencia y no maleficencia, justicia, integridad cientifica y responsabilidad
estuvieron presentes en todos los ambitos de la presente investigacion.

En primer lugar, por el lado de respeto por las personas, todas las herramientas de
informacion utilizadas, tanto entrevistas como cuestionarios, fueron aplicadas bajo un
consentimiento informado (Anexo B y C) previo, en el cual se les informé a los participantes
la finalidad de sus aportes y la estricta confidencialidad de los mismos. Asimismo, para contar
con mayor transparencia, se comunico via oral a todos los participantes informacién basica
acerca del tema de investigacion, objetivos y privacidad de datos.

En segundo lugar, relacionado con el principio de beneficencia y no maleficencia, la
presente investigacion no genera ningun tipo de detrimento para los participantes o para la
empresa en cuestion; por el contrario, los resultados podrian ser de utilidad para futuros
cambios 0 mejoras en la gestion. En conexion con el punto previamente mencionado y con el
principio de justicia, tanto la gerencia de la empresa como los participantes individuales de la
investigacion, tendran acceso a los resultados de la investigacién una vez la misma haya
finalizado.

Por otro lado, relativo al principio de integridad cientifica, en la bibliografia se
despliegan de forma explicita las fuentes utilizadas para la presente investigacion. Ademas,
tal como se menciond previamente se solicitd un consentimiento a los entrevistados y
encuestados para poder llevar a cabo las encuestas y entrevistas, y la grabacion de las
mismas.

Finalmente, referente a la responsabilidad, se les proporciond a los participantes e
institucion informacion relevante como: centro de estudios que acoge a los investigadores y
persona encargada de supervisar la investigacion, de forma que, ambas partes cuenten con

un respaldo en caso sea necesario.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo describe y analiza los hallazgos de la investigacion, siguiendo los
objetivos especificos planteados previamente, asi mismo propone una discusion con los
hallazgos mas relevantes mediante una revision bibliografica de otras investigaciones y los

resultados obtenidos.

1. Resultados del Cuestionario UWES-9
Para responder el primer objetivo especifico de la investigacién, se hallaron los
estadisticos descriptivos de la variable employee engagement de sus tres dimensiones. El
resultado integral del employee engagement fue de 5,61 lo que indica un nivel de engagement
“Alto”. En detalle, el 51,7% de los encuestados presentaron un engagement “Alto”, siendo
esta la categoria mas frecuente, seguida por “Muy alto” con un 24,1%. Muy cerca se encontré
el nivel “Medio” con un 20.7% y finalmente, solo el 3,4% de los encuestados reportaron un

nivel de engagement “Excelente” (Ver Figura 10).

Figura 10. Resultados del Employee Engagement

De manera similar, las tres dimensiones presentaron un resultado “Alto”. Para el caso
del Vigor, el puntaje resultante fue de 5.53, para la Absorcion, el resultado fue de 5,99; y para
la Dedicacion, fue de 5.30, siendo este ultimo el mas bajo de todos.

En cuanto a los detalles de los resultados, en la dimension Vigor, la respuesta con
mas frecuencia de aparicion fue “Alto” con el 51,7%, seguida de “Muy alto” con 24,1% y
“Medio” con el 17,2% de las respuestas y con un menor 6,9% “Excelente”. Para el caso de la
Absorcién las respuestas “Muy Alto” y “Alto” invirtieron porcentajes en comparacién con la

dimensién anterior, con un 51,7% y 24,1% respectivamente, seguidas de “Excelente” con
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17,2% vy finalmente “Medio” con un 6,9%. En el caso de la dimension Dedicacion, los
resultados fueron mas equilibrados en cuanto al porcentaje, pero con una mayor dispersion,
la respuesta “Muy alto” tuvo el mayor porcentaje de respuestas con el 31%, seguida de “Alto”
y “Medio” ambas con 27,6%, “Excelente” y “Bajo” presentaron un 6,9% cada uno, siendo esta
la primera vez que la respuesta “Bajo” aparece en una dimensiéon y en los resultados

generales (Ver Figura 11).

Figura 11. Resultados por Dimension

Un punto importante a tener en cuenta respecto a las respuestas obtenidas en el
concepto de deseabilidad social. Como indican Homanns (1974 en Harry, 1984) este
concepto consiste en la busqueda de aprobacion social de parte de las personas, siendo un
factor importante de motivacion para sus acciones y pudiendo asi distorsionar o cambiar sus
respuestas para “quedar bien” frente a su contexto. En este caso quedar bien con sus
companieros de trabajo y con sus jefes. Es decir, es probable que los altos puntajes obtenidos
en el cuestionario pueden estar hasta cierto punto “alterados” por el factor de deseabilidad
social de los participantes.

Continuando con la investigacion se buscéd justamente profundizar en aquellas
variables que son relevantes para el employee engagement de los colaboradores, la manera

como estos pueden ser identificados en sus conductas y situaciones de dia a dia.
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2. Resultados de las entrevistas

Como se explicod previamente en la secuencia metodoldgica, posterior a la aplicacion
del cuestionario UWES-9, se realizaron las entrevistas a profundidad a los colaboradores de
Labcom, a fin de conocer a profundidad los factores que favorecen o no al employee
engagement. (Ver Tabla 5). Tras un primer analisis se encontraron 64 cédigos, que tras la
mejora del code book se pudieron ajustar en 22 finales de los cuales se procedié a analizar
los 13 mas relevantes. En los extractos presentados de las diferentes entrevistas se
mantendra el nombre de los entrevistados en reserva y en su lugar se utilizaran referencias
como: “Entrevistado 1”7, “Entrevistado 10” para presentar quien dijo la cita y efectuar el
principio de respeto a las personas.

Para establecer el vinculo entre las variables encontradas con las tres dimensiones
del employee engagement, se cuantificd en base a la cantidad de entrevistas en las que se
identificaron las variables frente al total de entrevistas realizadas. El vinculo se clasificé como
“bajo" si la variable aparecia entre una a cinco entrevistas, “medio” si se repetia entre seis a
diez entrevistas y “alto” si se manifestaba en once a quince entrevistas. Segun Strauss y
Corbin (1998) la clasificacion de datos en categorias de frecuencia puede ser una estrategia
valiosa para jerarquizar los datos que emergen en el proceso de codificacion. Este criterio de
una divisién en tercios fue elegido debido a que permite una segmentacion practica y

equilibrada de los datos, tres categorias permitieron simplificar el analisis.

Tabla 5. Codigos hallados para cada dimension investigada

Dimensién Caodigos
Vigor Relaciones Trabai .
. interpersonales rabajo en equipo
Modalidad " Carga laboral
B hibrida g
Absorcion Factor provocado Organizacién
Dedicacion i i izaj
Icacl Retos Orgullo Reconocimiento Aprendizaje
Engagement Comunicacion Liderazgo Ambiente Laboral
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Ademas, estas tres divisiones crearon una distribucion jerarquica, lo cual reflejé la
relevancia de cada variable. Charmaz (2006) afirma que los investigadores pueden usar la
frecuencia con que aparece un concepto para agruparlos en categorias de diferentes niveles
de importancia. Finalmente, se consideré que, una segmentacion mas detallada (con mas
categorias) al contario de aportar claridad, dificultaria el analisis al presentar datos de
maneras mas fragmentada de lo que son.

Asi mismo las variables encontradas también fueron clasificadas segun el impacto que
tenian para los colaboradores entrevistados en la dimensioén evaluada, pudiendo ser: positivo,
negativo o mixto. Es decir, que para algunos entrevistados una determinada variable tenia un
impacto positivo o beneficioso en una de las tres dimensiones del employee engagement o
tenia un impacto adverso en las dimensiones.

En primer lugar, el coédigo “Modalidad hibrida” fue el que mas destaco, repitiéndose en
nueve entrevistas de las quince realizadas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el employee
engagement. Una de las citas mas representativas en las cuales se relaciona este cddigo con
el vigor, es la siguiente: “[...] Cuando me da el tiempo (home office), puedo ir al gimnasio,
aunque sea 20 minutos o media hora, porque el simple hecho de poder correr ya me cambia
el mood. Es como, no solamente voy porque te puedes ver bien, sino porque tu energia
cambia” (Entrevistado 14, comunicacion personal, 15 de agosto del 2024). En esta cita, el
entrevistado afirma que su energia se ve positivamente afectada por la modalidad hibrida,
aumentando cuando goza de trabajo remoto y disminuyendo cuando le corresponde trabajo
presencial, por todo el esfuerzo y organizacién que requiere la presencialidad.

En la primera dimension, el vigor, se hallaron cuatro cédigos como lo mas resaltantes
en las entrevistas, estos fueron: “Modalidad hibrida”, “Trabajo en equipo”, “Relaciones
interpersonales” y “Carga laboral’”.

Si bien la cita presentada refleja un impacto negativo del trabajo presencial en el vigor
del participante, segun los resultados obtenidos esto varia segun cada persona, es decir,
existen colaboradores para los cuales el trabajo presencial o el trabajo virtual le favorece o

no a su nivel de vigor. (Ver anexo D).
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El segundo cddigo que mas resalté para la dimension Vigor, fue el de “Trabajo en
equipo”, el cual aparecié en ocho de quince entrevistas, lo que sugiere en vinculo “medio” con
el employee engagement. Una de las citas mas notables de la relacion de este cddigo con
Vigor fue: “[...] me gusta nuestra dinamica de trabajo y también me motiva, porque digamos
que es diferente trabajar con un disenador que esta cerrado a tus sugerencias, a otro que
diga, ah, ok, o que te plantee nuevas cosas, entonces si, eso me gusta” (Entrevistado 4,
comunicacion personal, 14 de agosto del 2024). En esta cita, el colaborador atribuye como
motivador de su energia el trabajo en equipo que se vive dentro de su ambiente laboral. En
el caso de este cdodigo, en las ocho situaciones en las cuales se presenté esta relacion, se
describié como un impacto positivo. En otras palabras, a diferencia del cédigo anterior, el
trabajo en equipo siempre fue descrito como un impacto positivo para el vigor de los
colaboradores.

En tercer coédigo que mas destacod par la dimension vigor, fue el de “Relaciones
interpersonales”, el cual aparecid en siete de quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo
“medio” con el employee engagement. “(Lo que me produce mas energia) Creo que conversar
con las personas. Por eso digo, me gusta venir, la gente, me gusta, por ejemplo, ahorita que
estamos en la oficina, me gusta estar en la oficina grande, no en la oficina pequefa, porque
ahi solo somos tres, en cambio en el otro somos seis. Entonces, conversamos, hablamos,
ponemos musica, todo es mas abierto” (Entrevistado 12, comunicacion personal, 16 de agosto
del 2024). Esta fue una de las citas en la cual un colaborador sostuvo que una de las cosas
que influye en su vigor es conversar y departir con las personas de su equipo de trabajo, no
necesariamente en un contexto laboral. En el caso de este cddigo, todas las veces en las
cuales fue mencionado, fue descrito como un factor de influencia positiva en el vigor de los
colaboradores.

Por ultimo, y también con una relevancia semejante al cddigo previamente
mencionado, es el cddigo “Carga laboral”, la cual aparecio en siete de quince entrevistas, lo
que sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement. Este cddigo tuvo distintas
aproximaciones dependiendo de cada uno de los sujetos de estudio; es decir, algunos
afirmaban que la carga laboral era un factor de influencia positiva para su vigor, mientras que
otros sostenian lo contrario. Un ejemplo seria:” Lo que pasa es que el sentir es en base a la
carga que pueda haber, pues. Si sé que tengo que entregar un video a primera hora, a mitad
de la manana o en el dia, ya sé que tengo que iniciar con todo” (Entrevistado 7, comunicacién
personal, 21 de agosto de 2024). En esta cita el colaborador entrevistado asegura que la
presencia de considerable carga laboral, le exige a él mismo a elevar sus niveles de energia

para poder cumplir con todas sus responsabilidades laborales.
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Antes de continuar con las siguientes dimensiones, se considera pertinente mencionar
los cédigos relacionados con el vigor que tuvieron menor frecuencia de repeticion pero que
igual son importantes para el employee engagement en los colaboradores de Labcom, siendo
estos: “Ambiente laboral”, “Flexibilidad”, “Pasién por el trabajo” y los “Clientes”.

En la segunda dimension del employee engagement, la absorcion, se destacaron
cuatro cédigos principales en las entrevistas: “Modalidad hibrida”, “Factor provocado”, “Carga
laboral” y “Organizacién”. (Ver Anexo E)

En primer lugar, el cédigo con mayor frecuencia de aparicion fue la “Modalidad
hibrida”, el cual aparecié en ocho de quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con
el employee engagement, ejemplificada en la siguiente referencia: “Venir a la oficina y estar
en la oficina me cuesta mucho mas concentrarme. Siento que, si bien dicen que es importante
la parte social, pero siento que hablamos mucho a veces de cosas que no necesariamente
sean de la chambal...]” (Entrevistado 14, comunicacién personal, 15 de agosto del 2024).
Para el entrevistado la modalidad hibrida cuando tiene que trabajar en oficina le representa
un impacto negativo en su absorcion. Sin embargo, esto varia entre entrevistados, si bien
algunos comentaron que en su casa podrian concentrarse mas y trabajar de mejor manera,
en otros casos trabajar desde su casa era un factor negativo para su absorcién dado que no
lograban separar su espacio de trabajo de su espacio personal. Asi como para otros el ira la
oficina les permitia concentrarse mejor por el cambio de espacio.

En segundo lugar, se encuentra el codigo “Carga Laboral”, el cual aparecié en ocho
de quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement, al igual
que el anterior hallazgo esta tiene un impacto tanto positivo 0 negativo en la absorcién
dependiendo de los entrevistados.

Como hacen referencia las siguientes dos citas: “Es que yo misma tengo que generar
las ideas. Me creo el contenido, y ese contenido yo lo disefio. Ese contenido en las reuniones
también lo explico. Entonces cuando me toca hacer eso, tengo que estar 100% en esto[...]"
(Entrevistado 15, comunicacién personal, 13 de agosto del 2024) y “Para mi es imposible,
porque pasa que estoy absorta, por ejemplo, arreglando los detalles de un guién de un video,
pero eso en el pit del whatsapp, entonces no es que tenga mi media hora para poder
concentrarme, porque siempre esta pi pi pi pi” (Entrevistado 4, comunicacion personal, 14 de
agosto del 2024). En la primera, para el entrevistado su carga laboral favorece su absorcion,
ayudandole en su concentracién sin embargo en la segunda cita, el entrevistado refiere que

la carga laboral no le permite estar en un estado constante de concentracion y absorcion.
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El tercer codigo fue denominado “Factor provocado”, el cual aparecié en siete de
quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement, y
entendido como las acciones realizadas por iniciativa propia de los colaboradores para
mejorar o cambiar su conducta en el trabajo, con la finalidad de alinearlo a sus habilidades y
motivaciones.

A modo de ejemplo, la siguiente referencia: “Me pongo mis audifonos con musica y
me encierro hasta la hora del almuerzo. Luego regreso, me vuelvo a encerrar y a las seis de
la tarde...aqui tu presentacion y la campana esta lista” (Entrevistado 1, comunicacion
personal, 13 de agosto del 2024). Para el entrevistado es necesario escuchar musica para
entrar en un estado de absorcion, de igual manera los otros entrevistados compartieron sus
experiencias y métodos para llegar a un estado de concentracion o6ptimo para realizar
eficientemente sus tareas y responsabilidades. Del mismo modo compartieron situaciones
provocadas que tenian un impacto negativo en su absorcion como el uso del celular.

Finalmente, para la dimension absorcion, el cédigo con una menor frecuencia de
repeticion fue la “Organizacién”, el cual aparecié en cuatro de quince entrevistas, lo que
sugiere un vinculo “bajo” con el employee engagement. Se puede ilustrar con el siguiente
ejemplo: "[...]JCon ellos si es bien chevere trabajar, porque es muy organizado, porque ya hay
todo en un excel, hay una comunicacién, trabajamos toda una semana en anticipacién. Si
ocurre algun problema o algo, tenemos tiempo para entrar" (Entrevistado 15, comunicacion
personal, 13 de agosto del 2024). Para el entrevistado la organizacion que mantiene con su
equipo tiene un impacto positivo frente a su absorcion dado que le permite asignar la prioridad
requerida a sus trabajos pendientes, ademas de darle solucién a imprevistos. Sin embargo,
se obtuvieron respuestas en las cuales la carencia de una buena organizacion retrasaba
procesos y tenia a su vez un vinculo contrario con el engagement.

En la tercera dimensién, la dedicaciéon, se hallaron cuatro cédigos como lo mas
resaltantes en las entrevistas, estos fueron: “Retos”, “Orgullo”, “Reconocimiento”,

“Aprendizaje”. (Ver Anexo F).
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El primer cédigo destacado para esta dimension fue el de “Retos”, siendo el mas
frecuente, con una aparicién en doce de quince entrevistas, lo cual indica un vinculo “alto”
entre dicho cddigo y el employee engagement. Una de las citas mas representativas donde
se puede observar la relacion entre los retos y la dimensién dedicacion, es la siguiente: “Me
entusiasma en el caso del proyecto con acompafamiento social el tener que hacer el ejercicio
de convertir informacion. [...] Especialmente para alguien como yo que me gusta capacitar.
[...] Ese es el ejercicio que me gusta. En este proyecto tengo ese reto. Entonces me llama la
atencion” (Entrevistado 6, comunicacién personal, 16 de agosto del 2024). En el extracto
previo el entrevistado refiere entusiasmo y gusto frente a un nuevo proyecto que le demanda
un reto, el cddigo tiene un impacto positivo en la dedicacion que siente el colaborador. De
manera similar, el resto de los entrevistados también atribuia los retos como un factor positivo
para su engagement.

El segundo cédigo representativo es el “Orgullo”, el cual aparecié en ocho de quince
entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement y al igual que el
anterior tiene un impacto positivo en la dedicacién que presentan los colaboradores que lo
refirieron, como un ejemplo la siguiente cita: “Justo ayer me pasé que acompanaba a mi mama
a tomar el taxi y en mi edificio entraban unos chicos con sus polos que decia Modo Claro. Y
yo le digo, mama, mira, yo he sido parte de la creacién de esa cultura corporativa dentro de
Claro. [...]" (Entrevistado 14, comunicacién personal, 15 de agosto del 2024). Como parte de
la definicién de la dedicacion esta el orgullo que sienten los colaboradores, en la referencia
previa el entrevistado cuenta cémo siente orgullo al ver su trabajo realizado y poder
compartirlo con una persona importante como lo es su madre.

El tercer cédigo es el de” Reconocimiento”, que se menciond en siete de las quince
entrevistas, lo cual sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement. Siguiendo la
linea de los codigos anteriores tiene un impacto positivo en la dedicacion que presentan los
colaboradores, a modo de ejemplo, la siguiente referencia: “[...] Si haces una buena chamba
te van a reconocer siempre. Y publicamente, que es lo que te gusta. A todos nos gusta que
nos reconozcan” (Entrevistado 11, comunicacién personal, 16 de agosto del 2024). Existe un
reconocimiento por el buen trabajo de los colaboradores, es importante mencionar que existe
un espacio definido al final de cada mes para realizar dichos reconocimientos, un espacio
propuesto por la misma empresa, pero no es el Unico, dentro de cada equipo también se
encuentran presentes los reconocimientos que generan un sentimiento de inspiracion y

dedicacion.
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El ultimo cddigo, con la menor frecuencia dentro de relacionados con la variable
dedicacion, es el “Aprendizaje”, que aparecié en cuatro de las quince entrevistas. Si bien dicha
cantidad sugiere un vinculo “bajo”, el cédigo “Aprendizaje” sigue estando relacionado con el
engagement de los entrevistados. Dicho impacto indica ser positivo para la dedicacion de los
entrevistados, por ejemplo, se puede citar lo siguiente: “Entonces ese espacio, he tenido que
dedicarle mucho tiempo pero ha sido muy satisfactorio porque he aprendido algo desde cero
de manera autodidacta” (Entrevistado 6, comunicacion personal, 16 de agosto del 2024). Los
entrevistados afirmaban que, a medida que adquirian nuevos aprendizajes, estos generaban
un nivel de dedicacién que finalmente les produce satisfaccién y orgullo por su trabajo y
resultados.

Finalmente, tal como se mencioné previamente, las entrevistas a profundidad también
incluyeron dos preguntas relacionadas directamente con el employee engagement de forma
general. Para la variable employee engagement resultaron tres codigos los de mayor
mencion: “Comunicacién”, “Liderazgo” y “Ambiente laboral”. (Ver Anexo G)

En primer lugar, el cédigo “Comunicacién” fue el que mas mencionaron los
colaboradores como un factor relacionado al engagement, apareciendo en nueve de las
quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el employee engagement de los
entrevistados. Uno de los comentarios obtenidos fue el siguiente: “No hay un sitio donde uno
vaya a hacer una queja de forma andnima. Todos tenemos miedo de hablar o decir algo
porque no queremos vernos afectados, preferimos todos decir si, ok” (Entrevistado 15,
comunicacion personal, 13 de agosto del 2024). En este caso, el colaborador hace referencia
al tipo de comunicacion interna, en concreto a la falta de canales seguros dentro de la
empresa para que los colaboradores puedan acudir. Sin embargo, es importante sefialar que
no todos los comentarios de este caodigo estuvieron orientados a la parte de la comunicacion
como organizacién, también otros estuvieron dirigidos a la comunicaciéon entre equipos
durante la jornada laboral y ambos fueron agrupados bajo el mismo coédigo debido a que se
refieren a la comunicacion dentro de la empresa. Asi mismo, algunos colaboradores
atribuyeron la comunicacién como una variable con vinculo negativo, mientras que otros con

vinculo positivo.
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El segundo cédigo mas mencionado fue el de “Liderazgo”, el cual aparecio en seis de
quince entrevistas, lo que sugiere un vinculo “medio” con el engagement. Todos los
entrevistados mencionaron que el tipo de liderazgo es un factor que va a afectar a su
engagement de forma positiva siempre y cuando se trate de un liderazgo basado en el
reconocimiento y guia. Una de las citas mas destacadas de este codigo fue: “(Los lideres
deben enfocarse) En recordarles lo importante que es su trabajo. Porque algo que tenemos
los comunicadores o de lo que adolecemos en general es que la gente piensa que cualquiera
puede hacer nuestro trabajo [...]” (Entrevistado 10, comunicacién personal, 21 de agosto del
2024). No obstante, es necesario rescatar que también mencionaron que el liderazgo que se
ejerza en la empresa puede afectar de manera negativa en su engagement, contando
experiencias que no favorecieron al mismo.

El ultimo codigo asociado al employee engagement es el “Ambiente laboral”, que fue
el de menor frecuencia, apareciendo en cuatro de quince entrevistas, indicando un vinculo
bajo con el engagement. Los colaboradores afirman que el ambiente laboral es un factor
importante para su engagement, ellos refieren que al proporcionar un espacio comodo y
seguro van a influenciar de forma positiva a su engagement. Un ejemplo de lo mencionado
es la siguiente cita: “[...]también el tema del ambiente es muy importante. O sea, yo también
he estado en trabajos en los que me pagaban bien, pero me trataban mal. Y al final primero
esta tu bienestar, tu sentirte, el sentir de la persona” (Entrevistado 7, comunicacion personal,
21 de agosto del 2024).

Finalmente, es importante resaltar el impacto de las variables encontradas, para
aquellas variables con un impacto positivo la gerencia debe mantener y potenciar dichas
practicas como lo son el ambiente laboral en conjunto con las relaciones interpersonales, el
trabajo en equipo, los retos, el aprendizaje de los colaboradores y finalmente el
reconocimiento que estos reciben en conjunto con el orgullo que muestran. En este sentido,
respecto al impacto mixto, es necesario identificar las necesidades especificas de los
colaboradores, lo que le permitira a la gerencia adaptar estrategias que permitan aumentar el

impacto positivo de las variables e intentar disminuir el impacto negativo.

3. Discusion
Para desarrollar esta seccién se realizé una revisién de bibliografia académica y de
expertos. Iniciamos la indagacion con la “Modalidad hibrida”. La empresa Labcom debido al
sector en el que se desarrolla puede trabajar mediante este enfoque, permitiendo a sus
colaboradores laborar desde su casa e ir a la oficina en dias concretos o cuando sea
requerido. Este enfoque de trabajo se popularizd después de la pandemia por las

circunstancias excepcionales que se vivieron, siempre y cuando no se afecte la productividad.

45



El periddico online RRHHDigital en el 2021 publicé una nota con dos conocedores de
la modalidad hibrida, segun Rudolf Rannegger, director general adjunto de MCI Spain &
Portugal, existen tres tipos de empleados, aquellos que no estan dispuestos a regresar a las
oficinas, quienes se encuentran predispuestos de volver tiempo completo a las oficinas y
aquellos que estan contentos con la flexibilidad del trabajo hibrido. Afirma que tener una
atmosfera de trabajo agradable donde los colaboradores puedan hablar, reir, mostrar apoyo
y transmitir animos es un activo muy importante para la compania, considerando el contexto
previo de la pandemia donde se perdio la socializacién. Asi mismo y también para el periédico
RRHHDigital (2021) Sali Pérez, socia y CEO de la agencia White Rabbit, sostiene que para
mantener la motivacion de los empleados es necesaria la confianza y el diadlogo con las
partes, con un trabajo integral de parte del area de recursos humanos, los encargados de
fomentar actividades de participacion de los empleados de forma virtual o presencial.

Es asi que la modalidad hibrida presenta un reto para las organizaciones, dado que
implica un grado de compromiso adicional con sus colaboradores para fomentar las
actividades y propuestas que los mantengan comprometidos a pesar de la no presencialidad
y la flexibilidad que presenta la modalidad hibrida.

Como segundo punto, tuvimos el cédigo “Carga laboral” el cual presenté tanto un
impacto positivo como negativo en las dimensiones de vigor y absorcion dependiendo del
entrevistado/a. Autores como Hurtado, M. (2019), quien evalud las condiciones laborales del
area de ventas de la empresa La Alemana SAC en Arequipa y como estas impactan en el
engagement de los colaboradores, concluyendo que a mejores condiciones de trabajo el
employee engagement aumentara, considerando a la sobrecarga de trabajo como un factor
que disminuyd el engagement de los colaboradores. Asi mismo, Chauca (2023) evalu6 a los
colaboradores de una empresa privada del rubro tecnologia de la informacién de Lima
Metropolitana, donde los resultados fueron que, a mas nivel de carga de trabajo, menos es el
nivel de compromiso con la empresa, con una correlacién negativa significativamente leve.

Tenemos entonces que en ambos casos los autores encontraron una correlacion
negativa, es decir que a mayor carga laboral se da un menor engagement de los
colaboradores. Sin embargo, Fuijii, K. (2017) concluyé que demandas del trabajo como la
carga laboral no tenian mayor influencia en el engagement de los colaboradores. La
investigacion evalué las demandas del trabajo como la carga laboral y el conflicto trabajo-
familia, donde segun los autores se puede tener engagement aun cuando se presenten

situaciones donde las demandas laborales sean altas.
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Estas investigaciones en conjunto con los hallazgos de la investigacion nos plantean
un escenario donde la carga laboral es una variable cuya consecuencia respecto al
engagement no es definitiva y depende de las caracteristicas de los colaboradores y el
contexto. Asi mismo, un reporte de la empresa McLean & Co. en el portal HR Dive, rescata
que la optimizacion de la carga laboral no necesariamente es la eliminacion de la misma, por
el contrario, es necesario encontrar un equilibrio y la cantidad éptima para cada colaborador
(Crist, 2024). Ahi es donde la organizacion necesita implementar acciones para identificar
estos desafios y proponer alternativas ad hoc.

En tercer lugar, tenemos el cédigo “Relaciones interpersonales”, se puede contrastar
lo hallado en las entrevistas con la literatura existente respecto a esta variable. Autores como
Ahmad y Dastgeer (2014), afirman que la socializacién en la empresa impacta positivamente
en el compromiso del trabajador. Asimismo, en el resultado de su investigacion basada en las
organizaciones de la industria textil de Pakistan, los autores obtuvieron que la presencia de
conflictos en las empresas, a su vez genera una reduccién en el engagement de los
colaboradores.

Por otro lado, autores como Pérez, Prieto y Martin (2009), afirman que las relaciones
interpersonales estimulan el aprendizaje entre los colaboradores, asi como la mejora continua
de sus habilidades. Es asi que, hacer una inversion extra en afianzar las relaciones
interpersonales de los colaboradores, no solo mejorara el engagement de los mismos, sino a
su vez se contara con un equipo en constante mejora. Por ejemplo, “una empresa de salud
invirtid en su proceso de socializacion, capacitacion y desarrollo y esto dio como resultado
una tasa de retencion del 96 por ciento, mayores ganancias y mayor satisfaccion del paciente”
(Ahmad y Dastgeer, 2014, p.277, traduccién propia).

Finalmente, un estudio realizado en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
por Arias, Lazo y Quintana (2018) realizado en una empresa privada en Arequipa, tuvo como
resultado que el clima organizacional va a afectar de forma directa a la satisfaccion de las
relaciones interpersonales. Asimismo, se menciona que también existen otros factores que
influyen en las relaciones interpersonales, como: el estrés organizacional, las estrategias de

afrontamiento y ciertas variables personales.
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Como cuarto punto, se abord6 la literatura relacionada con el codigo “Retos”.
Matthews, Stanley y Davidson realizaron un estudio de tipo cualitativo en una empresa de
servicios en el afo 2018. Algo interesante a resaltar es que la muestra en la cual se basaron
son colaboradores de la empresa con ocho diferentes nacionalidades. Este estudio revelo
que los colaboradores disfrutaban de tareas complejas en su jornada, aquellas que incluian
retos novedosos; y que la existencia de estos, era un factor clave para su engagement; ya
que, generan aprendizaje y brindan sensacion de logro. Los colaboradores afirmaron que
apreciaban la no cotidianidad, y que encontraban un atractivo en los retos, ademas sentian
que el tiempo transcurre con rapidez cuando tienen este tipo de tareas.

Dicha investigacion concluyd que los proyectos con metas y objetivos claros, con un
enfoque en la resolucion de problemas que ofrecian nuevos desafios, oportunidades de
aprender y el logro de resultados claros (Matthews et al., 2018), como lo mas 6ptimos para
un equipo de trabajo. Asimismo, se reconocieron como factores de disengagement en la
investigacion, los proyectos que carecian de nuevos desafios, que no fomentaban el
aprendizaje y que tardaban mas de lo esperado en completarse, asi como las relaciones que
eran conflictivas en lugar de colaborativas entre colegas. Este ultimo aspecto se relaciona a
su vez con los codigos hallados “Relaciones interpersonales” y “Trabajo en equipo”. Dicho
esto, es razonable sostener que las tareas que implican un desafio para el colaborador van a
generar un mayor entusiasmo por parte de los mismos en cuanto a la realizacion de sus
tareas, ademas esto hara que se sientan engaged con la organizacion.

En quinto lugar, el cédigo “Aprendizaje” esta estrechamente relacionado con el codigo
previamente analizado “Retos”; ya que, las situaciones laborales que presentan desafios son
oportunidades valiosas de aprendizaje para los colaboradores, ya que el verdadero
crecimiento suele surgir fuera de la rutina diaria. El estudio previamente descrito, tiene una
conclusion alrededor del aprendizaje. Matthews, Stanley y Davidson (2018) afirman que, el
aprendizaje se da a través de resolucién de problemas y también por medio del trabajo en
equipo para resolverlos. Como resultado, se obtuvo que el aprendizaje también fue un factor

que influye positivamente en el employee engagement.
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Por otro lado, en el 2018, Islam y Tariq realizaron una investigacion en base a cuatro
empresas de diferentes sectores, y crearon un modelo que postulaba que el entorno de
aprendizaje conduce al employee engagement y este a su vez en un comportamiento de rol
adicional, como: el compartir conocimientos, proactividad y creatividad. Los resultados de este
estudio confirmaron el modelo planteado, esto debido a que el ambiente de aprendizaje
fomenta un sentido de significado y desafios, lo cual anima al colaborador a invertir sus
recursos cognitivos, fisicos y emocionales en un desempefio excepcional (Islam y Tariq,
2018). Finalmente, los autores sugieren que las gerencias de Recursos humanos fomenten
un entorno de aprendizaje, y que este incluya motivacién, empoderamiento y el intercambio
de ideas y pensamientos entre colegas; esto permitira los colaboradores se conecten con los
objetivos organizacionales al mejorar su entusiasmo y deseo de lograr objetivos desafiantes
(Islamy Tariqg, 2018).

Dicho esto, es posible afirmar que el aprendizaje no unicamente favorece al aumento
del employee engagement, sino que también trae consigo otros beneficios para la empresa
en cuestion, en términos de proactividad del capital humano. Por ello, debe ser un factor
impulsado por las gerencias de las organizaciones, a fin de contar con un valor agregado para
la empresa y con una fuerza laboral potente.

El sexto cdodigo por analizar sera el “Reconocimiento”. Matthews et al. (2018)
sostienen que el employee engagement esta fomentado por gerentes que brindan
retroalimentacion, orientacién y reconocimiento. Volviendo a considerar el estudio descrito
para explicar el codigo “Retos”, dicho estudio también resalta el reconocimiento como un
antecedente importante del engagement. Asimismo, los investigadores afirman que no
solamente el reconocimiento funciona como factor que favorece el engagement, sino también
fomenta la inversion constante de energia en el trabajo e inspira esfuerzos adicionales.

Por otro lado, Bagir et al. realizaron en el 2020 un estudio alrededor de dos empresas
del sector bancario, y crearon un modelo que proponia que las recompensas y el
reconocimiento y el apoyo del supervisor van a resultar en el employee engagement, este
modelo fue corroborado en la investigacion. Si bien es un modelo que tiene limitaciones como
la falta de consideracion de aspectos cualitativos, su aplicacion es limitada a su sector, entre
otras; sirve de antecedente y brinda una idea general del rol del reconocimiento en el
employee engagement. De igual forma existen modelos como el de Akafo and Boateng
(2015), Baskar and Prakash (2015) y Ewool et al. (2021), los cuales han sido estudiados en
contextos de industrias bancarias, de manufactura, entre otras, que también confirman una

asociacion entre el reconocimiento y el employee engagement.
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El reconocimiento ha cobrado un rol importante no solamente para el engagement de
los colaboradores, sino también para su desemperio en general. Smit, Stanz y Bussin (2015)
afirmaron que, para motivar y retener a una gran fuerza laboral, la estrategia de recompensas
es fundamental. Cabe recalcar que, las recompensas no solo se limitan a recompensas de
tipo monetario, sino también puede tratarse de recompensas intrinsecas como el
reconocimiento.

Como séptimo hallazgo, se tiene el “Trabajo en equipo”, rescatando la investigacion
realizada en Chile por Acosta, H. et al (2019), donde evaluaron a 365 trabajadores de tres
diferentes empresas del pais. En dicho estudio se concluyd que “el trabajo en equipo es una
variable relevante como recurso social para garantizar el bienestar de los trabajadores y un
buen desempeno laboral” (p. 95), en términos de vigor y dedicacién, siempre y cuando exista
confianza en el equipo; rescatando este Ultimo punto “como un elemento fundamental del
tejido social y de la convivencia humana, y especificamente en las organizaciones, del
desarrollo de relaciones sutentadas en la credibilidad hacia el otro, la creencia positiva de que
actuara de buena fe” (Acosta, H. et al, 2019, p. 95). De igual manera Torrente, Salanova,
Llorens y Schaufelli (2012), analizaron una muestra de 533 empleados divididos en 62
equipos de 13 empresas diferentes, su objetivo era analizar “el rol mediador del engagement
en el trabajo en equipo entre recursos sociales (i.e., clima de apoyo, coordinacién, trabajo en
equipo) y el desempefio del equipo” (Torrente, P. et al, 2012, p.106). Concluyeron que
efectivamente el engagement en el trabajo en equipo juega un rol mediador, es decir tiene un
impacto positivo entre los recursos sociales y el desempefio de los colaboradores. De tal
manera que el Trabajo en equipo, tiene un rol significativo en el desempefio de los
colaboradores siempre y cuando exista una mediacidén con los recursos sociales como lo son
un clima de apoyo, coordinacién, confianza y credibilidad.

El octavo hallazgo, “Orgullo” se encuentra directamente relacionado con el employee
engagement, siendo parte del instrumento UWES-9 en la sexta pregunta: “Estoy orgulloso del
trabajo que hago.” El blog de Great Place to Work Colombia, propone que el orgullo es mas
que solo sentirse bien, por el contrario, lo considera parte del engagement de los trabajadores,
asi como del ambiente laboral y la marca empleadora. Ademas, proponen tres niveles de
orgullo que puede tener un colaborador, el primero es intrinseco a él, esta orgulloso de su
trabajo, en el segundo nivel esta orgulloso de su equipo de trabajo y en un tercer nivel esta
orgulloso de la empresa en la que trabaja. Este ultimo nivel genera una ventaja competitiva
frente a otras empresas, dado que los colaboradores son voceros de la marca, pudiendo

compartir los valores, propdsito o cultura de la organizacién.
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El noveno hallazgo es la “Organizacion”. Para algunos entrevistados la organizacion
que tiene la empresa internamente podria ser una variable de impacto negativo para su
employee engagement. La literatura tiene una aproximacion desde el liderazgo, donde Zhao
y Sheng en el 2019 determinaron que la estructura de las tareas tiene un rol de moderacién
frente a un liderazgo autoritario y el efecto negativo que tiene este sobre el employee
engagement, sin embargo, no llegaron a determinar que dicha estructura en las tareas tenga
un efecto positivo en el employee engagement de un liderazgo carismatico. Como Rizun,
Revina y Meister afirmaron en el 2021 hay tres puntos importantes para el correcto
funcionamiento de una empresa, los cuales son una eficiente organizacién, gestion y
ejecucion de las tareas.

Por ultimo, el décimo es: “Factor provocado”, se refiere a acciones personales
realizadas por los colaboradores de la empresa frente a situaciones de su puesto de trabajo.
Al investigar en fuentes académicas que puedan explicar este hallazgo, se encontré el término
“job crafting”, el cual se refiere a acciones proactivas que se ajustan a las necesidades y
caracteristicas de los colaboradores y al mismo tiempo potencia el significado, disfrute y
satisfaccion de su trabajo (Junga-Silva, A. et al., 2022). Investigaciones como la de Tims, M.
(2015), encontraron una relacioén positiva entre el job crafting y el employee engagement,
relacionada mediante el desempefio de los colaboradores, concluyeron que existe una
relacion entre la intencion del job crafting y el engagement hacia la ejecucién del job crafting
lo que se reflejaba en mejoras en el nivel de engagement de los colaboradores al controlar
algunas caracteristicas de su trabajo. En el caso de Juncga-Silva, A. (2022), concluyeron que
existe una relacion positiva entre el job crafting y el desempeno de los colaboradores
destacando la importancia de empoderar a los trabajadores a practicar el job crafting dado
que mejora el desempefio mediante la promocion de un area de trabajo mas saludable.

Finalmente se encontraron tres ejes tematicos que los colaboradores consideran
importantes para mantener su compromiso con la empresa, los cuales también hemos
investigado en la literatura académica para una mejor comprension.

En primer lugar, el “Liderazgo”, la relacion entre este eje tematico y el engagement de
los colaboradores ha sido ampliamente estudiada, para Vasquez et. al. (2021) promover
aquellos lideres que ofrecen expectativas claras y conocen el desempefio laboral de sus
colaboradores tendria efectos positivos en el bienestar de sus colaboradores. Evidenci6 la
existencia de un rol mediador de la confianza organizacional y el work engagement entre

liderazgo transformacional y el desempefio laboral.

51



Asi mismo, Steve Sonnenberg CEO de Awardco para la revista Forbes en 2023
declaré que los lideres y gerentes tienen un gran rol en el compromiso o no compromiso de
sus colaboradores. Rescatando cuatro puntos importantes para los mismos: El primero, sentir
que su trabajo tiene un propdsito impulsado por los lideres; el segundo, una preocupacion
genuina por sus lideres; el tercero, sentir la empatia del lider y finalmente un reconocimiento
genuino. Asegurando que son los lideres quienes crean el marco que permite la existencia
del compromiso en los empleados.

El segundo eje es la “Comunicacion”. Arnold y Silva (2011) definen a la comunicacion
como un proceso relevante en las organizaciones sociales, desde los aspectos estructurales
hasta los simbdlicos, incluyendo la comunicacién formal y la informal.

Se aplicé una encuesta a 200 personas que trabajan full time y part time en una
empresa australiana; el objetivo de esta investigacion era conocer si existia un efecto positivo
en la comunicacion interna de la empresa con el employee engagement. Karanges, Johnston,
Beatson y Lings (2015), proponen las siguientes conclusiones: se confirmé la importancia de
la comunicacién interna tanto a un nivel de supervisores, como a un nivel organizacional, asi
como la necesidad del apoyo de la organizacion hacia estas funciones, tanto
estratégicamente como con recursos. En segundo lugar, la investigaciéon provee evidencia de
que la comunicacién interna facilita las interacciones entre organizacion, supervisores y
colaboradores; lo cual promueve relaciones con significado y valor. Finalmente, se concluye
que la comunicacion interna facilita la comunicacion supervisor-colaborador, lo cual sirve de
canal para comunicar valores y objetivos, todo ello a su vez sirve de antecedente para crear
relaciones valiosas entre el colaborador y la organizacién. Es importante mencionar que dicho
estudio fue realizado en una empresa de servicios, es decir del mismo sector del caso de la
presente tesis.

“La comunicacion tiene un impacto notable en la productividad a través de la calidad
de las interacciones que tienen los trabajadores” (Glomo-Narzoles, 2012, en Arias et. al 2018).
La comunicacion en las empresas mejora las relaciones entre los colaboradores y sus
superiores, es asi que, mientras estas relaciones se mantengan efectivas, la productividad
también incrementara.

Finalmente, el ultimo eje es el “Ambiente laboral”. Este ultimo hallazgo guarda una
relacion estrecha con la comunicacion; ya que, una comunicacion abierta y efectiva crea un
entorno de respeto y confianza. Por el contrario, una mala comunicacién conduce a rumores
y chismes que contribuyen al deterioro de las relaciones interpersonales (Cojocaru y Stoican,
2010).
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En Espana, Luis Martinez (2017) llevo a cabo una investigacién en una poblacion de
colaboradores del sector publico y privado, cuyo objetivo fue relacionar las variables clima,
engagement y desempeno. Los resultados de la investigacion relacionados al clima y el
employee engagement, fueron que dichas variables tienen una correlacion significativa y
positiva entre ellas.

En Cajamarca, Perd, Andrea Marin (2024) realizé un estudio cuantitativo cuya
finalidad era encontrar la relacién entre el engagement y el clima laboral. Dicho estudio fue
aplicado en una empresa del sector construccion, y se obtuvieron resultados positivos,
concluyendo que si existe una relacion entre clima laboral y el engagement en la empresa en
cuestion.

Ambas investigaciones poseen limitaciones en cuanto a las herramientas o muestras
utilizadas. Sin embargo, las correlaciones halladas establecen una base respecto al ambiente

laboral y el employee engagement.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En primer lugar, los colaboradores de Labcom obtuvieron los siguientes puntajes en
las dimensiones de employee engagement: vigor: 5.53 puntos, dedicacién: 5.30 puntos y en
absorcion: 5.99 puntos, en una escala Likert de 7 puntos. Con lo que podemos concluir que
los colaboradores de Labcom cuentan con un employee engagement alto.

Se identificaron 12 variables organizacionales y una variable personal, la cuales
pueden tener un impacto positivo o negativo en las dimensiones del employee engagement;
es decir, estas variables segun el contexto en las que se den, pueden potenciar o disminuir
el vigor, la absorcion o la dedicacién. Asi mismo, dependiendo de la cantidad de entrevistas
en las que dicha variable aparecié se determind un grado de asociacion con el employee
engagement, pudiendo ser “bajo” si la variable aparecia entre una a cinco entrevistas, “medio”
si se repetia entre seis a diez o “alto” si emergio en once a quince entrevistas.

La comunicacién, el liderazgo y el ambiente laboral son variables organizacionales
relacionadas a la variable general employee engagement para los trabajadores de Labcom.
La comunicacion y el liderazgo tienen una asociacion de nivel “medio”, tanto positiva como
negativa, mientras que el ambiente laboral se asocia positivamente en un nivel “bajo”.

En segundo lugar, para la dimension vigor se identific6 que tiene una asociacion
‘media” con las siguientes variables organizacionales: modalidad hibrida, tanto de forma
positiva como negativa; las relaciones interpersonales, de forma positiva; el trabajo en equipo,
de manera positiva y la carga laboral, tanto de manera positiva como negativa.

En tercer lugar, para la dimension absorcion, se identificaron dos variables en comun
con la dimension vigor: modalidad hibrida y carga laboral, en este caso ambas asociadas
tanto de manera positiva como negativa. Ademas, se identifico otra variable: organizacion, la
cual también presenta una asociacién tanto positiva como negativa. Todas las variables
vinculadas presentan una asociacion de nivel “medio”.

En cuarto lugar, en la dimension dedicacion, se identificaron las siguientes variables
organizacionales, en orden decreciente de acuerdo a su nivel de asociacion: los retos, con
una asociacion alta; el orgullo y el reconocimiento, con una asociacion media y aprendizaje,
con una asociacion baja.

Por ultimo, es importante destacar que el “Factor provocado”, interpretado como job
crafting, emergié como una variable personal que influye en el employee engagement. Este
hallazgo sugiere que los colaboradores, de manera activa, buscan ajustar sus motivaciones
y métodos de trabajo para incrementar su proactividad, lo que a su vez contribuye a fortalecer
su engagement.

La mayoria de las variables organizacionales identificadas mostraron un impacto ya
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sea positivo o0 negativo en el engagement de los colaboradores. Sin embargo, algunos de los
aspectos presentaron ambos impactos; es decir, dependiendo del colaborador el impacto
para su engagement era favorable o desfavorable. Estos aspectos organizacionales fueron:
modalidad hibrida, carga laboral, liderazgo, organizacion y comunicacion.

Como conclusion final podemos sefialar que los colaboradores de Labcom presentan
un employee engagement alto tal como lo reflejan los resultados del cuestionario UWES. Este
dato aislado no es suficiente para que la gerencia tome decisiones de gestidén especificas. En
ese sentido y para que la organizaciéon pueda aprovechar al maximo ese potencial, las
entrevistas a profundidad han permitido conocer las variables organizacionales vinculadas al
employee engagement y sobre los cuales si pueden tomar decisiones de gestién que aporten

valor a la empresa.

Recomendaciones

A continuacion, se proponen algunas recomendaciones en relacién a las variables
vinculadas al employee engagement identificadas en el estudio.

Con respecto a la variable “retos”, si bien todo puesto de trabajo implica cierta rutina
con actividades atractivas y otras que no lo son tanto, se recomienda prestar atencién a que
los trabajadores no caigan en un ritmo mondétono de trabajo que pueda afectar negativamente
su engagement. Una forma posible para diversificar las actividades y plantear desafios
atractivos para los colaboradores de Labcom podria ser la ampliacién y diversificaciéon de la
cartera de clientes. El hecho de que los colaboradores exploren diferentes sectores y trabajen
con nuevas empresas les permitira aprender y desarrollar nuevas habilidades y enfrentar
retos. Asi mismo, la retroalimentacién constante y personalizada es también una variable
importante para que los colaboradores se sientan desafiados y valorados.

Por otro lado, en cuanto a la variable “organizacion”, a fin de velar por el bienestar de
los colaboradores y crear un flujo de procesos mas efectivo, seria de gran utilidad la creacién
y estandarizacién de un sistema de seguimiento de pedidos por cliente. De esta forma,
resultaria mas facil la organizacion y distribucion de pendientes, evitando pedidos extras o de
lo contrario, clasificarlos en cuanto a prioridad. Asi mismo, dicho sistema también permitiria
hacer seguimiento de los cambios permitidos y beneficios por cliente segun su contrato, lo
cual sirve para prevenir la duplicacion de esfuerzos y una maximizacién del uso del talento.
Se debe establecer ademas la persona de cada equipo a cargo de mantener actualizado el
sistema de seguimiento de pedidos.

En el mismo sentido, se recomienda la creacién de un espacio virtual o plataforma
digital donde los colaboradores puedan acceder a una biblioteca de proyectos realizados
previamente en la empresa, inspirandose asi en las soluciones innovadoras y los aprendizajes

obtenidos en trabajos anteriores. Esta plataforma servira como un repositorio de conocimiento
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compartido y facilitara la colaboracién entre equipos

En relacion a la variable “aprendizaje”, y sin considerar el learning by doing, se
propone el disefio de un plan de capacitaciones anual con su respectiva asignacion de
presupuesto y una calendarizacion que permita que los colaboradores asignen el tiempo
necesario. Dicho plan debe considerar habilidades blandas y otras mas especificas o técnicas
segun la identificacién de necesidades que se debe hacer previamente. Por ejemplo, uno de
los temas a abordar se propone que sea el liderazgo, tanto para fortalecer a quienes tienen
actualmente personal a su cargo como para preparar a otras personas con potencial para que
a futuro puedan sumir posiciones de mayor responsabilidad. Esta recomendacion también
contribuiria con el variable “liderazgo”. Es importante que Labcom fomente la cultura del
aprendizaje continuo y que considere también para el disefio del plan de capacitacién las
necesidades individuales de cada colaborador.

En cuanto a la variable “aprendizaje”, se recomienda la implementacién de un espacio
de aprendizaje colaborativo, que sea parte de los rituales de la empresa. Es decir, que se
establezcan reuniones periédicas exclusivas para aprender y poder realizar: lluvia de ideas
para creacion de servicios, consultas diversas, plantear problemas y posibles soluciones,
compartir experiencias de éxito y buenas practicas, etc. Contando con la participacion de un
grupo amplio de compafieros que no necesariamente pertenecen a su equipo de trabajo
habitual, lo cual amplia la perspectiva de todos.

Para la variable “comunicacion”, se recomienda la integraciéon de un buzén de
recomendaciones y quejas, que permita a los colaboradores tener un espacio seguro donde
plasmar ideas que consideren importantes o urgentes de manera andénima. Ademas, se
propone cambiar la frecuencia de las reuniones grupales a forma bimensual. Si bien se ha
encontrado que existen espacios informales de comunicacion entre los colaboradores, un
espacio estipulado y frecuente impartido por la propia institucion podria ser de mayor
enriquecimiento para los colaboradores, ademas de aumentar su engagement y mejorar su
relacién con la empresa, en base a la transparencia.

Finalmente, respecto a variables identificadas en el estudio, se destaca que el “trabajo
hibrido” es una variable de alto impacto para la mayoria de los colaboradores en cuanto a su
employee engagement. Por ello, se recomienda en este momento mantener la modalidad de
trabajo hibrido; ya que brinda un equilibrio vida y trabajo que les permite a los colaboradores
mejorar su productividad, su bienestar personal y por supuesto su nivel de engagement.
Ademas, se recomienda realizar sondeos periddicos respecto a la modalidad de trabajo para
hacer ajustes de ser necesario.

Para terminar, a continuacion, se proponen algunas recomendaciones ligadas a otros
aspectos identificados en Labcom, orientados a potenciar su gestién de talento humano.

Se recomienda que como parte del plan estratégico de Labcom se incorporen
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objetivos estratégicos especificamente ligados al desarrollo y gestion del talento. Si bien se
trata de una empresa pequenfa, el factor humano es clave para su crecimiento y desarrollo y
aunqgue no se sugiere crear en este momento un area de gestion humana en su estructura, si
deben plantearse objetivos en este aspecto y definir qué personas van a asumir esas
responsabilidades.

Es decir, resulta indispensable organizar las funciones relacionadas a la gestion y
desarrollo humano que hoy en dia ya se ejecutan, como: reclutamiento, seleccion e induccion,
evaluacion de desempeno, administracion de planillas, coordinacion de reuniones mensuales
y eventos internos. Es necesario que estas funciones se deleguen explicitamente dentro del
equipo y unido a ello es muy importante implementar la gestién del conocimiento. De esta
forma los procesos implementados seran tangibles y estaran al alcance en caso sea
necesario, por ejemplo, en un manual de procedimientos y funciones, ya que el conocimiento
no debe concentrarse en un unico colaborador pues el riesgo es alto para la empresa al tener

ese tipo de dependencia.
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ANEXOS
ANEXO A: Matriz de Consistencia

Tabla A1: Matriz de Consistencia

Metodologia
Problema Pregunta Objetivo - e e
eneral general de general Preguntas especificas | Objetivos especificos -
g investigacion Fuentes de Variables Subvariabl
informacion es
La empresa no ¢ Cual es el nivel de Medir el employee Técnica de Vigor
cuenta con employee engagement engagement de los el
recoleccion:
una estructura de los colaboradores de colaboradores de
. . . Encuesta Employee
ni procesos Labcom segun el Labcom mediante el } Dedicacion
- . . Instrumento: | Engagement
definidos para modelo de Schaufeli, modelo de Schaufeli, . !
o . . Cuestionario
la gestién de ; Cudles son Analizar las Salanova, Gonzalez- Salanova, Gonzélez- UWES-9 B
su talento ¢ ; : Romé y Bakker? Romé y Bakker. Absorcion
las variables variables
humano. Su ; .
. vinculadas con | vinculadas con
busqueda de
. el employee el employee
mejores
resultados y engagement engagement , o _ o
. de los de los ¢ Cuales son las Describir las variables Técnica de
una ventaja . ; . a
competitiva colaboradores | colaboradores | variables vinculadas con vinculadas con la recoleccion:
hacep de Labcom? de Labcom. la dimension Vigor del dimension Vigor del Entrevista a Vigor
imprescindible employee engagement employee engagement profundidad 9
Ia Zvaluacién de los colaboradores de | de los colaboradores de
Labcom? Labcom.
de su
employee
engagement

66




Tabla A: Matriz de Consistencia (Continuacion)

¢ Cuales son las
variables vinculadas con
la dimension Dedicacion
del employee
engagement de los
colaboradores de
Labcom?

Describir las variables
vinculadas con la
dimensién Dedicacion
del employee
engagement de los
colaboradores de
Labcom.

¢, Cuales son las
variables vinculadas con
la dimension Absorcién
del employee
engagement de los
colaboradores de
Labcom?

Describir las variables
vinculadas con la
dimensién Absorcion del
employee engagement
de los colaboradores de
Labcom.

Técnica de

recoleccion:

Entrevista a
profundidad

Dedicacion

Absorcion
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ANEXO B: Consentimiento Informado para Entrevistas
Estimado participante,

Le pedimos su apoyo en la realizacion de la investigacion conducida por Camila Moran
Cervantes y Roberto Mendoza Rivera, bachilleres de la especialidad de Gestién Empresarial
de la Facultad de Gestion de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, asesorados por la
docente Maria Isabel Ciguenas Espinel. La investigacidén tiene como propésito analizar y
describir el employee engagement de los colaboradores de la empresa.

- Laentrevista durara aproximadamente 1 hora y todo lo que usted diga sera tratado de
manera confidencial, asi mismo si gusta su identidad sera protegida a través de un
pseudénimo.

- La informacién dicha por usted sera grabada y utilizada unicamente para esta
investigacion. La grabacion sera guardada por el investigador en su computadora
personal por un periodo de dos afios luego de publicada la tesis.

- Su participacion es totalmente voluntaria. Usted puede detener su participacion en
cualquier momento sin que eso le afecte, asi como dejar de responder alguna
pregunta que le incomode.

- Si tiene alguna pregunta sobre la investigacion, puede hacerla en el momento que
mejor le parezca.

- Si tiene alguna consulta sobre la investigacion o quiere saber sobre los resultados
obtenidos, puede comunicarse al siguiente correo electronico:
mendoza.roberto@pucp.edu.pe o al numero 939404142. Ademas, si tiene alguna
duda sobre aspectos éticos, puede comunicarse con el Comité de Etica de la
Investigacién de la universidad, al correo electrénico etica.investigacion@pucp.edu.pe
o al numero 6262000, anexo 2246.

Complete los siguiente enunciados en caso desee participar:

Nombre Completo:

Firma del Participante:

Firma del Investigador:

Fecha:
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ANEXO C: Consentimiento Informado para Cuestionario
UWES-9 para Colaboradores de Labcom
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ANEXO D: Cédigos y Citas relacionados con Vigor

Tabla B1: Cédigos y Citas relacionados con Vigor

Cadigos
relacionados con
Vigor

Cita1

Cita 2

Modalidad hibrida

“[.-.] Cuando me da el tiempo (home office), puedo ir al
gimnasio, aunque sea 20 minutos o media hora, porque
el simple hecho de poder correr ya me cambia el mood.
Es como, no solamente voy porque te puedes ver bien,
sino porque tu energia cambia.

“Si es lunes, prefiero venir a la oficina, porque si no, la
pereza me da, y me cuesta levantarme, o estoy
trabajando en pijama, medio somnolientol...]"

Trabajo en equipo

“[...] me gusta nuestra dinamica de trabajo y también
me motiva, porque digamos que es diferente trabajar
con un disefador que esta cerrado a tus sugerencias,
a otro que diga, ah, ok, o que te plantee nuevas cosas,
entonces si, eso me gusta.”

“O sea, saber que lo que hacemos, lo hacemos bien.
Y que lo seguimos mejorando y que hay un equipo
detras que respalda todo eso”

Relaciones
interpersonales

“[...] después de almorzar si me voy a la oficina porque
sé que Alvaro, un compariero pone musica y le gusta
cantar en voz alta y me gusta escucharlo cantar
entonces me gusta ir ahi y sigo cambiando y me anima,
0 sea, me alegro”

“(Lo que me produce mas energia) Creo que conversar
con las personas. Por eso digo, me gusta venir, la
gente, me gusta, por ejemplo, ahorita que estamos en
la oficina, me gusta estar en la oficina grande, no en la
oficina pequefia, porque ahi solo somos tres, en
cambio en el otro somos seis. Entonces, conversamos,
hablamos, ponemos musica, todo es mas abierto”

Carga Laboral

Lo que pasa es que el sentir es en base a la carga que
pueda haber, pues. Si sé que tengo que entregar un
video a primera hora, a mitad de la mafiana o en el dia,
ya sé que tengo que iniciar con todo”

“[...]JPero es como que es pesado, porque es de las
ocho y media clavadito que entras a trabajar y
empiezan a escribir y a pedir cosas y ya esta, entonces
ya es como entras en el mundo de la loqueria, entonces
es como que si, es pesado, no te voy a mentir’
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ANEXO E: Cédigos y Citas relacionados con Absorcion
Tabla C1: Codigos y Citas relacionados con Absorcién

Cédigos relacionados
con Absorcion

Cita1

Cita 2

Modalidad hibrida

“En casa si, normal, porque solo estoy yo, entonces mi
mama y papa estan en otro lado, me concentro un
poquito mas.”

“Venir a la oficina y estar en la oficina me cuesta mucho
mas concentrarme. Siento que, si bien dicen que es
importante la parte social, pero siento que hablamos
mucho a veces de cosas que no necesariamente sean
de la chambal...]”

Carga Laboral

“Para mi es imposible, porque pasa que estoy absorta,
por ejemplo, arreglando los detalles de un guién de un
video, pero eso en el pit del whatsapp, entonces no es
que tenga mi media hora para poder concentrarme,
porque siempre esta pi pi pi pi”

“Es que yo misma tengo que generar las ideas. Me creo
el contenido, y ese contenido yo lo disefié. Ese
contenido en las reuniones también lo explico.
Entonces cuando me toca hacer eso, tengo que estar
100% en estol[...]”

Factor Provocado

“[...]antes me pasaba que me distraia mucho con el
celular, entonces no podia como concentrarme en lo
que estaba haciendo y algo que yo decia, ok, me va a
tomar una hora, me termina tomando tres horas]...]”

“‘Me pongo mis audifonos con musica y me encierro
hasta la hora del almuerzo. Luego regreso, me vuelvo
aencerrary a las seis de la tarde...aqui tu presentacion
y la camparnia esta lista”

Organizacion

“Cuando algo tiene mucho plazo. Cuando siento que
esta muy lejos me cuesta darle prioridad.”

“[...]Pero también era como, creo que el no ponerme a
veces fechas claras y fechas que yo misma sabia que
tenia que cumplir, eso hacia de que, ay, lo puedo
posponer un poquito mas, voy a poner a ver el celular.
Entonces, ahi perdia”
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ANEXO F: Cdodigos y Citas relacionados con Dedicaciéon
Tabla D1: Codigos y Citas relacionados con Dedicacion

Cadigos relacionados
con Dedicacion

Cita1

Cita 2

“[...]Me encanta disefar. Y como te digo, si son desafios
nuevos, mejor”

“‘Me entusiasma en el caso del proyecto con
acompafiamiento social el tener que hacer el ejercicio
de convertir informacién.[...] Especialmente para

mira, yo he sido parte de la creacion de esa cultura
corporativa dentro de Claro.[...]’

Retos alguien como yo que me gusta capacitar.[...] Ese es el
ejercicio que me gusta. En este proyecto tengo ese
reto. Entonces me llama la atencion.”

“[...]dusto ayer me pasd que acompanaba a mi mama a | “(Me entusiasma) El resultado de ver mis piecitas ahi o
tomar el taxi y en mi edificio entraban unos chicos con | cuando me dicen ya pasa la en alta. Ya esta ya me lo
Orgullo sus polos que decia Modo Claro. Y yo le digo, mama, | aprobaron, es lo bonito.”

Reconocimiento

“[...]ISi haces una buena chamba te van a reconocer
siempre. Y publicamente, que es lo que te gusta. A todos
nos gusta que nos reconozcan”

“El que como son cosas nuevas, las que se hacen todo
el tiempo, se sienten como si fueran pequenos
proyectos. Entonces, cada que se logra, se siente ese
tema, 4no? O sea, terminas una capacitacion, se te
reconoce”

Aprendiza

“Entonces ese espacio, he tenido que dedicarle mucho
tiempo pero ha sido muy satisfactorio porque he
aprendido algo desde cero de manera autodidacta.”

“Eso el aprendizaje sobre este tema nuevo, el analisis
de datos en redes, que quiero traducirlo a otras cosas.
Me gustaria que en algun momento, ya sea como
experto en analisis de datos y que tengamos un area
de analisis de datos [...]"
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ANEXO G: Cdédigos y Citas relacionados con Engagement

Tabla E1: Cédigos y Citas relacionados con Engagement

Cédigos relacionados
con Engagement

Cita 1

Cita 2

Comunicacion

“No hay un sitio donde uno vaya a hacer una queja de
forma anonima. Todos tenemos miedo de hablar o
decir algo porque no queremos vernos afectados,
preferimos todos decir si, ok”

“[...]JUna etapa de feedback o una etapa de revision
salarial por ejemplo, o evaluacion de desempefio
perdon, entonces si sé porque he preguntado, que me
dijeron que era cada seis meses, pero no porque me lo
han dicho, entonces quizas seria bueno comunicarlo
mejor.”

Liderazgo

‘(Lo lideres deben enfocarse) En recordarles lo
importante que es su trabajo. Porque algo que tenemos
los comunicadores o de lo que adolecemos en general
es que la gente piensa que cualquiera puede hacer
nuestro trabajol...]”

“Los supervisores creo que lo manejan muy bien. De
verdad. Los supervisores son capazos en lo que hacen
y tienen esa cosita de quiero que avances conmigo,
¢no? Y te voy ensefiando. Pero no te quiero dar tanto,
porque tampoco te quiero asustar”

Ambiente laboral

“[...]también el tema del ambiente es muy importante.
O sea, yo también he estado en trabajos en los que me
pagaban bien, pero me trataban mal. Y al final primero
esta tu bienestar, tu sentirte, el sentir de la persona.”

“(Para mi es importante) cdmo me llevo con mi equipo,
que quizas si no me llevara tan bien con mi equipo no
estaria tan feliz de venir los jueves, o no seria como
que tan chévere dia a dia, porque son personas con las
que tengo que mantener contacto dia a dia.”
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ANEXO H: Guia de Entrevistas - Colaboradores Labcom

Buenos dias Oscar, esta es la primera entrevista formal contigo, tiene como propdsito
conocerte y conocer tu experiencia como colaborador de Labcom.

Antes de iniciar, quisiéramos pedirte autorizaciéon para grabar la entrevista, con el propésito
que durante el analisis posterior podamos transcribir la informacién brindada. Solo nosotros y
nuestra asesora de tesis tendremos acceso a la grabacion y toda la informacion sera usada
con fines académicos.

¢ Tenemos tu autorizacién para grabar la entrevista?

Datos Personales
1. ¢Cual es tu nombre y edad?
2. ¢Qué carrera estudiaste?
3. ¢Dobnde trabajaste antes de Labcom? ;Qué cargo desempefiaste y cuanto tiempo
laboraste ahi?
4. ¢Qué te motivé a cambiar de empleo?
¢ Cuanto tiempo tienes trabajando en Labcom?
6. ¢Cual es tu puesto en Labcom? Coméntanos sobre tu rol y responsabilidades dentro
de la empresa

o

Incorporacion y permanencia en Labcom

7. ¢Qué te motivé a unirte a Labcom? y 4 Cdmo han cambiado tus motivaciones a lo largo
del tiempo en la empresa?

8. ¢Cudles eran tus expectativas laborales al unirte a Labcom y ¢ Cémo han cambiado?

. ¢ Qué aspectos son los que te mantienen trabajando en Labcom?

10. Describe una situacién donde hayas sentido un fuerte sentido de pertenencia o
conexion emocional con Labcom.

11. Ahora cuéntame la ultima ocasién donde sentiste una desconexion con la empresa.

12. ¢ Cudles son los aspectos que mas valoras de tu trabajo actual? de manera personal
y profesional

Practicas y vida organizacional

13. Cuéntame alguna experiencia especifica positiva con tu equipo de trabajo

14. Ahora, cuéntame alguna experiencia especifica negativa con tu equipo de trabajo

15. 4 Cémo es la relacién entre areas? En tu caso como (disefiador), la comunicacién con
(Cl) de qué forma fluye?

16. ¢ Qué espacios se dan en Labcom para el intercambio de ideas entre los equipos?
(¢,Como asi?)

17. Desde el area de (disefio, AprendelLab, audiovisual, Cl), ; Cémo son las interacciones
con los otros equipos?

18. ¢ Como fue tu proceso de induccién y seleccion a la empresa? ;Coémo te sentiste?

19. ¢ Qué capacitaciones o espacios formativos se dan en Labcom?

20. Durante tu tiempo trabajando en Labcom, ;Como se reconocen los logros de los
miembros del equipo? (y ascensos) (como se comunican?)

21. Si alguna persona tiene alguna queja, recomendacion o idea para la empresa ¢, Cual
es el proceso que se sigue?
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22. Durante tu tiempo trabajando en Labcom, ;Como se ha manejado el despido o la
salida de los miembros de la empresa? (y ¢ Como se comunican?).

Employee engagement - Vigor: Se caracteriza por altos niveles de energia y resiliencia
mental cuando se esta trabajando, asi como las ganas de esforzarse en una determinada
tarea y mostrar persistencia aun cuando se presenten dificultades.

23. Usualmente 4 Cémo te sientes un lunes en la mafiana antes de empezar a trabajar?
(como cambia en teletrabajo o oficina).

24. Describeme como organizar y priorizar tu rutina del dia (ej.. un café)

25. Tomando en cuenta la rutina comentada, ¢ Cuales son las actividades que te generan
mayor energia?

26. ¢ A qué atribuyes el nivel de energia que tienes en tu trabajo?

27. ¢ Qué aspectos de Labcom influyen en tu energia al trabajar?

Employee engagement - Absorcion: Se caracteriza porque el trabajador esta totalmente
concentrado y absorto en su trabajo, tanto que siente que el tiempo pasa muy rapido y tiene
dificultades para ponerle fin a su jornada laboral.

28. ¢ Utilizas alguna estrategia para enfocarte en tus tareas? ;Cuales?

29. Cuéntame la ultima vez que llegaste a un estado completo de flow (absorto/a) con tu
trabajo

30. Cuéntame acerca de una ocasion en la cual, a pesar de distintos métodos aplicados,
no pudiste concentrarte

31. Describe la ultima situacién donde se presento algun imprevisto ; Coémo lo manejaste?
(En repregunta, priorizar lo grupal)

32. Cuéntame ;,Cbémo es tu jornada laboral? (¢, Haces horas extras? 4, Cual es el proceso?)

33. ¢ Qué aspectos de Labcom influyen en tu concentracion al trabajar?

Employee engagement - Dedicacion: Se refiere al sentido de importancia, entusiasmo,
inspiracién, orgullo y desafio que puede tener el colaborador.

34. Cuéntanos un caso donde un proyecto o un trabajo requiri6 mucha dedicacion de tu
parte (¢, Qué te entusiasmo u enorgullecié del proyecto?)

35. ¢ Cudles son las cosas que mas te entusiasman de tu trabajo en Labcom y cuéles son
las que menos te entusiasman? ¢ Cual de las dos consideras que repercute mas en
ti?

36. ¢ Qué tan satisfactorio es para ti dedicarte a este trabajo? y ¢ Por qué?

37. s Existen aspectos de tu trabajo que te hacen sentir orgulloso/a? ;Cuales? ;Por qué?

Cierre
38. ¢ En qué aspectos crees que se deben enfocar los lideres de Labcom para potenciar
el compromiso de los trabajadores?
39. ¢ Qué aspectos consideras que son importantes para ti para mantener tu compromiso
laboral con Labcom?

75



	INTRODUCCIÓN
	CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN
	1. Planteamiento del problema
	2. Preguntas de la investigación
	3. Objetivos de la investigación
	4. Justificación
	5. Alcance y Limitaciones

	CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO
	1. Employee Engagement
	1.1. Definiciones de Employee Engagement
	1.2. Modelos del Employee Engagement
	1.2.1. Modelo de Saks
	1.2.2. Modelo de Shou-Wei Chen y Jui-Chen Peng
	1.2.3. Modelo de Schaufeli, Salanova, González-Romá y Bakker


	2. Gestión del talento humano
	2.1. Procesos de la gestión de talento de Chiavenato


	CAPÍTULO 3: MARCO CONTEXTUAL
	1. Gestión del talento en Pymes en Latinoamérica
	2. Comunicación Corporativa
	3. Sector de la Comunicación Corporativa
	4. Caso de estudio: Labcom
	4.1. Propósito y Valores
	4.2.  Servicios y Modelo de Negocio
	4.3. Estructura de la empresa
	4.4. Situación actual


	CAPÍTULO 4: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
	1. Secuencia Metodológica
	2. Enfoque de la investigación
	3. Alcance
	4. Estrategia general de investigación
	5. Selección muestral
	6. Técnicas e instrumentos
	6.1. Cuestionario UWES-9
	6.2. Entrevistas a profundidad

	7. Validez de los instrumentos.
	8. Técnicas de análisis de la información
	9. Ética de la investigación
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