Medir el compromiso se convierte en algo importante para la gestion de las personas. Las organizaciones
necesitan saber quiénes de sus colaboradores estan comprometidos, pero con €so no basta. Ademas nece-
sitan saber por qué estan comprometidos. De poco sirve saber que un 25% de la plantilla tiene un bajo nivel
de compromiso, si no podemos identificar qué es o que no esta funcionando e impide que se genere ese
vinculo. Y aqui la intuicion vale de poco, los ojos del que observa no son los 0jos del que vive cada dia |a
organizacion, y en cuestion de compromiso, la experiencia de cada uno es lo que manda.
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Mientras que Ia satisfaccion o la motivacion estan, a menudo, supeditadas
a las circunstancias 0 a la existencia de un posible reto, el compromiso,
entendido como el deseo de actuar a favor de una relacion para que ésta
perdure, presenta un caracter estable)

0 que no se mide no se ges-

tiona. Esta es una frase que

se escucha y se repite a me-

nudo en las reuniones de

trabajo a la hora de tomar
una decisién. Pero al pronunciarla,
el reto que plantea va mas alla de
la dificultad de gestionar, o de la
de medir. Cuando decimos “lo que
no se mide no se gestiona” estamos
haciendo referencia al desafio que
deben afrontar todas las disciplinas
que trabajan con intangibles y que
tienen que ver con las personas. El
reto es entonces elaborar instrumen-
tos de medicién.

Asi sucede cuando queremos ges-
tionar el compromiso. El reto es dise-
far una herramienta que haga posi-
ble su mediciéon de forma precisa.

Un instrumento capaz de me-
dir intangibles es bueno cuando es
potente y sencillo a la vez. Potente
significa que sea capaz de medir lo
que queremos medir, y no conceptos
cercanos como serian, en este caso,
la satisfaccion o el bienestar, y tam-
bién que nos asegure que la medida
no dependera o estard influida por
la persona que lleve a cabo la medi-
cién. Sencillo es algo que no necesita
explicacion.

¢POR QUE COMPROMISO0?

El compromiso es el motor de la
competitividad a largo plazo. En las

dos ultimas décadas, la importancia
de la relacién empleado-organiza-
cién no ha dejado de aumentar. Una
plantilla comprometida es, junto con
la marca, uno de los grandes activos
intangibles de las organizaciones del
siglo XXI. Estas afirmaciones han si-
do hechas por académicos y por pro-
fesionales. Hoy se asumen sin discu-
sién aunque no estd de mas apuntar
algunos detalles que las dan soporte.

El compromiso, como desencade-
nante de la efectividad organizativa
y del desempefio personal, adquiere
importancia desde el momento en
que se observa que se trata de un
estado duradero, mas permanente
que la satisfacciéon o la motivacién,
a menudo supeditadas a las circuns-
tancias o a la existencia de un posible
reto. Por el contario, el compromiso,
entendido como el deseo de actuar a
favor de una relaciéon para que ésta
perdure, presenta un caracter estable.

Pero, ademads, entre las diversas
formas de compromiso posibles, las
afirmaciones anteriores se refieren
a una en particular: al compromiso
afectivo. Un lazo emocional que se
teje entre una persona y la organiza-
cién para la que trabaja.

No se trata, por lo tanto, de un
interés pragmatico (el mal llamado
compromiso de continuidad): quiero
permanecer en esta empresa por-
que tengo que pagar la hipoteca; ni
de que me sienta en deuda por las

oportunidades que me han ofrecido
0 que me ofrecen, lo que ilustraria
el compromiso normativo, de claro
componente moral.

Hablamos de afecto, de emocio-
nes, de sentir los colores, de formar
parte de algo, de identificarnos con.
Cuando estas emociones se despier-
tan, nos encontramos en la antesala
de la conducta. Como dice el neu-
rélogo Donald Clane, “las emociones
son importantes porque conducen a la
accion. La razon solo nos lleva a las
conclusiones”. El compromiso afecti-
vo es importante porque es lo mas
inmediato antes de la conducta.

Por ello, el compromiso afectivo
se instala como un eje clave en la
gestion de las personas, y mas ante
el nuevo escenario econémico.

;POR QUE UN MODELO?

La necesidad de ir un paso mas
alla y poder ofrecer una explicacién
al nivel de compromiso impulsé
la creacién de un grupo de trabajo
multidisciplinar del mundo acadé-
mico y empresarial, formado por
las profesoras de la Universidad
Complutense Diana Gavilan, Maria
Avello y Susana Fernandez-Lores y
por el equipo de expertos de Tatum,
cuyos esfuerzos tras afios de apa-
sionante trabajo dieron su fruto en
TEE®: el modelo de medicién del
engagement'.

1 TEE®. Tatum Experiential Engagement. El modelo de medicion del engagement es un producto de Tatum elaborado en colaboracion con las profesoras. Dra. Diana Gavilan, Dra. Marfa

Avello y Dra. Susana Fernéndez-Lores.
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FUNDAMENTO TEORICO

Un modelo es una representacion
simplificada de una realidad com-
pleja. La relacién entre una persona
y su organizacion es siempre una
realidad compleja, por lo que un
modelo tiene que ofrecernos una
explicacién, que siendo fiel a la rea-
lidad, facilite su comprensién. Una
rigurosa revision bibliografica -que,
dicho de forma mads coloquial, no es
otra cosa que leer lo que otros ya han
investigado-, hecha desde una pers-
pectiva multidisciplinar, sirvié de ba-
se para enumerar tres principios que
dan sustento al modelo.

En primer lugar, partimos de que
el trabajo es una experiencia inten-
sa y duradera. Una experiencia que
vivimos cada uno de nosotros de for-
ma individual a partir de numerosos
estimulos que proceden del exterior:
jefes, equipo, espacio de trabajo, va-
lores corporativos, tareas... Una larga
relacién de factores que hacen que
trabajar en una organizacion sea vivir
esa experiencia a diario.

En segundo lugar, planteamos
que la experiencia es una fuente ge-
neradora de compromiso. Cuando
una experiencia laboral es positiva y
gratificante surge el deseo de que ésta

se mantenga y, por lo tanto, de que la
relacién con la organizacion perdure.

El compromiso afectivo
es lo mas inmediato
antes de la conducta

y por eso se instala
como un eje clave en [a
gestion de las personas,
mas ante el nuevo
escenario econdmico)

Y por ultimo, casi implicito en el
anterior, observamos cé6mo el com-
promiso afectivo impulsa a la ac-
cion, a actuar a favor de la relaciéon
para prolongarla a través de un buen
nivel de desempeno, elevada proacti-
vidad y disponibilidad, recomenda-
cién activa...toda una serie de con-
ductas conocidas como comporta-
mientos civicos con la organizacion.

Estos principios se sustentan en
una larga lista de trabajos, acadé-
micos en su mayoria, pero también
profesionales, entre los que des-
tacarian autores como: Csikszent-
mihalyi, Pine & Gilmore, Bagozzi,
Schmitt, Krishna, Pink, Homburg &
Stock junto a otros muchos.

EL CAMINO HACIA LA HERRAMIENTA

Sentadas las bases del modelo, lle-
ga el momento de la construccién.
Una herramienta de estas caracteristi-
cas consiste en una relacion de frases
(items) con las que el sujeto indica
su grado de acuerdo o desacuerdo,
sobre diferentes aspectos (dimensio-
nes) y que guardan relacion. ftems,
dimensiones y relaciones deben
satisfacer criterios estadisticos que
aseguren su representatividad, para
lo cual se hace necesario realizar
numerosas pruebas con distintas
muestras, en este caso de emplea-

dos. La bisqueda de garantias como
la fiabilidad, la validez de conte-
nido, la validez discriminante o la
validez convergente, entre otras, son
el objetivo de esta etapa.

El proceso de la construccién y
depuracién de TEE®: el modelo de
medicion del engagement tuvo lugar
durante casi 3 anos, partiendo a su
vez de otras versiones prelimina-
res desarrolladas durante la ultima
década. En su totalidad, las mues-
tras empleadas superaron las 10.000
personas, con edades comprendidas
entre 20 y 65 afios, procedentes de
diversos sectores, con diferente ca-
tegoria profesional y distinto conte-
nido de trabajo. Participaron tanto
trabajadores del conocimiento como
técnicos o manuales.

Concluida la modelizacion, TEE®:
el modelo de medicion del engage-
ment estd integrado por tres catego-
rias de variables: la experiencia en la
organizacioén, medida a través de 12
dimensiones, el compromiso medido
por 3 dimensiones y las conductas
objetivo medidas a través de 4 di-
mensiones mas los KPI's de negocio.

La gran aportaciéon de este mo-
delo es la identificacion de las gran-
des palancas antecedentes del com-
promiso. Tras el amplio periodo de
construccion, se testaron y analizaron




TEE®: EL MODELO DE MEDICION DEL ENGAGEMENT
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TEE® - Tatum Experimential Engagement

infinidad de posibles variables que
aparentemente podrian ser cataliza-
doras del compromiso. De las mas de
85 que se analizaron, 12 son las que
tienen el mayor impacto en la genera-
cién del compromiso afectivo:

mExperiencia Perceptiva: La per-
cepcioén de los Valores, la Estrategia,
los Lideres, el Equipo, el Espacio de
Trabajo, la Conciliacién, la Retribu-
cién y el Desarrollo Profesional es
determinante en la configuracion
del compromiso de un profesional.
Es importante destacar que no se
trata de medir la satisfaccion de es-
tos elementos, ni de deducir a través
de sus percepciones una medida de
compromiso. La clave estd en anali-
zar correlaciones estadisticas entre
las percepciones y la variable objeti-
vo: el compromiso afectivo.

m Experiencia Emocional: De forma
complementaria, cada profesional,
mas alld de unas percepciones obje-
tivas, vivencia su experiencia de tra-
bajo de forma muy personal. Por ello,
los elementos Reto, Disfrute, Concen-
tracién y Seguridad conforman el se-
gundo gran bloque de antecedentes.

ORH

UNA HERRAMIENTA TIPO “TEE”

En el golf, un tee es un peque-
no artilugio de madera que se cla-
va en la hierba y que sirve de base
para colocar la bola elevada sobre
el suelo, esto permite golpearla de
abajo hacia arriba en los golpes lar-
gos. Los jugadores de golf estan fa-
miliarizados con los tee. Los pro-
fanos, no, pero con la descripciéon
lo podemos entender: un sencillo
elevador. Una pieza facil de usar.
Puede que el funcionamiento de un
tee se explique gracias a la trigono-
metria, o las leyes de la fisica, pero
no hace falta saberlas para usarlo.
Un tee es una herramienta potente y
sencilla.

La modelizacién de TEE®: el mo-
delo de medicion del engagement
nos condujo a una propuesta con
fundamento sélido, rigurosa y ex-
haustiva, pero para que pudiera ser
atil al usuario de una organizacién
debia transformarse en una herra-
mienta sencilla. Cémoda de usar e
intuitiva a la hora de interpretarse,
sin que ello mermara ni su calidad
ni su potencial.

Cuando una experiencia
laboral es positiva y

gratificante, surge el

deseo de que ésta se
mantenga y, por lo tanto,
de que la relacion con la
organizacion perdure)

Para lograrlo se ha desarrolla-
do un interface donde el usuario, a
través de una clave, accede al cues-
tionario para la recogida de datos y
donde, tras la fase de analisis, podra
visualizar los resultados, si esta au-
torizado para ello.

La seleccion de la informacién a
proporcionar y la forma de presen-
tarla son dos aspectos importantes
para generar valor al usuario. Nin-
gln gestor quiere ser victima de un
tsunami de datos, los cuales llegado
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un punto acaban por contradecirse.
Hay una frase que dice: “Las perso-
nas que toman decisiones suelen estar
saturadas de datos y dvidas de informa-
cion”. No era de este contexto, pero
perfectamente puede ilustrar lo facil
que resulta saturar de datos a un
usuario cuando se dispone de una
gran base de datos.

LAS NECESIDADES DE INFORMACION
DE UN GESTOR DE PERSONAS

¢Quiénes son nuestros colabo-
radores mas comprometidos? ;Qué
aspectos de la organizacién estan
contribuyendo de forma eficaz al
compromiso y cuales no? ;Qué debo
hacer para mejorar su compromiso?
¢(Qué impacto van a tener las ac-
ciones que voy a poner en marcha?
Estas son algunas de las preguntas
clave que cualquier modelo de me-
dicién de compromiso debe poder
responder con claridad, precisiéon y
profundidad.

Para asegurar la claridad es fun-
damental disponer de un buen sis-
tema de representacion, visual, claro
y atractivo que facilite el analisis de
los resultados.

La precisién es una consecuencia
del tratamiento estadistico que se
realiza con los datos, ya que el mo-
delo no es autocorregible sino que
conlleva un profundo analisis esta-
distico. Pero la informacién ofreci-
da, manteniendo todo su rigor esta-
distico, tiene claramente el objetivo
de ayudar a la toma de decisiones
empresariales y de negocio.

La profundidad se logra a través
de las variables de segmentacion,
pudiendo analizar el comportamien-
to hasta de equipos de trabajo, o
incluso de forma individual si se
aplica nominalmente. En esta linea,
la integracién de los modelos de me-
dicién del compromiso dentro de los
procesos de assesment center poten-
cia sin duda la eficacia de estos.

EL FINAL DEL CAMINO, EL PRINCIPIO
DEL CAMINO

En la actualidad TEE®: el modelo
de medicion del engagement es ya
una herramienta a disposicién de las
empresas, que esta siendo utilizada
con resultados muy satisfactorios.
Sin embargo, desde una perspecti-
va académica y ortodoxa, sabemos
que cualquier instrumento de me-
dicién nunca termina de depurarse.
En palabras de Trochim y Donnelly,
referentes en esta drea: el proceso de
validacién es un proceso sin fin.

Sabemos también que el modelo
elaborado reproduce la realidad de
hoy, pero que en el futuro, con segu-
ridad tendra que evolucionar, porque
las expectativas de las experiencias
de los trabajadores evolucionan. Hace
20 afios no habriamos incorporado la
conciliacién y tal vez dentro de 5 o
10 afos las relaciones con el equipo
sean algo muy diferente porque nos
habremos visto la cara, pero no a la
cara. Esto significa que el compromi-
so de las personas con sus organiza-
ciones es una conducta compleja y
muy viva, que provoca que, en cada
organizacion, los antecedentes identi-
ficados tengan pesos muy diferentes,
en la que pueden aparecer nuevos
elementos culturales, empresariales o
coyunturales que tengan un impacto
positivo o negativo relevantes en él.

Por ello, después de una década
de trabajo dedicado al compromiso,
nos encontramos de nuevo al co-
mienzo de un apasionante camino
para lograr mantener, dia a dia, la
vigencia de una métrica como esta.
En palabras de Isaac Newton, “cuan-
to mds alto subo, mds cuenta me doy de
que el horizonte estd mis lejos”. )

La percepcion de los Valores, la Estrategia, los Lideres, el Equipo, el Espacio
de Trabajo, la Conciliacion, a Retribucion y el Desarrollo Profesional es
determinante en la configuracion del compromiso de un profesional)
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AL MEDIR COI\/IPR(,)I\/IISO

\

Ana Peiiaranda,
Gerente de Tatum.

ras varios afios de dificultades, las plantillas estdn muy desgastadas y las organizaciones que quieren competir en el cambiante es-
cenario actual deben conseguir recuperar el compromiso y la ilusion de sus equipos, generandoles experiencias que fortalezcan su
vinculacion con la organizacion. Para ello, primero deben conocer el nivel de compromiso de sus personas, a través de herramientas
de medicion, para después poner en marcha las actuaciones necesarias para incrementar ese vinculo afectivo que garantice el de-
sempefio adecuado, en cuanto a resultados y en cuanto a comportamientos deseables como profesional.

Conscientes de ello, son cada vez mds las compafifas que se estdn embarcando en proyectos de medicién del compromiso. Pero, al no
disponer de un modelo vdlido y fiable de evaluacion, con frecuencia caen en uno o varios de 10s siguientes errores:

A

NO MEDIR

El error més grave, evidentemente, es el de no medir y pretender de-
ducir el compromiso de la plantilla a partir de las percepciones que
la Direccion tiene de ello. A menudo, 1as organizaciones son reacias
a “tocar” a sus plantillas, y prefieren sondear entre sus responsables
la percepcion que tienen del compromiso de sus equipos.

El modelo TEE® (creado por tatum y un equipo de investigacion de
la UCM) incluye un informe en el que se compara la percepcion de
la Direccion sobre el compromiso de la plantilla con la puntuacion
obtenida a través de la evaluacion directa a la plantilla. Y es muy
interesante comprobar las enormes diferencias entre una y otra.

A

CONFUNDIR SATISFACCION CON COMPROMISO
El error mas frecuente es preguntar a las personas por su grado
de satisfaccion con una serie de aspectos de la organizacion y
traducirlo en términos de compromiso.

La satisfaccion no es lo mismo que el compromiso: la primera s
una dimension poco estable y que estd muy sujeta al éxito alcan-

ORH

zado ante una necesidad: cuando se cubre una carencia, el éxito
obtenido hace aumentar inicialmente los niveles de satisfaccion,
pero pronto vuelven a bajar. El compromiso, en cambio, es una
dimension estable y sostenible, que cuesta méas conseguir que
aumente, pero que se ve poco afectada por pequefias fluctuacio-
nes de las condiciones. EI modelo TEE® es una herramienta de
gvaluacion del compromiso.

A

INFERIR EL COMPROMISO A PARTIR DEL CLIMA LABORAL

En algunos casos, las organizaciones que tradicionalmente vienen
midiendo el clima laboral optan por inferir el nivel de compromiso
de sus equipos a partir de los resultados de dicha evaluacion: los
equipos que mejor valoran el clima laboral estdn mas comprome-
tido, y al contrario.

Sobre el compromiso impactan determinadas dimensiones, y

no otras, y en diferente grado. Aunque algunas de las variables
que se incluyen en los estudios de clima coinciden con algunas
de esas dimensiones (los “jefes”, el equipo, la retribucion, Ia
formacidn...), el estudio de clima no permite valorar el grado de
impacto de esas variables sobre el compromiso. El modelo TEE®
no infiere el compromiso, lo mide a través de una escala disefia-
da a tal efecto.
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ERROR 4

’15\ PREGUNTAR DIRECTAMENTE POR EL COMPROMISO

Un paso més alld de las organizaciones que infieren el compro-
miso a partir del clima laboral, estan las que incorporan a la en-
cuesta de clima algtn item para medir compromiso; por ejemplo,
en qué grado: “;estds comprometido?” o “;recomiendas esta
compafifa para trabajar?” o “;te sientes orgulloso de trabajar en
gsta empresa?”...

El compromiso es un constructo multidimensional. El modelo clé-
sico de Meyer y Allen lo descompone en tres dimensiones: afectiva
(o deseo de pertenecer), normativa (o sentimiento de deuda con la
empresa) y continua (o permanencia por interés). Y, aunque lo ideal
gs tener profesionales comprometidos afectivamente, es fundamental
saber también en qué grado permanecen por un sentimiento de
deuda con la organizacion y en qué grado porque nuestra oferta es la
“menos mala”. El modelo TEE®, aunque pone el foco en el compro-
miso afectivo, también mide la “deuda” y el “interés”.

ERROR 5

’15\ NO MEDIR LOS ANTECEDENTES DEL COMPROMISO

Al'igual que no se puede inferir el compromiso a partir de las
valoraciones de una encuesta de clima (ver error 3), no se puede
aplicar una escala de evaluacion del compromiso e inferir de esa
medicion las causas del nivel de compromiso obtenido.

Si decfamos antes que sobre el compromiso impactan determina-
das dimensiones antecedentes, y no otras, y en diferente grado,
ademas de medir el compromiso, necesitaremos conocer esos
antecedentes y medir su impacto sobre el compromiso en nuestra
organizacion.

En el modelo TEE®, los antecedentes son las dimensiones de la
experiencia (con la marca empleadora) que tienen efecto sobre el
compromiso, tales como: el lugar donde se realiza el trabajo, el
disfrute que se obtiene de la realizacion de las tareas o el signifi-
cado que poseen los valores que encarna la marca a 10s 0jos del
profesional.

ERROR 6

’15\ NO MEDIR LOS CONSECUENTES DEL COMPROMISO

Uno de los mayores retos de la funcion de RR.HH., y en el que
suele fracasar, es medir el efecto de sus actuaciones sobre la con-
secucion de los objetivos de negocio.

Decimos que una plantilla comprometida alcanza mayores re-
sultados, es mas productiva, mejora la satisfaccion del cliente. ..
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Pero, ;como lo podemos asegurar? Solo conociendo el efecto
de sus niveles de compromiso sobre sus niveles de desempefio
0, al menos, sobre sus comportamientos como profesional, que
en el modelo TEE® hemos definido como: proactividad, disponi-
bilidad a ayudar, recomendacion (word of mouth) y consumo de
la marca.

ERROR 7

’f‘\ MEDIR SOLO PARA COMPARAR

Con frecuencia las organizaciones a las que presentamos el
modelo TEE® nos preguntan si comparamos los niveles de com-
promiso obtenidos con baremos de su sector de actividad o de su
entorno o de su tamafio. Si, podriamos facilitar esa informacion
Pero, ¢le ayuda a mejorar a una organizacion saber que “es un
6,5” y su competencia “es un 7°?

Lo que una organizacion necesita es conocer su nivel de compro-
miso, las dimensiones de la experiencia que estdn impactando
mas sobre él, los comportamientos profesionales que se derivan
de ese compromiso y, a partir de toda esta informacion, empezar
a tomar las decisiones adecuadas sobre las actuaciones y sobre
los colectivos a los que dedicar los esfuerzos para que aumente
su compromiso. El modelo TEE® no es solo un modelo de eva-
luacion; ademas, es un modelo de desarrollo, que incorpora reco-
mendaciones de actuacion en funcion de los resultados obtenidos
y una hoja de ruta que las prioriza.

ERROR 8

'f\ CENTRARNOS EN MEJORAR LAS DIMENSIONES
PEOR VALORADAS

Las organizaciones que evaltan la satisfaccion o la motivacion o
el clima laboral disefian sus planes de actuacion tratando de me-
jorar las dimensiones con peores puntuaciones (entre 1as que casi
siempre esta |a retribucion).

Pero cuando evaluamos constructos complejos, como el compro-
miso, tenemos que tener mucho cuidado a la hora de decidir don-
de ponemos nuestros siempre limitados esfuerzos. Y eso supone
disponer de la informacion necesaria pero suficiente para tomar
as decisiones correctas.

El modelo TEE®, ademas de ofrecer datos sobre qué dimensiones
de |a experiencia son mejor o peor valoradas, y qué impacto sobre
el compromiso tiene cada una de ellas, también mugstra como
estdn interconectadas unas dimensiones con otras. De esta forma,
podemos decidir actuar sobre una dimension que, aunque tenga
una valoracién mejor que otras, tiene un alto impacto sobre el
compromiso o impacta sobre otra dimension sobre la que es més
“diffcil” actuar (por ejemplo, sobre la retribucion). )
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