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RESUMEN

Antecedentes: Los millenials conforman aproximadamente la mitad de la fuerza
laboral a nivel mundial y constituyen la generacidbn menos comprometida con su trabajo pero
que presentan altas expectativas de reconocimiento y comunicacion (Meister & Willyerd,
2010; Adkins, 2016; Liotta, 2012). Por otro lado, el sector petrolero en los ultimos afios ha
sufrido un colapso en los precios del crudo por lo que las compafiias han tomado una serie de
medidas con el fin de reducir costos (Cornelissen, 2016). Bajo este panorama se propone
aplicar feedback bidireccional como una practica de recursos humanos que permita generar
compromiso laboral o employee engagement. Metodologia: Se propone una metodologia
experimental aplicando el cuestionario Utrech Work Engagement Scale —-UWES. Se usara
una muestra de 30 empleados millenials de las tres principales empresas privadas del sector
petrolero ecuatoriano. Un grupo estara expuesto al feedback bidireccional durante tres meses,
y el otro no estara expuesto. A ambos grupos se les aplicara el cuestionario UWES antes y
después del experimento. Resultados: Los resultados esperados segun la revision de
literatura son: un aumento en el compromiso laboral manifestado en mayores niveles de
esfuerzo discrecional; mayores niveles de vigor, dedicacién y absorcion como antitesis
positiva al burnout, aumento en la satisfaccion laboral y reduccion del estrés laboral al
mejorar las habilidades de afrontamiento y el apoyo social de la persona. Conclusiones: El
feedback bidireccional es una préctica efectiva para generar compromiso laboral o employee
engagement en empleados millenials.

Palabras clave: millenials, compromiso laboral, feedback bidireccional, Utrech Work
Engagement Scale, satisfaccion laboral.



ABSTRACT

Background: Millennials make up about half of the world's workforce, and are
considered the least engaged generation at the workplace, but have the highest expectations
for recognition and communication (Meister & Willyerd, 2010; Adkins, 2016; Liotta, 2012).
On the other hand, in recent years, the oil industry has suffered a collapse in oil prices and
companies have taken a number of measures to reduce costs (Cornelissen, 2016). Under this
scenario, it is proposed to apply bidirectional feedback as a HR practice to foster employee
engagement. Methodology: An experimental methodology is proposed by applying the
Utrech Work Engagement Scale -UWES questionnaire. A sample of 30 millennials
employees of the three main private companies in the Ecuadorian oil sector will be used. One
group will be exposed to bidirectional feedback for three months, and the other will not. Both
groups will be given the UWES questionnaire before and after the experiment. Results: The
expected results according to the literature review are: an increase in employee engagement
manifested in higher levels of discretionary effort; higher levels of vigor, dedication and
absorption as a positive antithesis to burnout, an increase in job satisfaction and a reduction
of workplace stress by improving coping skills and social support. Conclusions:
Bidirectional feedback is an effective practice to generate employee engagement in
millennials employees.

Key words: millennials, employee engagement, bidirectional feedback, Utrech Work
Engagement Scale, job satisfaction.
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INTRODUCCION

En la actualidad existen seis generaciones conviviendo al mismo tiempo cada una con
sus puntos de vista, valores, actitudes y creencias. Tres de estas generaciones —Baby
boomers, Generacion X y Millenials- estan activamente trabajando, consumiendo y
compitiendo en el mercado (Liotta, 2012). De acuerdo a Schullery (2013), los millenials han
demostrado tener diferentes valores que otras generaciones. Esta diversidad representa una
oportunidad para conocer los factores que incrementan el compromiso laboral y evitar las
amenazas que lo reducen. Tomando en cuenta que los millenials de acuerdo a Meister &
Willyerd (2010) conforman aproximadamente la mitad de la fuerza laboral a nivel mundial,
el compromiso laboral de este cohorte generacional es crucial para las empresas que buscan
atraer y retener al mejor talento (Schullery, 2013). Segun la misma autora, las empresas han
enfocado sus esfuerzos para incrementar el compromiso laboral entre la generacion X; sin
embargo, los millenials exponen un reto mayor debido a su altas expectativas y autoestima
(Tulgan, 2009, citado por Schullery, 2013).

A continuacién se introducirda el principal problema de este trabajo, posteriormente se
presentara la revision de literatura sobre compromiso laboral, factores que lo fomentan y
disminuyen los millenials y sus valores, y finalmente el feedback y su relacion con el
compromiso laboral en millenials. Después, se explicara la metodologia empleada y

finalmente, se expondran los resultados con su respectivo analisis.
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INTRODUCCION AL PROBLEMA

Desde el colapso de los precios del petréleo en junio de 2014, las compaiiias del
sector petrolero han tomado una serie de medidas con el fin de reducir costos y mantenerse a
flote. Entre estas medidas se han aplicado recortes en gastos de capital, gastos operativos y de
personal; postergacion de inversiones, y renegociacion con proveedores (Cornelissen, 2016).
En el sector ecuatoriano, la situacion ha sido menos favorable para los trabajadores petroleros
con la entrada en vigencia de la nueva ley de hidrocarburos la cual establecié una reduccion
en la participacion de utilidades para los empleados de las operadoras petroleras del 15% al
3% (EI Comercio, 2010).

Por otro lado, de acuerdo una investigacion de Gallup titulada State of the Global
Workplace llevada a cabo en més de 140 paises durante 2011 y 2012, apenas el 13% de los
empleados a nivel mundial estuvo comprometido con su trabajo; y segun el mismo estudio en
Ecuador ese porcentaje fue del 16%. EI compromiso laboral trae beneficios a nivel individual
como satisfaccion laboral, compromiso organizacional, alto desempefio laboral,
comportamientos de ciudadania organizativa y reduccion en la rotacién (Bakker & Bal, 2010;
Hakanen et al., 2006; Rich et al., 2010; Saks, 2006 citado por Thomas, 2016). Adkins (2016),
concluye que los datos de la encuesta de Gallup revelan que los millenials constituyen la
generacién menos comprometida con su trabajo.

Ante estas circunstancias, se propone fomentar feedback bidireccional como una
estrategia en la gestion de personas con el fin de generar compromiso laboral entre los
millenials que conforman la fuerza laboral del sector petrolero. De acuerdo a Hershatter y
Epstein (2010), citado por Chaudhuri y Ghosh (2012), los millenials han sido alentados a
construir relaciones cercanas con sus padres, maestros y consejeros; y por tanto, esperan en

su trabajo desarrollar relaciones personales con sus supervisores.
Antecedentes
Compromiso laboral y Millenials: una breve resefia

El compromiso laboral —employee engagement- es un constructo psicoldgico que se
refiere al compromiso de un individuo con su trabajo, empresa, jefe, compafieros y clientes y
cuya conducta es demostrada a través de altos niveles de esfuerzo discrecional (Marciano,

2012). A diferencia de otros constructos como la satisfaccion y la motivacion laboral, el
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compromiso esta mas correlacionado con la productividad y el esfuerzo discrecional
influenciado intrinsecamente y llevando al individuo a un nivel de desempefio consistente
(Marciano, 2010). Uno de los principales problemas que una organizacion puede enfrentar es
la falta de compromiso laboral —disengagement- que de acuerdo a Branham, (2012) lleva a
una serie de comportamientos contraproducentes como absentismo, tardanza, conductas de
distanciamiento o negatividad y finalmente rotacion. Como se mencioné anteriormente, los
resultados de una investigacion de Gallup titulada State of the Global Workplace, la cual fue
realizada en més de 140 paises durante 2011 y 2012, apenas el 13% de los empleados a nivel
mundial estuvo comprometido con su trabajo, y en Ecuador el 16%. Este mismo estudio,
concluye que los millenials constituyen la generacidbn menos comprometida con su trabajo
(Adkins, 2016).

El problema

Como se ha visto anteriormente, el panorama del sector petrolero en Ecuador, ha
atravesado cambios importantes: por un lado, la renegociaciéon de los contratos petroleros,
sumada a la reduccion en el porcentaje de participacion de las utilidades de los trabajadores;
y por otro, el colapso de los precios del petroleo desde 2014. Es por esta coyuntura que las
organizaciones de la industria se han visto inmersas en recortes de personal y otras medidas
para mitigar esta situacion, que a la interna afectan el clima laboral e impactan negativamente
en el sistema de compensaciones.

Ante la problematica anteriormente expuesta dentro del sector petrolero, el
crecimiento progresivo en la participacion de millenials dentro del mercado de recursos
humanos y su notoria falta de compromiso laboral segun los resultados de la encuesta de
Gallup, es necesario implementar una estrategia en la gestion de personas que permita
afrontar este problema. De acuerdo a Cunningham (2016), el feedback es una de las
dimensiones de la teoria de las caracteristicas laborales que impacta en la motivacién
intrinseca de los empleados. Por su lado, Marciano (2010) coincide en que el feedback es uno
de los factores que incrementa el compromiso laboral de los empleados. Sumado a esto,
segun Hershatter y Epstein (2010), citado por Chaudhuri y Ghosh (2012), los millenials

esperan en su trabajo desarrollar relaciones personales con sus supervisores; por tanto, se
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plantea aplicar feedback bidireccional con el fin de fomentar su compromiso laboral.

Pregunta de investigacion

¢Como y hasta qué punto la aplicacion de feedback bidireccional aumenta el compromiso

laboral en millenials dentro del sector petrolero?
El significado del estudio

La importancia de este trabajo radica en brindar una alternativa a las compafiias del
sector petrolero ecuatoriano que desde hace algunos afios han atravesado una compleja
coyuntura. A diferencia de otras medidas que han implicado recortes en gastos e inversiones,
esta alternativa se basa en una buena practica de comportamiento organizacional que tiene el
potencial de incrementar el compromiso laboral de los millenials que trabajan en el sector; y

por tanto, incrementar su esfuerzo discrecional, y su sentido de pertenencia y afiliacion.
Resumen

Como se ha mencionado a lo largo de este capitulo, se puede concluir que es
necesario incrementar el compromiso laboral de los millenials quienes constituyen
aproximadamente la mitad de la fuerza laboral a nivel mundial; y sobretodo, dentro de un
sector que ha sido fuertemente golpeado durante los dltimos afios. A continuacion se
encuentra la Revision de la Literatura, seguida de la explicacién de la metodologia de

investigacion aplicada, el analisis de datos encontrados, y las conclusiones y discusion.
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REVISION DE LA LITERATURA

Revision de literatura
Fuentes

La informacion que se utilizard para la revision bibliografica de esta investigacion
provendra de revistas indexadas, libros, trabajos de investigacion y articulos cientificos. Para
acceder a esta informacion, se utilizaran palabras clave como employee engagement,

millenials, y feedback.

Formato de la revisién de la literatura

A continuacidn, se revisara la literatura acerca de employee engagement, employee
disengagement, millenials, y feedback. Ademas, se relacionara el feedback bidireccional con

employee engagement en millenials.

Resefia historica de employee engagement

Uno de los principales estudios sobre employee engagement fue llevado a cabo por
Kahn (1990), y publicado por primera vez en un articulo del Academy of Management
Journal, “Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work”
(Shuck & Wollard, 2010). Kahn, al inicio de su investigacion se baso en el trabajo de
Goffman (1961). Goffman habia propuesto que el apego y desapego de las personas con
relacion a sus roles varia. Sin embargo, Kahn habia sefialado que el estudio de Goffman se
habia basado en encuentros efimeros cara a cara, y que era necesario un concepto relacionado
al mundo organizacional el cual estd lleno de carga emocional y complejidad psicoldgica
(Diamond & Allcorn 1985, citado por Kumar & Swetha, 2011). A traves del estudio de
diferentes disciplinas, Kahn encontr6 que las personas buscan protegerse a si mismas de
quedar aisladas y absorbidas en el desempefio de sus roles, y acufié los términos‘personal
engagement” y “personal disengagement”. Estos términos acufiados por Kahn contemplan
ideas de las teorias de motivacion de Alderfer y Maslow (Kumar & Swetha, 2011). Kahn
definio al “personal engagement” como el empleo y la expresion en simultineo del “yo

preferido” de una persona para promover comportamientos que la conecten con su trabajo y
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otros, presencia personal y desempefio activo en su rol (Shuck & Wollard, 2010). Por otro
lado, definié al disengagement como una desvinculacion del yo dentro del rol, mostrando

menos esfuerzo en su desempefio (Kumar & Swetha, 2011).

Kahn dentro de su investigacion encontro tres condiciones psicoldgicas relacionadas
al engagement o disengagement en el trabajo: significado, seguridad y disponibilidad. De
acuerdo a Kahn, las personas suelen preguntarse tres preguntas fundamentales en cada
situacion: ¢Qué tan significante es para mi desempefiarme en esto? ;Qué tan seguro es
hacerlo? Y, ¢qué tan disponible estoy para hacerlo? (Kumar & Swetha, 2011). De acuerdo a
la definicion que Kahn otorgo a esto términos, significado se refiere al sentimiento positivo
de obtener réditos al invertir en el desempefio del rol; seguridad a la habilidad de mostrarse
sin temor 0 consecuencias negativas a la autoimagen, estatus o carrera; y disponibilidad a la
sensacion de contar con los recursos fisicos, emocionales y psicol0gicos necesarios para
completar la tarea (Shuck & Wollard, 2010). No fue hasta una década maés tarde que estas
tres condiciones psicoldgicas propuestas por Kahn fueran probadas empiricamente por May,
Gilson & Carter (2004), en una compafiia de seguros del Medio Oeste de los Estados Unidos.
De acuerdo a su investigacion de campo, las tres condiciones psicolégicas mostraron una
relacion significativamente positiva con el engagement. De estas, el significado mostré la
relacion mas fuerte, en el que el enriquecimiento del trabajo y el ajuste al rol laboral tuvieron
un vinculo positivo con esta condicidn psicoldgica. En cuanto a la seguridad, las relaciones
gratificantes con los compafieros de trabajo y de apoyo con los supervisores estuvieron
positivamente relacionadas con esta condicion; mientras que la adhesion a normas de los
compaiieros de trabajo y la auto-conciencia estuvieron negativamente relacionadas. Y
finalmente, la disponibilidad fue positivamente relacionada con la disponibilidad de recursos
y negativamente relacionada con la participacion de actividades externas (May, Gilson &
Carter, 2004).

Maslach, Schaufeli & Leiter (2001), exploraron el concepto de job engagement como
una antitesis positiva del burnout. El constructo entonces, debia estar relacionado con
mejores resultados en las seis areas dentro del Maslach Burnout Inventory (MBI): carga
laboral sostenible, sentimientos de control y eleccidn, reconocimiento apropiado, un entorno
de apoyo, justicia, y trabajo significativo (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). Un afio mas

tarde, Harter, Schmidt & Hayes publicaron el primer estudio que vinculaba los resultados del
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negocio con el employee engagement a través de un meta analisis de 7,939 unidades de
negocios a lo largo de diversos campos (Shuck & Wollard, 2010). En su estudio, buscaron
encontrar una correlacion positiva entre satisfaccion laboral y employee engagement con
satisfaccion del cliente, productividad, ingresos, retencién de personal y seguridad del
personal. Concluyeron que tanto la satisfaccion laboral como el employee engagement
estaban relacionados con importantes resultados organizacionales (Harter, Schmidt & Hayes,
2002).

Posteriormente, Saks (2006) investigd sobre dos tipos de employee engagement: job
engagement y organizational engagement ya que, de acuerdo a él, no existia suficiente
investigacion académica sobre este topico a pesar de ser un término muy usado en el mundo
empresarial (Saks, 2006). La interrogante que Saks pretendia responder era por qué los
individuos respondian en diferentes grados de engagement a pesar de estar expuestos a las
condiciones psicoldgicas que los modelos de Kahn (1990) Maslach et al. (2001) proponian.
Saks apost6 por la teoria de intercambio social para explicarlo (Saks, 2006). Segun el
razonamiento de Saks y basado en la teoria de intercambio social, cuando los individuos
reciben recursos econdmicos y socio afectivos de su organizacidn, éstos se sienten obligados
a retribuir a la organizacion. Una forma de hacerlo, es a través de su nivel de engagement. De
hecho, dedicar recursos grandes cantidades de recursos fisicos, emocionales y cognitivos en
el trabajo, es una forma muy profunda de retribuir a la organizacion (Saks, 2006). De acuerdo
a los resultados de esta investigacion, tanto el job engagement y organizational engagement
estan relacionados con el soporte organizacional percibido, el cual se define como la creencia
general de que la organizacion valora la contribucién de uno y se preocupa por su bienestar;
el job engagement estd relacionado también a las caracteristicas del puesto (autonomia,
identidad de tarea, variedad de habilidades, significado de la tarea, y feedback o
retroalimentacién) y el organizational engagement a la justicia procedimental (Saks, 2006).
Mientras Saks publicaba su investigacion academica sobre employee engagement, ese mismo
afio Vance (2006) publicaba la primera guia practica de la Society for Human Resource

Management sobre employee engagement and commitment (Shuck & Wollard, 2010).

Macey & Schneider (2008) por su lado, se propusieron aclarar si el engagement se
trata de un estado psicoldgico (state engagement) como por ejemplo involucramiento,

compromiso, vinculacion, humor; un constructo de desempefio (behavioral engagement)



16

como esfuerzo o conductas observables como comportamientos prosociales o de ciudadania
organizacional; un temperamento como afecto positivo (trait engagement); o cierta
combinacion de todas (Macey & Schneider, 2008). De acuerdo a estos autores, las
condiciones laborales presentan efectos directos e indirectos en el state engagement y en el

behavioral engagement.

Employee engagement

De acuerdo a Schaufeli (2013), el término de engagement ha sido objeto de
controversias debido a su amplia definicién. Segun el mismo autor, podemos encontrar
definiciones comerciales y académicas. Desde el punto de vista comercial el engagement es
definido como una combinacion de tres conceptos: (1) satisfaccion laboral; (2) compromiso
con la organizacion; y (3) esfuerzo discrecional. Lamentablemente, de acuerdo a Schaufeli
(2013), el material de las firmas consultoras al ser propiedad de ellas, no esta sujeto a
revision por pares. En cuanto a la definicion académica, Shuck (2011) citado por Schaufeli
(2013), busco en bases de datos relevantes de recursos humanos, psicologia y gestion
definiciones académicas revisadas de engagement. Basado en 213 publicaciones elegibles,

Shuck (2011) identifico cuatro enfoques para definir el engagement:

Enfoque de Satisfaccién de Necesidades: Esta basado en la definicion de Kahn (1990) en el
que la persona invierte sus capacidades fisicas, cognitivas y emocionales al momento de

desempefiarse en su rol.

Enfoque como Antitesis del Burnout: Este enfoque ve al engagement como la antitesis
positiva del burnout. ElI engagement estd caracterizado por energia, involucramiento y
eficacia, los cuales son considerados como opuestos a las tres dimensiones del burnout como
fatiga, cinismo y falta de logro respectivamente. Esto implica que una persona con un alto
nivel de engagement inevitablemente presenta un bajo nivel de burnout, y viceversa. Desde
este concepto, el engagement esté relacionado con un estado mental que es caracterizado por
vigor (altos niveles de energia y resiliencia mental), dedicacion (involucrarse fuertemente en
el trabajo y experimentar un sentido de significado, entusiasmo, inspiracion y orgullo) y
absorcion (estar completamente concentrado y contento en el trabajo mientras el tiempo pasa

rapidamente). De acuerdo a Schaufeli, a la fecha la mayoria de investigacion académica sobre
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engagement utiliza el cuestionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES), el cual se basa

en los elementos de vigor, dedicacion y absorcion.

Enfoque de Satisfaccion-Compromiso: Segin Gallup, el engagement esta relacionado a la
participacion, satisfaccion y entusiasmo de un individuo por el trabajo. Esta definicion es
similar al de otras firmas consultoras, en el que constructo se superpone a otros constructos
tradicionales como la participacion y satisfaccion en el trabajo. Esto debido a que la prueba
Q12 de Gallup para medir employee engagement fue disefiada como una herramienta para
mejorar las condiciones laborales con el fin de que los empleados se sintieran satisfechos con
su trabajo. A pesar de esto, la investigacion de Gallup es valorada en el ambito académico ya
que ha logrado establecer vinculos importantes entre employee engagement y resultados
empresariales como satisfaccién del cliente, generacion de ingresos, productividad y

reduccién de la rotacion (Shuck, 2011).

Enfoque Multidimensional: Se basa en la definicion otorgada por Saks (2006) en el que el
employee engagement es definido como un constructo Gnico que consta de elementos
cognitivos, emocionales y conductuales asociados al desempefio del individuo. A pesar de
que esta definicion es similar a la de Kahn (1990), Saks (2006) distingue job engagement (el
desempefio en el puesto) y organizational engagement (el desempefio como miembro de la

organizacion).

En conjunto, estos cuatro enfoques enfatizan cada uno, un diferente aspecto del engagement:
(1) su relacion con el desempefio; (2) su naturaleza positiva en términos de bienestar laboral
en oposicion al burnout; (3) su relacion con la aplicacion de las capacidades de la persona y
(4) su relacién con el puesto y la organizacion. Marciano (2012), lo resume como un
constructo psicoldgico relacionado al compromiso de un individuo con su trabajo, empresa,
jefe, comparieros y clientes; y cuya conducta es demostrada a traves de altos niveles de

esfuerzo discrecional.

Diferenciacion con otros constructos
El employee engagement ha sido confundido con otros constructos psicologicos
principalmente con la satisfaccion y la motivacion laboral; no obstante, el engagement esta

mas correlacionado con la productividad y el esfuerzo discrecional que con la satisfaccién
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laboral (Marciano, 2012). La diferencia entre engagement y motivacion, radica en que el
engagement esta influenciado intrinsecamente llevando al individuo a un nivel de desempefio
consistente, mientras que la motivacion esta altamente influenciada por factores externos
especialmente expectativas de que ciertos esfuerzos o logros rendirdn recompensas valiosas
(Marciano, 2010). Otros constructos con los cuales el engagement ha sido confundido con el
compromiso organizacional (organizational commitment) el cual consiste en una actitud y
apego hacia la organizacién, mientras que el engagement no es una actitud; el
comportamiento de ciudadania organizacional comprende comportamientos informales y
voluntarios que ayudan a otros miembros y a la organizacion, mientras que el engagement se

enfoca en el desempefio del rol formal del individuo en la organizacion.

Por otra parte, el involucramiento en el trabajo es el resultado de un juicio cognitivo sobre la
necesidad de satisfacer capacidades del trabajo y esta ligado a la auto-imagen, mientras que el
engagement esta relacionado con como los individuos emplean sus capacidades cognitivas y

emocionales y se compartan en el desempefio de su puesto (Kumar & Swetha, 2011).

Factores que promueven employee engagement

Un estudio de Towers Watson titulado Estudio Global de la Fuerza Laboral 2010
realizado en 22 paises entre 22.000 empleados a finales de 2009, determiné que el liderazgo y
la imagen de la compafiia son los principales factores que promueven engagement. Mientras
gue en una anterior encuesta realizada en 2004 por Corporate Leadership Council a 50.000
empleados de 59 empresas de 30 paises y 14 industrias fueron determinados los 50 factores

mas efectivos, de estos, 36 estuvieron relacionados al jefe.

Tabla 1. Factores mas efectivos en generar employee engagement

Factor Categoria
1 Conexion entre el trabajo y la estrategia ~ Caracteristicas del dia a dia
organizacional
2 Importancia del trabajo para el éxito Caracteristicas del dia a dia
organizacional

3 Comprension de como completar los Caracteristicas del dia a dia
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10
11

12

13

14

15

16
17

18
19
20
21

22
23
24

proyectos laborales

Comunicacion Interna

Demuestra fuerte compromiso hacia la
diversidad

Demuestra honestidad e integridad
Reputacion de integridad

Adaptacién al cambio

Articula claramente los objetivos
organizacionales

Posee habilidades laborales

Establece expectativas realistas de
desempefio

Coloca a las personas correctas en los
cargos correctos en el momento correcto
Ayuda a encontrar soluciones a los
problemas

Descompone proyectos en componentes
manejables

Acepta responsabilidad por aciertos y
errores

Promueve y maneja la innovacion
Evalua de forma precisa el potencial de
sus empleados

Respeta a los empleados como individuos
Demuestra pasion por el logro

Se preocupa por sus empleados

Tiene una buena reputacion dentro de la
organizacion

Innovacion

Esté abierto a nuevas ideas

Defiende a sus empleados directos

Cultura Organizacional

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe
Cultura Organizacional
Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe
Caracteristicas del jefe
Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Cultura Organizacional
Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe
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25
26

27

28
29

30

31

32

33

34
35

36
37
38
39

40
41

42

43

44

Pensamiento analitico

Ayuda a obtener informacion, recursos y
tecnologia necesaria

Hace sacrificios por sus empleados
directos

Calidad en la retroalimentacion informal

Efectividad en direccionar la carrera

Promueve el desarrollo del personal

Persuade al empleado en moverse en una
direccion deseada

Evalua de forma precisa el desempefio de
sus empleados

Identifica y articula una vision a largo
plazo

Inspira a otros

Coloca los intereses de los empleados
primero

Flexibilidad

Provee libertad laboral

Es inteligente

Comunica claramente las expectativas de
desempefio

Maneja apropiadamente las crisis

Crea claros planes de trabajo y
cronogramas

Habilidad para obtener informacion
necesaria

Importancia de los proyectos para el
desarrollo personal del empleado

Confia en los empleados para que hagan

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Oportunidades de formacion y

desarrollo

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Cultura Organizacional
Caracteristicas del jefe
Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del jefe

Caracteristicas del dia a dia

Caracteristicas del dia a dia

Caracteristicas del jefe
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su trabajo
45 Explica claramente la importancia del Areas de socializacion
trabajo organizacional
46 Enfoque al cliente Cultura Organizacional
47 Orientacion futura Cultura Organizacional
48 Divulga la efectividad de los empleados a = Caracteristicas del jefe

instancias superiores

49 Escucha cuidadosamente puntos de vista  Caracteristicas del jefe
y opiniones
50 Estan abierto a nuevas ideas Cualidades de Ejecutivos Senior

Fuente: Elaboracion propia. Obtenido de Corporate Leadership Council 2004 Employee

Engagement Survey.

De acuerdo a Bedarkar & Pandita (2014), los principales factores que estan
relacionados con el employee engagement son el liderazgo, el balance entre la vida laboral y
personal, y la comunicacién. Segun Xu and Thomas Cooper (2010) citado por Bedarkar &
Pandita (2014), la confianza en el lider, el apoyo del lider y la creacion de un ambiente libre
de culpa son componentes de la seguridad psicoldgica propuesta por Kahn que lleva al
employee engagement. En cuanto a la comunicacion, MacLeod and Clarke, (2009) citados
por Bedarkar & Pandita (2014), afirman que los empleadores requieren una comunicacién
clara por parte de sus superiores relacionada al rol y la vision de liderazgo que éstos tengan.
Ademas, la comunicacién interna es crucial para el fortalecimiento del employee

engagement, ya que transmite los valores de la organizacién hacia los empleados.

Por su lado, Marciano (2010) por medio de su modelo “The Respect Model”
determina que la base para lograr engagement en los empleados se da cuando las
organizaciones demuestran respeto a sus empleados. Esto lo alcanzan por medio de siete
elementos: reconocimiento, feedback constructivo, asociacion, expectativas, consideracion,

empoderamiento y confianza.
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Employee disengagement

De acuerdo a Law (2014), no existe un consenso sobre la definicion definitiva de
employee disengagement. Segun la misma autora, no es tratado como una antitesis negativa
del engagement, sino como un nivel reducido de engagement. Sin embargo, no est4 claro
hasta qué punto en la reduccion de engagement es necesario para considerarlo como
disengagement. Algunos autores han definido al disengagement como la pérdida de la pasion
y energia en la realizacion del papel laboral ejercido por el individuo (Saks, 2006; Tinline &
Crowe, 2010; Tomlinson, 2010; citado por Law, 2014).

Factores que desencadenan employee disengagement
Se han identificado una serie de factores que desencadenan disesngagement y a la vez,
generan comportamientos contraproducentes en la organizacién. La siguiente imagen ilustra

el comportamiento de un empleado gque se encuentra en un proceso de disengagement.

Figura 1. Pasos en el proceso de falta de compromiso que pueden conducir a la renuncia del
empleado.

Empieza su nuevo trabajo
con entusiasmo

Cuestiona la decision de
haber aceptado el trabajo

Piensa seriamente en
renunciar

Intenta cambiar las cosas

Resuelve renunciar

Considera el costo de
renunciar

Busca pasivamente otro
empleo

Se prepara para buscar
activamente

Busca activamente

Obtiene una nueva oferta
laboral

Renuncia para aceptar la nueva oferta; o

Renuncia sin ninguna oferta; o

Permanece y carece de compromiso



23

Fuente: T.R. Lee, T.R. Mitchell, L. Wise, y S. Fireman (1966), citado por Branham (2012).

Traducido por autor de tesis.

Los primeros sintomas en aparecer son absentismo, tardanza y conductas de distanciamiento
0 negatividad que suelen manifestarse cuando algin evento impactante o perjudicial de parte
de la organizacion afecta a un empleado. Branham (2012) sugiere una lista de eventos que

desencadenan la falta de compromiso:

e Ser descartado para una promocion

e Darse cuenta que el trabajo no es como lo ofrecido

e Enterarse que uno podria ser transferido

e Tener a un jefe que no le agrade

e Ser asignado a un nuevo territorio

e Ser solicitado a realizar algo antiético

e Enterarse que la compafiia hace algo antiético

e Ganar suficiente dinero para retirarse o elegir otra opcién de vida

e Ser sujeto de acoso sexual

e Ser sujeto de discriminacion

e Enterarse que la compafiia ha sido comprada

e Darse cuenta que uno es sub-compensado en relacion a otros que hacen el
mismo trabajo

e Enterarse que el desempefio o comportamiento de uno se ha convertido en
inaceptable

¢ Recibir repentinamente una oferta laboral externa

e Ser presionado a realizar un irracional sacrificio personal o familiar

e Ser solicitado a realizar una tarea poco significativa

e Sernegado un permiso familiar

e Ser negada una solicitud de transferencia

e Tener un colega cercano que ha renunciado o ha sido despedido

e Estar en desacuerdo con el jefe
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Tener un conflicto con un compafiero
Recibir una inesperada calificacion de bajo desempefio

Recibir un pequefio o ningun incremento salarial

Marciano (2010) por su lado, propone los siguientes factores de conllevan a la falta de

compromiso:

Cuando el jefe se atribuye el crédito por el trabajo de su colaborador
Expectativas no realistas

Falta de retroalimentacion, coaching y apoyo

Lideres incompetentes

Ser constantemente devaluado y no apreciado

Falta de muestras de cortesia basica

Realizar trabajo sin valor

Ver a jefes con falta de compromiso

Criticismo que no es constructivo

Cuando el jefe no toma en cuenta sugerencias, retroalimentacion u opinion
Falta de aprecio o cumplidos por un buen trabajo

Cuando no existe idea hacia donde va la compafiia

No ser respetado

Cuando no existe reconocimiento por un alto desempefio

Para cumplir el trabajo se deben sobrepasar obstaculos y procesos

€ngorrosos.

Cualquiera de estos eventos puede convertirse en el punto de quiebre el cual determina la

decision definitiva de permanecer en disengagement. (Branham, 2012).

Una vez explorado el concepto de employee engagement, se procedera a revisar los

factores que generan engagement en millenials. Para ello, previamente se expondra

informacion relevante sobre las diferentes cohortes generacionales y las caracteristicas de los

millenials.
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Cohortes generacionales

Strauss & Howe (1991) citados por Ozgelik (2015) definen a una generacion como el
conglomerado de personas que han nacido sobre un periodo de tiempo aproximado de veinte
afios. Cada generacion que experimenta los mismos eventos politicos, culturales y
economicos dentro del mismo periodo de tiempo y comparte similares valores y puntos de
vista es llamada cohorte generacional (Ozgelik, 2015). Actualmente, existen seis
generaciones conviviendo al mismo tiempo cada una con sus puntos de vista, valores,
actitudes y creencias. Tres de estas generaciones —Baby boomers, Generacion X y Millenials-
estan activamente trabajando, consumiendo y compitiendo en el mercado (Liotta, 2012). La
generacion baby-boomer son los nacidos entre los afios 1946 y 1964, la Generacion X los
nacidos entre 1965 y 1980, y la Generacion Y, Millenials o Generacion Net los nacidos entre
1981 y 2000 (Ozgelik, 2015). A continuacién se profundizara en las caracteristicas de los

millenials.

Generacion Y o Millenials

En términos generales, los millenials son descritos como confidentes, abiertos al
cambio, tecnolégicamente conectados y expresivos (Payton, 2015). Entre los principales
factores que han transformado a los millenials se encuentran el ambiente tecnolégico en el
cual crecieron, lo cual les ha hecho sentir comodos con el acceso instantaneo a la informacion
y a la constante comunicacion y redes sociales (Pew, 2010 citado por Twenge & Campbell,
2012). Los entornos econdémicos y politicos inestables salpicados por hechos de corrupcion y
terrorismo (Twenge & Campbell, 2012). Y el ambiente familiar en el cual crecieron. Esta
generacion fue criada por padres protectores que respondieron a sus necesidades fisicas,
emocionales y educacionales, y enaltecieron hasta los minimos esfuerzos de sus hijos, estos
presentan altas expectativas de reconocimiento, aprobacion y recompensa en el lugar de
trabajo (Ozgelik, 2015). Los millenials han sido testigos de como sus padres experimentaron
altibajos en sus carreras debido a crisis economicas y al downsizing de las organizaciones,
por lo que esta generacion percibe que no es necesario sobre-comprometerse con las
organizaciones para las cuales trabajan (Ozgelik, 2015). Por lo tanto, y de acuerdo al mismo
autor, esta generacion prioriza su auto-desarrollo a través de la busqueda de oportunidades de
crecimiento y aprendizaje y un rapido avance en su carrera. Ferri-Reed (2014) coindice que
comparados con anteriores generaciones, que crecieron y se educaron con maestros y padres

autocraticos, los millenials por el contrario, disfrutaron de relaciones cercanas y amistosas
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con padres y maestros. La investigacion empirica muestra que este tipo de relacién con sus
padres ha formado una cohorte generacional con alta autoeficacia y segura de si misma
(Twenge 2009; Twenge y Campbell 2001 citado por Myers & Sadaghiani 2010). Esto ha
llevado a que, en el lugar de trabajo, sean interpretadas por generaciones mayores como
irrespetuosas, arrogantes o poco comprometidas (Ferri-Reed, 2014). Sin embargo, Twenge &
Campbell, (2012) afirman que altos niveles de autoestima sugieren una tendencia hacia el
individualismo —un enfoque hacia las necesidades y deseos de uno mismo- tendencia que va
de la mano con los cambios culturales en occidente. Estos cambios incluyen hijos fuera del
matrimonio, movimientos hacia la equidad de género, raza, orientacién sexual, y declinacién
en la formalidad en la vestimenta. Los mismos autores también coinciden que los millenials
reportan altos niveles de narcisismo lo cual esta relacionado a un locus de control externo y
una incapacidad de aceptar criticas.

Otros rasgos o actitudes que esta generacion presenta son una mayor tendencia a la
extroversion, ansiedad y depresion que las generaciones anteriores, y una menor tendencia a

la necesidad de aprobacion social y apertura a la experiencia (Twenge & Campbell, 2012).

Tabla 2. Resumen de evidencias empiricas sobre diferencias generacionales en actitudes y

rasgos de personalidad

Actitud o rasgo Hallazgos

Rasgos y actitudes individualistas Millenials > Gen X > Boomers
Extraversion Millenials > Gen X > Boomers
Ansiedad y depresion Millenials = Gen X > Boomers
Creatividad y apertura a la experiencia Boomers > Gen X > Millenials
Necesidad de aprobacion social Boomers > Gen X = Millenials
Significado y propdsito en la vida Boomers > Gen X > Millenials

Fuente: Twenge & Campbell (2012). Traducido por autor de tesis
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Todas estas caracteristicas de los millenials moldeadas por el entorno en el cual se criaron y
crecieron conllevan a una serie de valores hacia el trabajo y factores que permiten generar

engagement en esta generacién. A continuacion, se exploran los mismos.

Factores que promueven employee engagement en Millenials

Twenge (2010) compara bajo evidencia empirica, los valores que los millenials
poseen hacia el trabajo con otras generaciones. Afirma que la mayoria de estudios son
consistentes en encontrar a los millenials a diferencia de las anteriores generaciones, carece
de un fuerte sentido de ética de trabajo y no ubica al trabajo en el centro de su vida -
centralidad del trabajo. Al contrario, es una generacion que fuertemente se orientan hacia el
ocio, la libertad y el balance entre la vida laboral y personal. Estos hallazgos son muy
importantes ya que plantean un cambio de paradigma en las organizaciones, donde las
generaciones anteriores — Boomers y Gen X — ocupan actualmente posiciones de liderazgo.
Otros elementos relacionados al trabajo que Twenge (2010) encontrd, se centran en los
valores extrinsecos e intrinsecos hacia el trabajo definidos como estatus, respeto y un buen
salario; y hallar significado e interés en el trabajo respectivamente. Twenge (2010) sefiala que
los estudios demuestran que no existen diferencias entre generaciones sobre los valores
intrinsecos ya que se mantienen constantes en las tres generaciones. De igual forma los
valores altruistas. Esto quiere decir que al enfatizar el significado en el trabajo y como éste
puede ayudar a otros puede ser efectivo, pero no mas que con otras generaciones. Sin
embargo, dentro de este proceso de informacion, la comunicacion juega un papel central.
Payton (2015) sefiala que los millenials consideran que un buen lugar de trabajo se
caracteriza por ser culturalmente amigable, divertido, y poseer un liderazgo abierto a
escuchar. Sobre este ultimo punto, Myers & Sadaghiani (2010) concuerdan que una de las
cualidades mas positivas de los millenials en el trabajo es la comunicacion frecuente y abierta
con sus supervisores (otras caracteristicas positivas que estos autores sefialan son: el trabajo
en equipo, la necesidad de impactar en la organizacion, y la facilidad con las tecnologias de
la comunicacion). Si bien una comunicacion abierta con los supervisores la cual incluye
compartir informacion, evaluar el desempefio de forma regular, crear un clima de confianza y
solicitar la opinion es deseable para todas las generaciones, los millenials de acuerdo a la
evidencia empirica esperan que la comunicacion con sus supervisores sea mas frecuente, mas
positiva y mas afirmativa (Myers & Sadaghiani, 2010). Ademas, los autores sefialan que los

millenials esperan que la organizacion para la cual trabajan los mantenga constantemente
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informados independientemente de la estructura jerarquica. La raiz de estas altas expectativas

de acuerdo a Twenge & Campbell (2012) se debe justamente al continuo feedback positivo

que los millenials recibieron a lo largo de su crianza.

Twenge & Campbell (2012) sefialan que las compafiias enfrentan el desafio de

comprender lo mencionado anteriormente, ya que estos elementos inspiran y motivan a los

millenials con el fin de comprometerlos. Evidentemente, no es posible satisfacer cada detalle;

sin embargo, es necesario que las empresas reconsideren sus practicas de recursos humanos

con el fin de acomodarse a las necesidades de los millenials. Ozgelik (2015) resume las

expectativas de los millenials en funcion de los diferentes subsistemas de recursos humanos:

Reclutamiento y Seleccion: los millenials poseen un alto sentido de integridad y
consistencia, por lo que las promesas realizadas durante el proceso de
reclutamiento deben ser honradas. Twenge & Campbell (2012) sefialan que debido
al narcisismo y a las altas expectativas que los millenials tienen, el contrato
psicolégico establecido durante el proceso de reclutamiento y seleccion es critico
para mantener comprometida a esta generacién desde el inicio. Por ello, debe
existir un acuerdo entre los puntos tratados durante las entrevistas de seleccion y

acercamiento de ofertas laborales.

Gestion del Desempefio: segun Gilbert, 2011 citado por Ozgelik (2015) una
gestion del desempefio efectiva es un gran generador de engagement. Los
millenials esperan contar con feedback continuo y claro sobre su desempefio.
Twenge & Campbell (2012) afirman que los millenials debido a sus altas
expectativas, auto-imagen positiva e impaciencia - causadas por el frecuente
feedback positivo cuando eran méas jovenes y la gratificacion instantanea que
ofrece la tecnologia — la revision anual de desempefio queda obsoleta, y se hace

necesario generar espacios constantes de feedback.

Formacion y Desarrollo: los millenials buscan dentro de su carrera oportunidades

de crecimiento, gerenciamiento y tareas retadoras y significativas. El constante
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entrenamiento de sus habilidades y otras practicas como el “reverse mentoring”

pueden ser importantes para retenerlos.

Otros aspectos a tomar en cuenta son el uso de la tecnologia y la disponibilidad de
horarios flexibles en el lugar de trabajo, ya que esta generacién no solamente
considera la remuneracion (Cunningham, 2016). De hecho, un factor decisivo para
aceptar una oferta laboral de acuerdo al Society of Human Resource Management
(2011) citado por Twenge & Campbell (2012) es la flexibilidad laboral. Un
estudio hall6 que los millenials tienen una predisposicion tres veces mayor a
renunciar a un 10% de su salario a cambio de mayor flexibilidad laboral (Burke,
2004 citado por Twenge & Campbell, 2012). Estos hallazgos coinciden con la
preferencia de los millenials hacia el ocio y entretenimiento. Por ello, es
importante que las organizaciones trabajen en alternativas combinadas con la
tecnologia para facilitar el balance entre la vida laboral y personal (Twenge &
Campbell, 2012).

Tabla 3. Resumen de evidencias empiricas sobre diferencias generacionales en valores hacia

el trabajo

Actitud o rasgo Hallazgos

Centralidad del trabajo Boomers > Gen X > Millenials
Etica de trabajo Boomers > Gen X > Millenials
Ocio y entretenimiento Millenials > Gen X > Boomers
Altruismo Sin diferencias

Valores intrinsecos Sin diferencias

Valores extrinsecos Gen X > Millenials > Boomers
Afiliacion o valores sociales Boomers > Gen X > Millenials
Interés en problemas sociales o politicos Boomers > Gen X > Millenials

Fuente: Twenge & Campbell (2012). Traducido por autor de tesis.
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En resumen, los dos principales factores que tienen el potencial de generar
compromiso laboral en millenials son la flexibilidad laboral y la comunicacion abierta y
continua en el lugar de trabajo. Esto debido al entorno en el cual los millenials fueron
criados. A continuacion, se presentara al feedback como una préctica de recursos humanos
que busca generar compromiso laboral en millenials al satisfacer justamente la necesidad y

expectativa que esta generacion tiene en mantener un dialogo abierto y continuo.

Feedback

El feedback o retroalimentacion, es el conocimiento o la informacion de la efectividad
de nuestro desempefio (Moreno, 2010; Kinicki & Fugate, 2012). La naturaleza del feedback
esta concebida como un caso especial de comunicacion en el cual el emisor — definido como
la fuente — emite un mensaje al receptor. Este mensaje en el caso del feedback contiene
informacidn sobre el receptor, y la percepcion y respuesta a este mensaje depende de sus
caracteristicas personales, la naturaleza del mensaje y las caracteristicas de la fuente (llgen et
al. 1979).

De acuerdo a Moreno (2010) suele provenir de dos fuentes: (1) la percepcion de otros
sobre nuestro desempefio, 0 (2) por medio del conocimiento de los resultados de nuestras
acciones. Kinicki & Fugate (2012) agregan a una tercera fuente que proviene de uno mismo;
sin embargo, esta fuente suele estar sujeta a diferentes sesgos como el sesgo de autoservicio.

Desde una perspectiva histérica, a principios del siglo XX cuando la psicologia
organizacional iniciaba y la revolucién industrial atraia a un creciente nimero de obreros a
las ciudades, las escalas de comparacion sobre el desempefio ganaron popularidad (Hedge,
Borman & Birkeland, 2001). Un ejemplo de esto fue la escala de comparacion hombre-a-
hombre introducida por Walter Dill Scott para clasificar las habilidades de los obreros previo
a la Primera Guerra Mundial (Paterson, 1922 citado por Hedge et al. 2001). Sin embargo,
Shelton (1919) hablé de un método referido como “evaluacion mutua” en el que cada
individuo era evaluado por subordinados y supervisores empleando una papeleta secreta
(Link, 1920 citado por Hedge et al. 2001). Lawler (1967) en su articulo titulado “The
Multitrait-Multitrater Approach to Measuring Managerial Job Performance” sugiri6 que
pares y subordinados se encuentran en mejor posicion que el supervisor para evaluar el

desempefio de un individuo. Sin embargo, McEvoy & Butler (1987) apreciaron que las
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evaluaciones de pares generalmente no son bien aceptadas, excepto para propositos de
desarrollo. Mientras que Hegarty (1973, 1974) observé que las evaluaciones de subordinados
demostraban ser un método Util y aceptable de feedback para los supervisores. llgen, Fisher
& Taylor (1979) y Nadler (1979) resaltaron que el feedback es un factor muy importante para
el comportamiento individual y grupal en las organizaciones (Hedge et al. 2001). Por
ejemplo, el trabajo innovador realizado por el Survey Research Center de la Universidad de
Michigan a finales de los 40’s del siglo pasado se enfoco en cambiar los patrones en las
relaciones entre supervisores y subordinados a través de resultados de encuestas. El proceso
de feedback que se desprendid de esto, involucré la interaccion entre supervisores y
subordinados con el fin de revisar e interpretar los resultados y formular planes de accion.
Mann (1957) evalu6 empiricamente el programa de feedback en un periodo de dos afios y
encontrdé cambios positivos en las actitudes y percepciones de los empleados comparado a un

grupo de control (Hedge et al. 2001).

Funciones

De acuerdo a Moreno (2010) el feedback fomenta el aprendizaje enfocado a mejorar
el desempefio. A nivel individual permite suscitar un auto-analisis respecto a las
competencias laborales y desempefio, una auto-percepcién realista de las propias capacidades
y mejorar la receptividad de la retroalimentacion. A nivel organizacional permite construir
una cultura de retroalimentacion. Pero el feedback no solamente tiene una funcion ligada a
mejorar el desempefio, sino también ligada a una funcion instruccional y otra motivacional
(Kinicki & Fugate, 2012). Cumple una funcion instruccional cuando clarifica roles o ensefia
nuevas conductas; y cumple una funcién motivacional cuando actia como una recompensa.
Si el feedback cumple una funcion instruccional, los supervisores proveen a los empleados de
informacién relevante para modificar conductas que posteriormente les ayuden en su
desempefio. A su vez, esta practica permite aumentar la motivacion intrinseca del empleado
al concentrar el interés en la tarea y orientarlo hacia el aprendizaje y la mejora (Deci & Ryan,
1980, 1985 citado por Joo & Park, 2010). Si el feedback aumenta la motivacion al actuar
como una promesa de futuras recompensas entonces funciona como un incentivo. También
puede funcionar como un reforzador secundario en si mismo — recompensa y/o castigo y su
efectividad depende en la medida en que lleva al individuo a anticipar la recompensa (Annett,
1969 citado por llgen et al. 1979).
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Tipos

El enfoque tradicional del feedback se basa en una comunicacion de arriba hacia abajo
| supervisor-subordinado llevada a cabo a menudo, una vez sola vez al afio durante el
ejercicio de revision de desempefio (Kinicki & Fugate, 2012). De acuerdo a Wedaman (2014)
este tipo de feedback presenta el inconveniente de no ser de mucha ayuda ni agregar valor en
el lugar de trabajo ya que refuerza la dinamica de poder entre jefe y empleado. Bajo estos
antecedentes, nuevas formas de feedback han emergido como por ejemplo la
retroalimentacion 360 que consiste en la informacion proporcionada por uno mismo, jefe,
subordinados y pares; o la retroalimentacion ascendente o upward feedback que consisten en
la retroalimentacion de subordinado a superior. (Kinicki & Fugate, 2012). Segun Lepsinger
& Lucia (1997) citado por Coffin, McGivern, Underwood-Price, Xiong, & Zander (2012) el
upward feedback aparecido con la Generacion X en la década de los 80’s. De hecho, la
retroalimentacion ascendente ha sido reconocida como un importante aspecto de la
retroalimentacion multifuente (Waldman & Atwater, 1998 citado por Waldman, Atwater &
Cartier, 2000). Un estudio realizado por Waldman et al. (2000) en una agencia de policia
aplicado a 110 supervisores demostré que la retroalimentacion ascendente concuerda con el
trabajo de Pearce & Porter (1986) en el cual se sugiere que el feedback negativo impacta
negativamente en las actitudes subsecuentes. Las bajas calificaciones otorgadas por los
subordinados en el estudio de Waldman et al. (2000) resultaron en un subsecuente menor
compromiso del supervisor hacia sus colaboradores; mientras que altas calificaciones
resultaron en un mayor compromiso del supervisor con sus subordinados.

Baker, Perreault, Reid, & Blanchard (2013) sefialan que junto con la
retroalimentacion multifuente, el mentoring y el coaching constituyen las técnicas de
feedback formal mas influyentes actualmente. Asimismo, sostienen que el feedback también
ocurre a nivel informal y que es de gran valor al proveer orientacion en tiempo real de las
actividades y desafios encontrados en el dia a dia. Sin embargo, para que cualquier tipo de
feedback funciones, ya sea formal o informal, Baker et al. (2013) afirman que el grado de
significado que acompafia al feedback es crucial. Es decir, el significado va matizado en el
contenido del mensaje y explora aspectos personales del empleado con el fin de sacarlo de su
zona de confort con el fin de desarrollarlo y alinearlo a la consecucion de metas proximas y
distantes. (Baker et al., 2013).
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Feedback bidireccional

De acuerdo a Baker et al. (2013) el feedback no debe ser visto como una practica
simple relacionada al desempefio de las tareas, sino como un didlogo y enfoque sistematico
dentro de las organizaciones. Este tipo de practica es considerada como una accién
estratégica dentro de la comunicacion interna ya que de acuerdo a Tessi (2012) a los
empleados les motiva ser escuchados por parte de su organizacion, lo cual permite generar
conocimiento y compromiso dentro de las organizaciones (Tessi, 2015). Es por ello, que
Wedaman (2014) sugiere que el feedback también debe ser bidireccional; es decir, del
supervisor al empleado y del empleado al supervisor (Johlke & Duhan, 2000). Segun estos
autores, los supervisores que emplean el feedback bidireccional no solamente proveen de
informacion e influyen a sus empleados, sino también solicitan activamente a sus empleados
comentarios, informacién y retroalimentacion. Por ejemplo, uno de los méas poderosos
comportamientos por parte de los supervisores en el area de ventas son los patrones de
comunicacion que éstos emplean con sus colaboradores (Johlke, Duhan, Howell & Wilkes,
2000). Y en ambientes ajenos a las ventas, las préacticas de comunicacion de los supervisores
estan fuertemente relacionadas al desempefio y a la reduccion de ambigliedad en el puesto
(Keller, 1994 citado por Johlke et al, 2000). En ese sentido, los autores sefialan que un
didlogo y una fluida comunicacion entre supervisores y empleados permiten dentro de las
organizaciones procesar informacion, reducir ambigiiedad — entendida como la falta de
informacion, conocimiento y certeza — y coordinar acciones. Sin embargo, van Vuuren, de
Jong & Seydel (2007) van mas alla al indicar a través de su investigacion sobre las relaciones
entre la comunicacion del supervisor y el compromiso de sus empleados. De acuerdo a sus
resultados, los aspectos comunicacionales més importantes entre jefes y empleados son el
feedback brindado por el jefe, seguido por la nocidon que tiene el empleado de sentirse
escuchado por su jefe. Miles et al. (1996) citado por Abu Bakar, Dilbeck & McCroskey
(2010) identificé cuatro dimensiones en la dinamica comunicacional entre supervisores y
empleados: (1) relacion comunicacional positiva en la cual el supervisor busca conocer las
opiniones de sus subordinados, se dirige a ellos de una forma casual, se interesa por ellos
como personas y solicita su participacion en la toma de decisiones; (2) apertura
comunicacional ascendente en la cual existe apertura para que el colaborador pueda
cuestionar y discrepar con una disposicion del supervisor; (3) relacion comunicacional
negativa en la que el supervisor ridiculiza o critica a sus subordinados en la presencia de

otros; y (4) comunicacién relevante para el trabajo en la que el supervisor brinda feedback
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sobre el desempefio de la persona e informacion como politicas, normas, tareas, horarios
entre otros. En su investigacion sobre las practicas de comunicacion entre lider y
subordinado, Abu Bakar et al. (2010) encontraron que una comunicacion de alta calidad
entendida como altos niveles de relacion comunicacional positiva, apertura comunicacional
ascendente y comunicacion relevante para el trabajo puede resultar en un mayor compromiso
laboral por parte de los subordinados. Estos resultados concuerdan con los obtenidos por
Varona (1996) en los que se mostré una relacion positiva entre la satisfaccion con la
comunicacion — entendida como un constructo que abarca entre otras dimensiones la
retroalimentacion ascendente y descendente entre jefe y colaborador (Clampitt & Girard,
1993) -y el compromiso de los empleados. Putti et al. (1990) citado por van Vuuren et al.
(2017) seiiala que el feedback bidireccional donde el jefe provee feedback a sus empleados y
los escucha, es un aspecto relevante en la comunicacion para impactar en las actitudes de los
colaboradores. Es asi que la fortaleza de la relacion entre lider-colaborador puede predecir
resultados significativos en el desempefio (Liden et al., 1993 citado por Hamdi & Rajablu,
2012). De hecho, estos ultimos sefialan que una pobre calidad en la comunicacién entre el
lider y el colaborador genera disengagement. En un estudio con 900 enfermeras se examind
la comunicacion bidireccional entre supervisores y enfermeras, y los resultados demostraron
que si éstas no estaban satisfechas con la comunicacién con sus supervisores, su Compromiso
decaia (Brunetto, Farr-Wharton & Shacklock, 2011). Mientras que en una investigacion con
200 empleados Madlock & Kennedy-Lightsey (2010) corroboraron que la satisfaccion en la
comunicacion con sus superiores estaba relacionada con el compromiso organizacional y la
satisfaccion laboral.

Dada la relacion existente entre compromiso y la comunicacion bidireccional entre

jefe y colaborador, se propone esta practica para la generacion de engagement en millenials.

Feedback bidireccional para generar engagement en millenials

Como se ha mencionado a lo largo de este capitulo, existe evidencia de que el
feedback esta relacionado al employee engagement. Sin embargo, dado que los millenials
poseen diferentes caracteristicas en relacion a otras generaciones, el enfoque tradicional de
feedback queda obsoleto para comprometer a esta generacion. En ese sentido, el feedback
bidireccional puede acoplarse como una herramienta para generar compromiso en millenials
debido al entorno en el cual han venido desarrollandose. Por ejemplo, los estudiantes

universitarios de hoy — millenials — estdn acostumbrados a la retroalimentacion ascendente
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(Kinicki & Fugate, 2012). Y dado el entorno familiar y educacional en el que han estado
inmersos, presentan altas expectativas de reconocimiento, aprobacion y recompensa en el
lugar de trabajo (Ozgelik, 2015). Es por ello, que los millenials esperan contar con feedback
de manera regular y que éste sea claro sobre su desempefio (Ozgelik, 2015). Es decir, que esté
basado en evidencias de conducta observable y especifica (Eckleberry-Hunt & Tucciarone,
2011). También de acuerdo a Payton (2015) prefieren trabajar bajo un liderazgo abierto a
escuchar, y esperan de sus supervisores una interaccion a nivel personal que otorgue
feedback continuo (Coffin et al.,, 2012). Por ejemplo, en una investigacion con 500
estudiantes universitarios empleados en una biblioteca, Smith & Galbraith (2012)
encontraron que el 45% deseaba tener feedback formal mensualmente y el 26%
semanalmente. Estos resultados son similares a los encontrados por otros — Half study y The
Hudson study — en los que seis de cada diez millenials prefieren mantener feedback con sus
supervisores al menos una vez al dia (Smith & Galbraith, 2012). Otras investigaciones
también demuestran que los supervisores con mayor éxito en la gestion de millenials suelen
desarrollar relaciones cercanas y de mentoring con el fin de contribuir al desarrollo de sus
colaboradores (Espinoza et al., 2010; citado por Eckleberry-Hunt & Tucciarone, 2011). Y
Coffin et al., (2012) encontraron en su estudio de una muestra de 464 individuos entre
diferentes generaciones que los millenials se sienten motivados por diferentes tipos de
feedback en el lugar de trabajo (informal, formal y mentoring); y lo atribuyen al contexto
educacional en el cual se formaron ya que de acuerdo a Munro (2010), el 78% de los
millenials esperan que el feedback recibido en sus clases se reflejen en el lugar de trabajo
(Coffin et al., 2012). Asimismo, Franco & Lyapina (2016) recomiendan mantener una
comunicacion efectiva y un feedback claro y frecuente con empleados millenials con el fin de
incrementar su percepcion de seguridad en el trabajo — entendida como la probabilidad que
un individuo mantendra su trabajo en una organizaciébn — ya que encontraron en su
investigacion con 400 empleados millenials distribuidos en trece compafiias, que esta
altamente relacionada con el compromiso. Teniendo en cuenta que los millenials si esperan
contar con una comunicacion abierta y bidireccional con sus supervisores, es importante
tomar en cuenta las siguientes consideraciones en base a los hallazgos de varios estudios que
refuerzan el impacto que el feedback y la comunicacion entre lider y colaborador puede tener
en las organizaciones. Smither, London, & Reilly (2005) por ejemplo, revisaron evidencia
empirica que muestra que la mejora en el comportamiento a nivel organizacional esta

relacionada cuando el feedback especifica que es necesario un cambio en la conducta, y los
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receptores del feedback reaccionan positivamente a éste, creen que el cambio es factible,
establecen metas para modificar su comportamiento y ejecutan acciones que llevan a mejorar
el desempefio. Cuando este feedback tiene una orientacion hacia el desarrollo y al
aprendizaje, Joo & Park (2010) encontraron que los empleados demuestran un mayor grado
de compromiso, replicando los resultados obtenidos por Atwater et al., (2000); Jaworski &
Kohl, (1991). En otro estudio conducido por Kacmar, Witt, Zivnuska & Gully (2003) con
188 empleados del sector privado y 153 empleados del sector publico, encontraron que existe
una fuerte relacion entre un alto desempefio y una frecuente comunicacion con el supervisor
que les permitié recibir feedback sobre su desempefio y modificar conductas para
incrementarlo. Estos resultados coincidieron con los encontrados en un estudio previo
Clampitt & Downs (1993), en el que 175 empleados distribuidos entre una compafiia de
servicios financieros y otra de manufactura indicaron que el feedback a nivel personal y la
comunicacion ascendente son los factores con mayor impacto en la productividad. Cetin,
Karabay & Efe, (2012) también encontraron en una investigacion con 225 empleados del
sector bancario que un liderazgo que interactla con sus subordinados genera satisfaccion
laboral en éstos. Los mismos resultados fueron encontrados por de la Rosa & Carmona
(2010) en una entidad bancaria en la que una buena relacion de comunicacion entre lider y
colaborador refuerza el compromiso laboral de éste. Igualmente, en un estudio conducido en
el aeropuerto internacional de Delhi debido a sus bajos indices de employee engagement
segln una encuesta de compromiso que es aplicada regularmente en esta organizacion,
Balakrishnan & Masthan (2013) encontraron la existencia de una significativa y positiva
relacion entre la comunicacion superior-subordinado, apertura del superior, comunicacién
ascendente, y confiabilidad y calidad en la comunicacion con el employee engagement. En
funcion de estos hallazgos, planes para mejorar estos factores de comunicacion fueron
implementados y como resultado, los niveles de compromiso laboral subieron (Balakrishnan
& Masthan, 2013).
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METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Basandonos en que esta investigacion busca responder ¢cémo y hasta qué punto la
aplicacion de feedback bidireccional aumenta el compromiso laboral o employee engagement
en millenials dentro del sector petrolero?, la metodologia que se propone a utilizar serad
experimental y cuantitativa aplicando el cuestionario Utrech Work Engagement Scale —
UWES.

Justificacion de la metodologia utilizada

El presente trabajo tiene la finalidad de explorar si el feedback bidireccional aumenta
el employee engagement en millenials dentro del sector petrolero. Para ello, serd necesario
medir el employee engagement en dos grupos de participantes conformados por empleados
millenials. Un grupo estara expuesto al feedback bidireccional durante tres meses, y el otro
no estara expuesto. A ambos grupos se les aplicara el cuestionario UWES antes y después del
experimento. Por ello, la metodologia recomendada a aplicar en esta investigacion es la

experimental que

consiste en la manipulacion de una (o mas) variable experimental no comprobada, en
condiciones rigurosamente controladas, con el fin de describir de qué modo o por qué
causa se produce una situacion o acontecimiento particular. EI experimento provocado
por el investigador, le permite introducir determinadas variables de estudio
manipuladas por él, para controlar el aumento o disminucion de esas variables y su

efecto en las conductas observadas (Grajales, 2000, parr.6).

Herramientas de investigacion utilizada

De acuerdo a Schaufeli (2013) el UWES es el instrumento que la mayoria de
investigaciones académicas sobre engagement utiliza. En su version de 17 items, este
cuestionario de autoinforme evalta el compromiso laboral en una escala de Likert de 7
opciones de respuesta, sobre las tres dimensiones del constructo: vigor, dedicacion y

absorcion (Oramas, Marrero, Cepero, del Castillo & Vergara, 2014).  Para obtener la
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puntuacion de engagement, primero se deben obtener las calificaciones individuales de cada
dimension o componente. Para ello, se deben sumar los puntajes de los items que representan
el componente y dividir esta suma por la cantidad de items que componen la escala en
particular. Para obtener la puntuacién final se debe seguir el mismo procedimiento. El valor
total oscilard entre 0 y 6 y este, a su vez, estara comprendido dentro de una de las cinco
categorias establecidas para la calificacion: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (Oramas, et
al., 2014, p.49).

Tabla 4. Normas estadisticas para las puntuaciones por categoria en el UWES de acuerdo a
Schaufeli & Bakker, 2002 citado por Oramas, et al., 2014

Categoria | Vigor Dedicacién | Absorcion | Total
Muy bajo 2,17 1,6 1,6 1,93
Bajo 2,18-3,20 1,61-3,00 1,61-2,75 1,94-3,06
Medio 3,21-4,80 3,01-4,90 2,76-4,40 3,07-4,66
Alto 4,81-5,65 4,91-5,79 4,41-5,35 4,67-5,53
Muy alto 5,66 5,8 5,36 5,54

El UWES v-17 tiene validez para paises de Latinoamérica (Oramas, et al., 2014; Miiller,
Pérez & Ramirez, 2013).

En cuanto a la aplicacion de feedback bidireccional, el grupo de empleados que estara
expuesto junto con sus respectivos jefes directos recibirdn instrucciones de dar y recibir
feedback durante tres meses. A los jefes se les otorgara las siguientes guias obtenidas de
Marciano (2010):

e Brindo feedback especifico sobre el desempefio de mis empleados de forma diaria.

e Brindo feedback siempre de manera constructiva, incluso en los mas criticos.

e Motivo a mis empleados a proveerme de feedback sobre mi desempefio y

efectividad.

e Cuando estoy preocupado sobre el comportamiento de un empleado, le brindo

feedback dentro de las veinticuatro horas de haberme percatado del problema.

e Doy seguimiento con los empleados después de haberles dado feedback correctivo

ya sea para reforzar los cambios positivos, o seguir asesorandolos.
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Descripcion de participantes

Para el proposito de esta investigacion se escogeran a 30 empleados nacidos entre los
afios de 1981 a 1992 -edad entre los 36 a 25 afios- con formacidn universitaria que se
encuentren laborando por al menos un afio dentro de las tres principales empresas petroleras
del Ecuador. Para cada empresa se escogeran al0 empleados y se los dividira en dos grupos
de 5. Un grupo estard expuesto al feedback bidireccional, y el otro no estara expuesto. A
ambos grupos se les aplicara los cuestionarios UWES.

Reclutamiento de los participantes

Para definir los participantes, se solicitara a las tres principales empresas petroleras
participar en la investigacion, designando a los empleados que cumplan con los criterios
descritos anteriormente, y a los jefes directos de cada uno. Una vez obtenida su aceptacion se
procedera a informar a los empleados y jefes sobre los objetivos del estudio, y se solicitara
que firmen los formularios de consentimiento informado. Para los jefes que participaran con
el grupo que tendra feedback bidireccional, previamente se les capacitara sobre la
importancia de dar y recibir feedback y cémo aplicarlo a través de las guias propuestas por
Marciano (2010). La importancia de este paso radica en eliminar el miedo de los jefes de
perder su autoridad al recibir feedback, ya que algunos estudios sefialan que el upward
feedback puede minar la autoridad de los supervisores (Fluit, Bolhuis, Klaassen, de Visser,
Grol, Laan, & Wensing, 2013). Transcurridos los tres meses, se aplicaran los cuestionarios

previstos.

Consideraciones éticas

Es importante especificar que en esta investigacion se respetaran todas las
consideraciones éticas relacionadas a un estudio con individuos. Los participantes firmaran
un consentimiento informado previo a su participacion, donde se especificaran los objetivos
del estudio y donde se aclarard que esta participacion es totalmente voluntaria, sin que existan

implicaciones laborales o personales negativas para quienes opten por no participar o decidan
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retirarse en cualquier momento del estudio. Asimismo, se dialogara con los participantes a lo
largo de la investigacion con el fin de asegurar que no existan implicaciones negativas, sobre

todo en el grupo de feedback bidireccional.

RESULTADOS ESPERADOS

Basandonos en la revisién de literatura que se hizo para esta investigacion, se
esperaria que los resultados de este estudio muestren un aumento en los niveles de
compromiso laboral o employee engagement en los empleados millenials a los que se les
aplico feedback bidireccional. Este aumento en el compromiso estaria manifestado en
mayores niveles de esfuerzo discrecional de acuerdo a Marciano (2012); y en mayores
niveles de vigor, dedicacion y absorcién como antitesis positiva al burnout (Schaufeli, 2013).
En este punto, se esperaria, por un lado, que un didlogo y una fluida comunicacion entre
supervisores y empleados millenials reduzca la ambigiiedad en el puesto, que a la vez tiene
una fuerte relacion con el desempefio (Johlke et al, 2000). La reduccién de la ambigliedad en
el rol a través de la confianza en el lider, el apoyo del lider y la creacion de un ambiente libre
de culpa — logrados por medio de una comunicacién abierta y transparente — son
componentes de la seguridad psicologica propuesta por Kahn que lleva al employee
engagement (Xu and Thomas Cooper, 2010 citado por Bedarkar & Pandita, 2014).

Por otro lado, se esperaria que al recibir feedback por parte de su supervisor, los
empleados millenials modifiquen las conductas necesarias para incrementar su desempefio
(Kacmar et al., 2003). Una gestién del desempefio efectiva es un gran generador de
engagement. Los millenials esperan contar con feedback continuo y claro sobre su
desempefio (Ozgelik, 2015).

En cuanto a los resultados sobre bienestar laboral — antitesis positiva al burnout —
medidos a través del cuestionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES), se esperaria que
los niveles de vigor, dedicacion y absorcion sean elevados. De esta manera, los empleados
millenials que recibieron feedback no presentarian sindrome de burn-out — que es
considerado como una condicion psicologica relacionada al estrés que ocurre en el lugar de
trabajo; y por lo tanto, estarian comprometidos (Schaufeli, 2013). De hecho, Morse, Salyers,

Rollins, Monroe-DeVita & Pfahler (2012) sugieren que el feedback es una estrategia
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organizacional que junto con otras tienen la capacidad de reducir el estrés laboral al mejorar

las habilidades de afrontamiento y el apoyo social de la persona.

De igual manera, al comprender que los millenials se han criado en entornos
familiares y educacionales abiertos al dialogo, a la retroalimentacion, a la comunicacion
ascendente y al elogio, se esperaria que la aplicacion de feedback bidireccional — en el que el
jefe provee de feedback a sus empleados y los escucha — sea una préctica efectiva que
impacte en las actitudes de los empleados millenials (Putti et al., 1990 citado por van Vuuren
et al., 2017). Esto debido a que se esperaria que los supervisores que emplean el feedback
bidireccional, no solamente provean de informacion e influyen en sus jévenes empleados,
sino que también solicitan activamente a sus colaboradores comentarios, informacion y
retroalimentacion (Johlke & Duhan, 2000). Esto impactaria positivamente sobre una de las
expectativas mas importantes que los millenials sostienen con respecto al lugar de trabajo,
que de acuerdo a Myers & Sadaghiani (2010) es la comunicacion frecuente y abierta con sus
supervisores.

Por ultimo, se esperaria que la aplicacion de esta clase de feedback con empleados
millenials impacte positivamente sobre otros constructos psicolégicos como, por ejemplo,
sobre la satisfaccion laboral (Madlock & Kennedy-Lightsey, 2010). Un liderazgo que
interactla con sus subordinados genera satisfaccion laboral en éstos (Cetin, et al., 2012). Si
bien la satisfaccion laboral es la reaccion cognitiva y afectiva del empleado sobre varios
aspectos de su trabajo, se esperaria que un impacto sobre la satisfaccion laboral impacte
también sobre el compromiso laboral (Rayton & Yalabik, 2014). Asimismo, la satisfaccion
laboral trae consigo cambios positivos en la motivacion social del individuo: un incremento
en las conductas prosociales y una reduccion en las conductas antisociales, siendo estas
ultimas una consecuencia del estrés laboral (Czabata, Charzynska & Mroziak, 2011). De
acuerdo a los mismos autores, esto conlleva a relaciones mas cercanas entre miembros de
equipo. La motivacion prosocial entonces, crea una sinergia positiva dentro del equipo y
contribuye a su efectividad (Hu & Liden, 2015).

Discusién

Al culminar el estudio, la pregunta de investigacion “;COmo y hasta qué punto la

aplicacion de feedback bidireccional aumenta el compromiso laboral en millenials dentro del
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sector petrolero?”, puede ser respondida de diversas maneras. En primer lugar, los resultados
obtenidos del cuestionario Utrecht Work Engagement Scale podrian mostrar que al grupo que
se le aplico feedback bidireccional, los niveles de vigor, dedicacion y absorcion aumentaron
con respecto a los resultados obtenidos antes de aplicar el feedback; asimismo, fueron
superiores con respecto a los resultados conseguidos por el grupo control. Por un lado,
basandonos en la investigacion de Balakrishnan & Masthan (2013) en la que encontraron una
relacion positiva entre la comunicacion superior-subordinado, la apertura del superior, la
comunicacion ascendente, y la confiabilidad y calidad en la comunicacion con el employee
engagement; y aplicaron planes para mejorar estos factores de comunicacion en el
aeropuerto internacional de Delhi y aumentaron los niveles de compromiso laboral, se puede
decir que la aplicacién de feedback bidireccional impacta positivamente en la generacion de
compromiso laboral en las organizaciones debido a que este tipo de feedback se compone de
los factores de comunicacion anteriormente mencionados (Johlke & Duhan, 2000). Esto
concuerda con los resultados encontrados por Abu Bakar et al. (2010), que sefialan que una
comunicacion de alta calidad entendida como altos niveles de relacion comunicacional
positiva, apertura comunicacional ascendente y comunicacién relevante para el trabajo puede
resultar en un mayor compromiso laboral por parte de los subordinados. En el caso de
millenials, los resultados también se explican debido a que la evidencia empirica afirma que
esta generacion espera que la comunicacion con sus supervisores sea mas frecuente, mas
positiva y mas afirmativa (Myers & Sadaghiani, 2010). Por ejemplo, Coffin et al., (2012)
encontraron en su estudio de una muestra de 464 individuos entre diferentes generaciones que
los millenials se sienten motivados al contar con feedback en el lugar de trabajo (informal,
formal y mentoring) debido al contexto educacional en el cual se educaron.

En el caso del grupo control, los bajos resultados en vigor, dedicacion y absorcién se
explicarian debido a la falta de feedbak y comunicacién bidireccional que satisfaga la
expectativa descrita anteriormente.

Otra explicacion sobre esta diferencia en los niveles de engagement puede estar
relacionada a lo que Twenge & Campbell (2012) afirman, en que los millenials debido a sus
altas expectativas, auto-imagen positiva e impaciencia — causadas por el frecuente feedback
positivo cuando eran mas jovenes y la gratificacion instantanea que ofrece la tecnologia —
esperan espacios constantes de feedback. Esto concuerda con la investigacion de Smith &
Galbraith (2012) con 500 estudiantes universitarios empleados en una biblioteca, en el que el

45% deseaba tener feedback formal mensualmente y el 26% semanalmente.
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Otro aspecto a considerar al explicar los resultados que se presume se obtendrian esta
relacionado a la seguridad psicologica propuesta por Kahn la cual lleva al employee
engagement. Los resultados coinciden con el estudio de Franco & Lyapina (2016) con 400
empleados millenials distribuidos en trece compafiias, en el que mostraron que una
comunicacion efectiva y un feedback claro y frecuente con empleados millenials incrementa
su percepcion de seguridad en el trabajo — entendida como la probabilidad que un individuo
mantendra su trabajo en una organizacion —y, por lo tanto, hay una relacion positiva con el
compromiso laboral.

Finalmente, la diferencia esperada entre los resultados previo a la aplicacion del
feedback y el grupo control pueden también explicarse por el aumento en la satisfaccion
laboral que el grupo que recibié y brind6 feedback obtuvo, como en el caso de la
investigacion conducida por Cetin et al. (2012) con 225 empleados del sector bancario, en la
cual descubrieron que un liderazgo que interactia con sus subordinados genera satisfaccion
laboral en estos. De acuerdo a Rayton & Yalabik (2014) la satisfaccion laboral podria actuar

como un resultado del engagement o como un predictor del engagement.

Limitaciones del estudio

Al finalizar este estudio, se pudieron encontrar algunas limitaciones. En primer lugar,
esta propuesta se limita al sector petrolero privado del Ecuador, por lo que los resultados
deberian ser corroborados con el sector publico, que maneja la mayor parte de la produccion
de crudo en el pais. Adicionalmente, el tamafio de la muestra de esta propuesta fue limitada
30 empleados millenials, de los cuales la mitad conformé el grupo control. Seria
recomendable aumentar el nimero de participantes. Otra limitacion con respecto a la muestra
empleada, es el grado de apertura que las distintas empresas sostienen hacia una cultura de
feedback. Usualmente, la industria petrolera puede caracterizarse por presentar una estructura
organizacional muy jerarquizada con alta distancia de poder. Esto puede generar resistencia
por parte de ciertos supervisores para aceptar y fomentar la retroalimentacion bidireccional y

la comunicacion ascendente, sobre todo con nuevos profesionales.
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Recomendaciones para futuros estudios

Al culminar esta investigacion, se puede observar que el feedback bidireccional tiene
una relacion positiva con la generacion de employee engagement en millenials, tal como
diferentes investigaciones presentadas a lo largo de este trabajo lo demuestran. Sin embargo,
este estudio no contempld la teoria del intercambio lider-miembro, la cual establece que, a
través de diferentes intercambios, los lideres diferencian el trato con sus subordinados
(Martin, Guillaume, Thomas, Lee, & Epitropaki, 2016). En el caso de una alta calidad en la
relacion, los subordinados obtienen resultados positivos en diferentes aspectos de su trabajo
como, por ejemplo, en la evaluacion de su desempefio (Martin, et al. 2016). Se recomienda
estudiar el efecto del intercambio lider-miembro sobre la calidad de feedback y su efecto en

la generacion compromiso laboral en millenials.
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ANEXO A: FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO FIRMADO

Comité de Etica de Investigaciéon en Seres Humanos

Universidad San Francisco de Quito
El Comité de Revision Institucional de la USFQ
The Institutional Review Board of the USFQ

Formulario Consentimiento Informado

Titulo de la investigacién: Feedback bidireccional para generar compromiso laboral en
Millenials dentro del sector petrolero

Organizacion del investigador universidad San Francisco de Quito
Nombre del investigador principal 4ndrei Garcia Katchor

Datos de localizacion del investigador principal 026010444; 0984055379; andreigarcia@live.com

DESCRIPCION DEL ESTUDIO

Introduccion (Se incluye un ejemplo de texto. Debe tomarse en cuenta que el lenguaje que se utilice en este documento
no puede ser subjetivo; debe ser lo mds claro, conciso y sencillo posible; deben evitarse términos técnicos y en lo posible
se los debe reemplazar con una explicacion)

Este formulario incluye un resumen del propdsito de este estudio. Usted puede hacer todas las preguntas que quiera
para entender claramente su participacidn y despejar sus dudas. Para participar puede tomarse el tiempo que necesite
para consultar con su familia y/o amigos si desea participar o no.

Usted ha sido invitado a participar en una investigacidn sobre el efecto del feedback bidireccional sobre el employee
engagement.

Propésito del estudio (incluir una breve descripcidn del estudio, incluyendo el nimero de participantes, evitando
términos técnicos e incluyendo solo informacion que el participante necesita conocer para decidirse a participar o no en
el estudio)

El estudio consta de 30 empleados nacidos entre los afios de 1981 a 1992 -edad entre los 36 a 25 afos- con formacion
universitaria que se encuentren laborando por al menos un afo dentro de las tres principales empresas petroleras del
Ecuador. El estudio busca descubrir el efecto del feedback bidireccional sobre el employee engagement con millenials.

Descripcion de los procedimientos (breve descripcidn de los pasos a seguir en cada etapa y el tiempo que tomara cada
intervencion en que participara el sujeto)

Evaluar el compromiso laboral de los participantes a través del cuestionario Utrech Work Engagement Scale (UWES)
Intervenir por una duracion de tres meses con feedback bidireccional en un grupo de empleados millenials.

Evaluar nuevamente con el UWES.

Analizar los cambios en los resultados de la evaluacidon antes y después de la intervencion con feedback y compararlos
con los resultados del grupo control.

Riesgos y beneficios (explicar los riesgos para los participantes en detalle, aunque sean minimos, incluyendo
riesgos fisicos, emocionales y/o sicoldgicos a corto y/o largo plazo, detallando cémo el investigador
minimizara estos riesgos; incluir ademas los beneficios tanto para los participantes como para la sociedad,
siendo explicito en cuanto a cdmo y cuando recibiran estos beneficios)
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Las participantes pueden tener el riesgo de experimentar sentimientos de temor o incertidumbre si los supervisores
mantienen una alta distancia de poder. Para los jefes que participaran con el grupo que tendra feedback bidireccional,
previamente se les capacitard sobre la importancia de dar y recibir feedback y cdmo aplicarlo.

Las participantes se veran beneficiados al final del estudio ya que el feedback bidireccional les permitira entrar en un
proceso de engagement, caracterizado por vigor, dedicacidn y absorcion.

Confidencialidad de los datos (se incluyen algunos ejemplos de texto)

Para nosotros es muy importante mantener su privacidad, por lo cual aplicaremos las medidas necesarias para que
nadie conozca su identidad ni tenga acceso a sus datos personales:

1) La informacién que nos proporcione se identificard con un codigo que reemplazard su nombre y se guardard en un
lugar seguro donde solo el investigador y el testigo de la investigacién tendran acceso.

2A) Si se toman muestras de su persona estas muestras seran utilizadas solo para esta investigacion y destruidas tan
pronto termine el estudio (si aplica) 6

3) Su nombre no serd mencionado en los reportes o publicaciones.
4) El Comité de Bioética de la USFQ podra tener acceso a sus datos en caso de que surgieran problemas en cuando a la
seguridad y confidencialidad de la informacion o de la ética en el estudio.

Derechos y opciones del participante (se incluye un ejemplo de texto)

Usted puede decidir no participar y si decide no participar solo debe decirselo al investigador principal o a la persona
que le explica este documento. Ademas aunque decida participar puede retirarse del estudio cuando lo desee, sin que
ello afecte los beneficios de los que goza en este momento.

Usted no recibird ninguin pago ni tendra que pagar absolutamente nada por participar en este estudio.

Informacion de contacto

Si usted tiene alguna pregunta sobre el estudio por favor llame al siguiente teléfono 0984055379 que pertenece a
Andrei Garcia, o envie un correo electrénico a andreigarcia@live.com

Si usted tiene preguntas sobre este formulario puede contactar al Dr. William F. Waters, Presidente del Comité de
Bioética de la USFQ, al siguiente correo electrdénico: comitebioetica@usfq.edu.ec

Consentimiento informado (Es responsabilidad del investigador verificar que los participantes tengan un nivel de
comprension lectora adecuado para entender este documento. En caso de que no lo tuvieren el documento debe ser leido
y explicado frente a un testigo, que corroborard con su firma que lo que se dice de manera oral es lo mismo que dice el
documento escrito)

Comprendo mi participacidn en este estudio. Me han explicado los riesgos y beneficios de participar en un lenguaje claro
y sencillo. Todas mis preguntas fueron contestadas. Me permitieron contar con tiempo suficiente para tomar la decisién
de participar y me entregaron una copia de este formulario de consentimiento informado. Acepto voluntariamente
participar en esta investigacion.

Firma del participante Fecha

Firma del testigo (si aplica) Fecha

Nombre del investigador que obtiene el consentimiento informado

Firma del investigador Fecha
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ANEXO B: CARTA DE INVITACION PARA RECLUTAMIENTO DE
PARTICIPANTES

Quito, 05 de mayo de 2017

Sr/Sra. XXXXXX
Gerente de Recursos Humanos
Empresa Petrolera

De mi consideracion,

Reciba un cordial saludo de mi parte. Mi nombre es Andrei Garcia y soy estudiante de uUltimo semestre de la
carrera de Psicologia y Recursos Humanos de la Universidad San Francisco de Quito. Como parte de una
investigacion sobre comportamiento organizacional, se desea realizar un experimento para determinar si el
feedback bidireccional puede ser usado como practica de recursos humanos para generar compromiso laboral
con millenials. Como usted bien conoce, el compromiso laboral es uno de los constructos que mayor vitalidad
da a las organizaciones al estar relacionado positivamente con el desempefiio. Por otro lado, los millenials
constituyen un importante grupo de la fuerza laboral, con distintos valores y actitudes.

Por otro lado, el sector petrolero ha vivido durante los tltimos afios dificiles momentos que han requerido
ajustar costos e inversiones. Sin duda, este tipo de acciones han impactado en los trabajadores, y es por ello
que, desde Recursos Humanos se apliquen practicas que permitan generar compromiso laboral sin la
necesidad de reforzadores extrinsecos.

Debido a lo mencionado anteriormente, consideramos oportuno realizar este experimento.

Para ello, se escogeran a 10 empleados nacidos entre los afios de 1981 a 1992 -edad entre los 36 a 25 afos-
con formacién universitaria que se encuentren laborando por al menos un afio en la empresa que usted
representa. Se los dividird en dos grupos de 5. Un grupo estara expuesto al feedback bidireccional, y el otro no
estard expuesto. A ambos grupos se les aplicara los cuestionarios Utrech Work Engagement Scale (UWES).

Una vez obtenida su aceptacion se procederd a informar a los empleados y jefes sobre los objetivos del
estudio, y se solicitara que firmen los formularios de consentimiento informado. Para los jefes que participaran
con el grupo que tendra feedback bidireccional, previamente se les capacitara sobre la importancia de dary
recibir feedback y cdmo aplicarlo. La aplicacion de feedback durara tres meses y culminado este tiempo se
volvera a aplicar el cuestionario y se comparan los resultados.

Los resultados serdn entregados a su persona, con el andlisis de los mismos y las recomendaciones.
Por su favorable atencidn a esta solicitud, le agradezco de antemano.

Saludos cordiales,

Andrei Garcia
Estudiante Psicologia y Recursos Humanos USFQ

Quito, 05 de mayo de 2017
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Sr/Sra. XXXXXX
Cargo
Empresa Petrolera

De mi consideracion,

Reciba un cordial saludo de mi parte. Mi nombre es Andrei Garcia y soy estudiante de ultimo semestre de la
carrera de Psicologia y Recursos Humanos de la Universidad San Francisco de Quito. Como parte de una
investigacion sobre comportamiento organizacional, se desea realizar un experimento para determinar si el
feedback bidireccional puede ser usado como practica de recursos humanos para generar compromiso laboral
con millenials. Como usted bien conoce, el compromiso laboral es uno de los constructos que mayor vitalidad
da a las organizaciones al estar relacionado positivamente con el desempefio. Por otro lado, los millenials
constituyen un importante grupo de la fuerza laboral, con distintos valores y actitudes.

Por otro lado, el sector petrolero ha vivido durante los ultimos afios dificiles momentos que han requerido
ajustar costos e inversiones. Sin duda, este tipo de acciones han impactado en los trabajadores, y es por ello
que, desde Recursos Humanos se apliquen practicas que permitan generar compromiso laboral sin la
necesidad de reforzadores extrinsecos.

Debido a lo mencionado anteriormente, consideramos oportuno realizar este experimento. Hemos obtenido la
aprobacién del area de Recursos Humanos y consideran invitarlo a participar de este experimento. En caso de
ser favorable su participacion se procedera firmar un formulario de consentimiento informado en el cual se
protegera su privacidad e informacion.

Por su favorable atencidn a esta solicitud, le agradezco de antemano.

Saludos cordiales,

Andrei Garcia
Estudiante Psicologia y Recursos Humanos USFQ



ANEXO C: HERRAMIENTAS PARA LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

UTRECHT WORK ENGAGEMENT SCALE

ESCALA UTRECHT DE ENGAGEMENT EN EL TRABAJO

UWES-17
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