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Resumen: El compromiso en el trabajo tiene una creciente relevancia en el area de la gestion
de los recursos humanos. Las empresas conocen los beneficios que proporciona tener
empleados comprometidos y quieren alcanzar una fuerza laboral altamente comprometida. En
este estudio se realiza una revision de la literatura sobre el compromiso, su concepto e
importancia, asi como las variables que han sido analizadas en investigaciones anteriores y
estan relacionadas con el compromiso en el trabajo. Se pretende explicar cémo el compromiso
influye y es influido por los factores que se recogen y sintetizan en este estudio. Se resumen en
este modelo los antecedentes y consecuencias, que afectan al compromiso. Es decir, el
compromiso influye y se ve influido sobre una serie de variables, que éstas a su vez pueden
ser gestionadas a través de las politicas de recursos humanos. Las empresas que cuenten con
empleados comprometidos contardn con una ventaja competitiva con respecto a las empresas
que no dispongan de los mismos. En este trabajo se elabora un modelo en el que se recogen
las relaciones del compromiso en el trabajo con otras variables consideradas en la literatura.
Como resultado de la revision sobre las investigaciones anteriores de numerosos autores
queda justificada la importancia y las ventajas del compromiso y como determinadas politicas y
practicas de recursos humanos conducen a mejorar el compromiso y determinados
comportamientos deseables en los empleados.
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Abstract: Engagement has a growing relevance in the area of human resources management.
Companies know the benefits of having committed employees and want to reach a highly
committed workforce. This study reviews the literature on commitment, its concept and
importance, as well as the variables that have been analyzed in previous research and are
related to engagement. It is intended to explain how the commitment influences and is
influenced by the factors that are collected and synthesized in this study. The antecedents and
consequences that affect the commitment are summarized in this model. That is, the
commitment influences and is influenced on a series of variables, which in turn can be managed
through human resources policies. Companies that have committed employees will have a
competitive advantage over companies that do not have them. In this paper a model is
elaborated in which the relationships of the commitment in the work are collected with other
variables considered in the literature. As a result of the review of previous research by
numerous authors, the importance and advantages of the engagement are justified and how
certain human resource policies and practices lead to improved engagement and certain
desirable employee behaviors.
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1. INTRODUCCION.

El concepto de engagement o compromiso en el trabajo es actualmente un tema emergente
en la gestion empresarial, y es investigado por diferentes autores en varias disciplinas, como
por ejemplo, la sociologia, psicologia, administracién, organizacion y la gestion de recursos
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humanos. Esto se debe a que muchas organizaciones creen que los empleados
comprometidos son una fuente de ventaja competitiva y tienen mayor capacidad para resolver
problemas organizativos, mejor desempefio en el trabajo y mayor productividad (Shuck et al. y
Welch, 2011). Lo cudl en medio de la crisis econémica generalizada se vuelve alin mas
importante, porque las empresas buscan constantemente la maximizacién de la produccién del
empleado y el aprovechamiento de los recursos de los que dispone (Shuck et al., Welch, 2011;
Macey et al.,, 2009; Macey y Schneider, 2008). Las organizaciones con empleados
comprometidos segun Harter et al. (2002), disfrutan de una tasa de éxito del 103 por ciento
mas alto (medida en términos de beneficios, productividad, satisfaccién del cliente y retencion
de empleados) que empresas del mismo sector que cuentan con empleados menos
comprometidos y ademas se obtiene mas valor para los accionistas (Craig y Silverstone, 2010;
Macey et al., 2009). Por ello, el compromiso de los empleados se ha convertido en un
importante predictor de éxito y rentabilidad en las organizaciones (Ott, 2007) y numerosos
estudios demuestran que las empresas se estan centrando en intentar que sus empleados
incrementen su compromiso (Shorbaji et al. y Welch, 2011).

El interés de las organizaciones por conseguir empleados comprometidos queda
perfectamente fundamentado gracias a diversas investigaciones. Desde Khan en 1990 que fue
uno de los pioneros en estudiar el compromiso, hay numerosos estudios que sugieren que la
presencia de mayores niveles de compromiso de los empleados reduce significativamente la
rotacion de los empleados y la intencién de abandonar la empresa (Shuck, Reio y Rocco, 2011;
Luchak y Gellaty, 2007; Saks, Kidd y Green, 2006; Meyer et al., 2002; Maslach, Schaufeli y
Leiter, 2001; Mathieu y Zajac, 1990). La gran mayoria de autores ponen de relieve que el
compromiso se relaciona con una reduccién del absentismo y el incremento del desempefio
laboral, la ejecucion de tareas, el comportamiento de ciudadania en la organizacion la
productividad, el esfuerzo discrecional, el compromiso afectivo, el compromiso de continuidad,
los niveles de clima psicolégico, y la atencion al cliente (Christian et al., 2011; Rich, Lépine y
Crawford, 2010; Fleming y Asplund, Roca-Puig et al., Luchak y Gellaty, 2007). Asimismo
también sefialan que los centros de trabajo con empleados comprometidos reportan un menor
numero de accidentes en el trabajo (May, Gilson y Harter, 2004).

Por lo tanto, el compromiso de los empleados se sefiala como motor de éxito en cualquier
organizaciéon (Sarkar, 2011) siendo este concepto cada vez mas utilizado en los circulos de
gestion. Y obteniéndose en la empresa con empleados comprometidos un mayor beneficio y
crecimiento empresarial (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, y Schaufeli, 2009). Ademas se
enorgullecen de su trabajo y dedican tiempo extra para conseguir alcanzar las metas, no solo
por la ganancia financiera sino por un sentido de compromiso personal conocido como
esfuerzo discrecional. Por lo que un empleado comprometido es el que se muestra optimista y
muy centrado en su trabajo, entusiasta y dispuesto a hacer un esfuerzo adicional sostenible a
largo plazo para contribuir al éxito de la organizacion (Geetha, 2012).

En consonancia con lo anterior se pone de manifiesto como la investigacion existente ha
informado sobre los beneficios de desarrollar una fuerza de trabajo comprometida y, como
resultado, muchas organizaciones estan recurriendo a la mejora de los niveles de compromiso,
disefiando planes de desarrollo y estudiando a sus empleados para saber qué medidas se
deben tomar para conseguir que los empleados se comprometan (Shuck y Wollard, 2009). La
investigacion ha sugerido también que puede haber antecedentes del compromiso y que si las
empresas se centran en estos antecedentes podrian mejorar, y tal vez ayudar al desarrollo del
compromiso en los trabajadores (Saks, 2006).

Debido a las implicaciones que tiene sobre las organizaciones y en la gestion de los
recursos humanos es importante analizar las variables que conducen al compromiso, asi como
sus consecuencias. Este trabajo tiene como objetivo llevar a cabo una revision de la literatura
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para analizar las variables que han sido relacionadas con el compromiso en el trabajo. Se
pretende proponer un modelo en el queden recogidas las distintas variables y que sirva de
referencia para futuras investigaciones.

Este trabajo se estructura de la siguiente forma, en primer lugar un marco teorico en el que
se expone el concepto del compromiso en el trabajo segun diversos autores, posteriormente se
detallaran las variables mas relevantes relacionadas con el compromiso. A continuacion y
como resultado de la revision, se expondra un modelo que recogerd los antecedentes y
consecuencias del compromiso, y por ultimo se finalizara con las conclusiones.

2. MARCO CONCEPTUAL.

La literatura existente sobre el compromiso es muy diversa, en este apartado se desarrolla
el estudio del compromiso desde distintas perspectivas y segun las aportaciones de diferentes
autores, para profundizar en todos los conceptos y variables que se relacionan con el
compromiso, y lograr proponer un modelo de los antecedentes y consecuencias que afectan al
compromiso (Figura 1).

2.1.Concepto de compromiso en el trabajo.

Son diferentes los conceptos recogidos en la literatura sobre el compromiso. Antes de que
hubiera surgido aun el término de compromiso Katz y Kahn (1966) desde una perspectiva
psicol6gica, sefialan ya la necesidad de que los empleados se comprometan con la empresa y
la vinculacion de esto con la eficacia de la organizacién. En 1990 Kahn define el compromiso
como el aprovechamiento de los miembros de la organizacién sobre sus roles de trabajo y
manifiesta que los trabajadores comprometidos se expresan fisica, cognitiva y emocionalmente
segun el rol que desempefian. Fue pionero en hablar de compromiso de los empleados en la
literatura. Describié el compromiso como una construccion que tiene varias dimensiones, los
empleados pueden estar comprometidos en varios niveles como son: el cognitivo, el emocional
y el fisico. Segun este autor han de cumplirse tres condiciones psicolégicas necesarias para
que exista compromiso que son; la significatividad psicoldgica, la seguridad psicoldgica y la
disponibilidad psicolégica (Shorbaji, 2011). También sefiala que la falta de compromiso puede
deberse a un conflicto entre el individuo y el rol desempefiado, por lo tanto su compromiso
puede ser menor para defenderse fisica, cognitiva o emocionalmente mientras desempefia ese
rol.

Se pueden considerar otras definiciones del compromiso, Saks (2006) pone de manifiesto el
compromiso de los empleados como una construccién distinta y Unica que consiste en
componentes cognitivos, emocionales y de comportamiento que se asocian con el desempefio
o rendimiento del rol individual. Rothbard (2001), considera que el compromiso implica dos
elementos, la atencién y la absorcion. La atencidn se refiere a "la disponibilidad cognitiva y la
cantidad de tiempo que uno ocupa pensando en su rol", mientras que la absorcion "significa
estar absorto en un rol y se refiere a la intensidad y concentracién que se dedica a ese
determinado rol". En el trabajo de Hewitt Associates (2004) definen el compromiso del
empleado como el estado en el que los individuos estdn comprometidos emocionalmente e
intelectualmente con la organizacién o grupo, segin lo medido por tres comportamientos
basicos: afirmaciones positivas sobre la organizacion, permanencia en ésta aun existiendo
otras oportunidades y esfuerzo. Robinson et al. (2004) también consideran el compromiso del
empleado como una actitud positiva del empleado hacia la organizacion y sus valores. Un
concepto mas ambiguo es el de Fleming y Asplund (2007) definiendo el compromiso de los
empleados como la capacidad de capturar las cabezas, corazones y almas de sus empleados
para inculcar un deseo intrinseco y la pasion por la excelencia.
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Segun la perspectiva relacionada con el comportamiento organizacional, Schaufeli et al.
(2002) definen el compromiso como algo positivo, satisfactorio, relacionando el trabajo con el
estado de animo y que se caracteriza por vigor, dedicacién y absorcion (Chugati y Buckley,
2011; Bakker y Demerouti, 2009). Este autor coincide con Rothbard (2001), en que el
compromiso implica absorcién y afiade el vigor y la dedicacion, estos tres elementos son
ampliamente estudiados en la literatura sobre compromiso por diferentes autores y utilizados
para medir el compromiso de los empleados (Bakker y Demerouti, 2008; May et al., 2004).

Por otro lado, existen algunos autores que definen el compromiso organizativo como el
opuesto al burnout, entre ellos destacar: Maslach et al. (2001) que sefal6é que el compromiso
se caracteriza por la energia, participacion y eficacia, los opuestos directos de las tres
dimensiones del burnout, el agotamiento, el cinismo y la ineficacia. Y Schaufeli y Bakker (2004)
lo consideran también la contrapartida positiva del burnout, poniendo Shaufeli et al. (2006) de
relieve los aspectos afecto-cognitivos positivos que tiene el compromiso sobre el bienestar de
los empleados (Vincent-Hoper, 2012).

Otros autores definen el compromiso del empleado como un compromiso emocional e
intelectual con la organizacién (Shaw, 2005 y Baumruk, 2004). Konrad (2006) explica el
compromiso a través de los comportamientos que tienen los empleados comprometidos
poniendo de relieve que realizan un esfuerzo en el desempefio de su puesto de trabajo mayor
que los que no estan comprometidos, y que ese comportamiento tiene una parte cognitiva, y
otra emocional. La cognitiva hace alusiébn a las creencias de los empleados sobre la
organizacién, sus lideres y las condiciones de trabajo. Y el aspecto emocional se refiere a los
sentimientos que poseen los empleados sobre su organizacion, los lideres y sus condiciones
de trabajo. Seijts y Crim (2006) definen un trabajador comprometido como alguien que esta
totalmente involucrado y entusiasmado en su trabajo. Furness (2008) sefial6 una serie de
definiciones que se centran fundamentalmente en que los trabajadores comprometidos estan
dispuestos a ofrecer esfuerzo discrecional y la voluntad de los empleados para ir mas alla
(Medlin et al.,, 2009). En esta misma linea, Albrecht (2010) considera el compromiso del
empleado como un comportamiento positivo y que relaciona el trabajo con la energia y la
motivacion, y la voluntad de contribuir al desempefo del rol que desempeiia y el éxito de la
organizacién. Por lo tanto, un empleado comprometido es el que se muestra optimista y muy
centrado en su trabajo, entusiasta y dispuesto a hacer un esfuerzo adicional para contribuir al
éxito de la organizacion sostenible a largo plazo.

De entre los distintos conceptos recogidos en la literatura, en este trabajo nos centraremos
en las definiciones que son mas utilizadas en los trabajos sobre organizacion y gestién de
recursos humanos. Como la definicion de compromiso del trabajo de Kahn (1991), que explica
ampliamente el compromiso y sus dimensiones, la de Schaufeli et al. (2002) que se utiliza en
varios estudios para medir el compromiso.

2.2. Antecedentes, consecuencias y variables que inciden en el compromiso en el
trabajo.

Son diferentes y variadas las variables consideradas en la literatura, algunas tienen una
relacion positiva o negativa, mediadora o moderadora, en cualquier caso influyen en el
compromiso. En este apartado se analizan los factores que guardan relacion con el
compromiso del trabajo y los que se relacionan concretamente con el compromiso afectivo. Se
analizan los antecedentes que son la antesala de la consecucion de empleados mas
comprometidos, y las consecuencias que ese compromiso tiene a su vez en otras variables,
entre ellas determinados comportamientos en los empleados o resultados organizacionales.
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2.2.1. Recursos personales y laborales.

Segun Bakker y Demerouti (2008) los recursos laborales y los recursos personales son
importantes como impulsores del compromiso en el trabajo. Los recursos en el trabajo, tales
como el apoyo social de los compafieros y supervisores, la retroalimentacién sobre el
desempefio, la autonomia, la variedad de tareas, las habilidades y las oportunidades de
aprendizaje se asocian positivamente con el compromiso (Bakker y Demerouti, 2007; Schaufeli
y Salanova, 2007). El modelo de los recursos laborales de Bakker y Demerouti (2007) describe
cémo surge el compromiso a través de una via de motivacion por la que los niveles adecuados
de recursos de empleo promueven la canalizacién de la energia de los trabajadores en las
tareas del trabajo, lo que lleva a los empleados a invertir un alto nivel de esfuerzo y llegar a
estar fuertemente implicados y absortos en sus puestos de trabajo (Demerouti y Bakker, 2011;
Tuckey et al., 2010; Bakker y Demerouti, 2007).

Estos recursos juegan un papel importante en la motivacién intrinseca porque fomentan el
crecimiento de los empleados, el aprendizaje y el desarrollo, y también en la motivacion
extrinseca, ya que son decisivos en la consecucién de las metas en el puesto de trabajo. Los
recursos en el trabajo satisfacen las necesidades humanas basicas, como las necesidades de
autonomia, relacién y competencia y aumentan el bienestar (Ryan y Frederick, 1997; Deci y
Ryan, 1985). Por ejemplo, la retroalimentacién adecuada favorece el aprendizaje, lo que
aumenta la competencia laboral, mientras que la libertad de decisién y el apoyo social de
supervisores y compafieros al empleado, satisfacen la necesidad de autonomia y la necesidad
de pertenencia a la organizacion, respectivamente (Bakker y Demerouti, 2008).

Los recursos en el trabajo generan una motivacién extrinseca, ya que los entornos de
trabajo ingeniosos fomentan la disposicion de dedicar esfuerzos y habilidades a las tareas del
trabajo (Meijman y Mulder, 1998). En estos entornos, es probable que se incremente la
voluntad y la capacidad para completar con éxito las metas exigidas en el trabajo (Bakker et al.,
2008). En cualquier caso, ya sea a través de la satisfaccién de las necesidades basicas o a
través de la consecucién de las metas, el resultado es positivo y el compromiso es probable
que se dé, si se dan estos recursos en el entorno de trabajo (Schaufeli y Salanova, 2007;
Schaufeli y Bakker, 2004). Schaufeli y Bakker (2004) ponen en evidencia tras sus
investigaciones una relacion positiva entre los recursos de trabajo (retroalimentacion sobre el
rendimiento, el apoyo social de comparieros y supervisores y la autonomia) y el compromiso en
el trabajo (vigor, dedicacién y absorcion).

Aunque la relacién entre los recursos de empleo y el compromiso es clara, tebrica y
empiricamente, el impacto de la demanda o exigencias laborales y el compromiso es mas
compleja (Tuckey et al., 2012). La distincién entre desafio y obstaculo parece tener una gran
utilidad para la comprensién de esta relacion entre el compromiso y las demandas laborales. El
puesto de trabajo cuyas demandas son percibidas como desafios se relacionan positivamente
con el compromiso, sin embargo cuando las demandas se perciben como obstaculos tienen
una asociacion negativa con el compromiso (Crawford, Lépine, y Rich, 2010). Crawford et al.
(2010) sostuvo que la carga de trabajo, la presion del tiempo y la responsabilidad constituyen
un desafio (en lugar de obstaculos), si el empleado percibe que proporcionan oportunidades
para aprender, ayudan a la consecucion de objetivos, y el esfuerzo serd recompensado. Las
demandas que se entienden como un reto o desafio activan las emociones positivas,
intensificando los esfuerzos de resolucién de problemas, y a su vez, promueven un mayor
sentido de compromiso (Crawford et al., 2010). Por lo tanto, las demandas laborales tienen una
relacion positiva con el compromiso (Tuckey et al., 2012).

Se ha demostrado que los recursos de empleo impulsan el compromiso particularmente
cuando las exigencias del trabajo son altas (Bakker, Hakanen, Demerouti y Xanthopoulou,
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2007). Pero los empleados deben disponer de recursos laborales, los trabajadores con altos
niveles de recursos laborales estdn mejor situados para gestionar con éxito las exigencias del
trabajo. De esta manera, los altos niveles de demanda de empleo proporcionan las condiciones
para motivar a los trabajadores para la accién, y los altos niveles de recursos de empleo
proporcionan los medios para que los empleados puedan llevar a cabo esas demandas o
exigencias laborales (Tuckey et al., 2012; Hobfoll y Shirom, 2000).

Por otro lado los recursos personales que poseen los individuos también influyen sobre el
compromiso. Estos recursos son definidos como las autoevaluaciones positivas vinculadas a la
resiliencia y a la percepcion que tienen los individuos sobre su capacidad de control e
incidencia, con éxito, sobre su entorno (Hobfoll et al., 2003). Por tanto, segin Bakker y
Demerouti (2007) los trabajadores que poseen recursos personales, como el optimismo,
autoeficacia, autoestima, resiliencia, y un estilo de afrontamiento activo, les ayuda a controlar e
incidir con su entorno de trabajo de manera exitosa, para lograr el éxito profesional estaran
més comprometidos con la organizacion (Luthans et al., 2008).

Por lo tanto queda perfectamente expuesto que los recursos del trabajo y los recursos
personales, debido a su potencial de motivacion son los principales impulsores del compromiso
(Chughtai y Buckley, 2011; Halbesleben, 2010; Bakkeretal, 2008; Bakker y Demerouti, 2008). A
su vez este incremento del compromiso se relaciona positivamente con el desempefio laboral
(Demerouti y Bakker, 2006). Existen algunas razones por las cuales los trabajadores
comprometidos tienen un mejor desempefio que los no comprometidos. Los empleados
comprometidos a menudo experimentan emociones positivas, como la felicidad, la alegria y el
entusiasmo, disfrutan de mas salud fisica y psicol6gica, a través de este mayor desempenio,
consiguen aumentar nuevos recursos personales en el puesto y ademas contagian o
transfieren su compromiso a los demas.

2.2.2. Comportamiento proactivo.

En relacién con los recursos laborales y personales hay un comportamiento que se
relaciona positivamente con éste y el compromiso en el trabajo. En concreto Dikkers et al.
(2010) expone que los recursos laborales mencionados anteriormente, mejoran el compromiso
laboral y con ello el comportamiento proactivo en los empleados, y a su vez el comportamiento
proactivo incrementa en mayor medida el compromiso del empleado (Dikkers et al., 2010;
Frese et al., 1996).

El comportamiento proactivo es definido como un sindrome conductual que hace que la
persona tome la iniciativa y adopte una conducta activa, que va mas alla de las demandas
laborales exigidas en su puesto de trabajo (Parker et al., 2006; Ohly et al., 2006; Sonnentag,
2003; Thompson, 2005; Parker y Sprigg, 1999; Frese et al., 1996). La personalidad proactiva
no solo significa tomar la iniciativa también se asocia a la busqueda y participacion en
actividades de aprendizaje (Morrison y Phelps, 1999; Frese et al., 1996). Grant y Ashford
(2008) afiaden que las personas que tienen una personalidad proactiva poseen la capacidad de
reaccionar anticipadamente y predecir el impacto de una accion sobre si mismos y/o sus
entornos.

El comportamiento proactivo se puede entender también como un recurso personal, a
través del cual los empleados incrementan su compromiso laboral (Sonnentag, 2003; Morrison
y Phelps, 1999). Ademas en entornos de trabajo con altas exigencias laborales los empleados
con personalidades proactivas son propensos a generar apoyo social entre los compafieros de
trabajo (Dikkers et al., 2010; Parker y Sprigg, 1999). Grant y Ashford (2008) exponen que el
comportamiento proactivo genera un mayor compromiso que es perdurable en el tiempo. Este
comportamiento proactivo a su vez tiene una relacion positiva con el aprendizaje.
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Los empleados que cuentan con altos recursos laborales en su puesto de trabajo, generan
altos niveles de motivacion intrinseca que a su vez impulsan el comportamiento proactivo
(Parker, 2000). Algunos autores conciben el comportamiento proactivo como una disposicion
personal que posee el empleado que es relativamente estable en el tiempo (Parker, 2000;
Bateman y Crant, 1993) y es considerado un comportamiento que esta relacionado con los
recursos laborales percibidos.

2.2.3. Optimismo.

El optimismo es la tendencia de un individuo a tener una vision favorable ante los posibles
resultados en un contexto de incertidumbre, los optimistas ven el aspecto mas positivo de
situaciones, acciones y evento (Furnham, 1997). El optimismo esta estrechamente relacionado
con la autoeficacia, en la cual el individuo cree que realizara y alcanzara los objetivos con éxito
(Gist y Mitchell, 1992).

Existe una relacion positiva entre el optimismo y el rendimiento o desempefio del individuo,
esto ha sido investigado en varios ambitos y no solo el laboral (Siddique et al., 2006; Windschitl
et al., 2003; Norem y Chang, 2002; Wilson et al., 2002; Norlander y Archer, 2002; Lee et al.,
1993, op.cit. Medlin y Green, 2009). Segun Medlin y Green (2009) el optimismo en los
individuos es una consecuencia del compromiso, por lo tanto, el compromiso de los empleados
se relaciona positivamente con empleados optimistas y ello a su vez conlleva la mejora en el
desempefio de los empleados.

2.2.4. Satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral ha sido una variable frecuentemente utilizada en la literatura como
predictor del compromiso organizacional (Mathieu y Zajac, 1990). La evidencia empirica apunta
a que los trabajadores més satisfechos tienden a estar mas comprometidos (Barling, Wade y
Fullagar, 1990; Sherer y Morishima, 1989). Diversos autores apoyan la idea de que la
satisfaccion es un antecedente del compromiso (Geetha, 2012; Johnston, Parasuraman, Futrell
y Black, 1990). Ademas Scott et al., (1994) pone de relieve que la satisfaccion puede ser un
importante predictor del comportamiento innovador, ya que un empleado comprometido da todo
su esfuerzo a la organizacién y su potencial depende en gran medida de esa satisfaccioén, es
decir, de cdmo se siente en su puesto y ambiente de trabajo. Esta relacion entre la satisfaccion
y el compromiso de los empleados, a su vez influye en el éxito organizacional y en el logro de
ventajas competitivas (Geetha, 2012).

2.2.5. Politicas de recursos humanos.

Las politicas de recursos humanos mejoran la gestion de los recursos humanos, e implica
que las organizaciones ofrezcan recursos y oportunidades que mejoran la motivacion, las
habilidades, las actitudes y los comportamientos de los empleados (Kuvaas, 2008). Es decir,
las actitudes y comportamientos de los empleados dependen de la percepcion que éstos hacen
de las practicas de recursos humanos (Wright et al., 1994). Robinson (2004) y Penna (2007)
exponen que para los empleados sentirse valorados en el trabajo, la comunicacion, la
formacién y el desarrollo de la carrera son los principales factores que causan efectos sobre el
compromiso y la satisfaccién en el trabajo (Abraham, 2012). Garg y Kumar (2012) sefialan que
la satisfaccion laboral y la compensacién son dos parametros importantes como principales
impulsores del compromiso de los empleados en una organizacién.

Como consecuencia de lo expuesto se espera que el empleado satisfecho y que tiene una
percepcion positiva de las politicas de recursos humanos se muestre comprometido (Geetha,
2012). Los empleados comprometidos tienen un mejor desempefio en el trabajo, porque estan
mas inmersos en su trabajo tiene una relacion negativa con el agotamiento y el absentismo
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laboral y de manera positiva con el bienestar del individuo (Geetha, 2012; Bakker et al., 2008;
Schaufeli y Bakker, 2004).

2.2.6. Comunicacion interna.

La comunicacion es un factor que se relaciona favorablemente con el compromiso de los
empleados (Kahn, 1992). La comunicacién interna mejora el compromiso y el rendimiento del
empleado (McLeod y Clarke, 2009 op.cit. Welch, 2011). Y lo contrario, la falta de comunicaciéon
es una barrera para el compromiso y puede ser causa de ruptura del mismo. Es muy
importante la comunicacién corporativa en la que se pone en conocimiento a los empleados de
la vision y objetivos de la organizacion (Welch, 2011).

La comunicacion interna es uno de los factores que crea el clima adecuado en la
organizaciéon para que se produzca el compromiso (Bakker et al., 2011). La comunicacién de
los lideres y supervisores con sus empleados, asi como la capacidad de transmitir con eficacia
los valores de la organizacion a todos los empleados y conseguir que se involucren en los
objetivos de la organizacion es lo que se persigue con la comunicacion interna y tendra un
efecto positivo en los empleados (Bindl y Parker, 2010).

2.2.7. Confianza.

En base a investigaciones previas la confianza puede ser explicada en dos direcciones, la
de los empleados hacia el supervisor, y la confianza del supervisor hacia el empleado (Yang y
Mossholder, 2010). La confianza y su influencia sobre el compromiso organizativo ha sido
analizada desde diferentes perspectivas como el marketing, el comportamiento organizativo, la
gestion de los recursos humanos y la direccion estratégica (Morgan y Hunt, 1994).

La confianza del empleado en el supervisor tiene un impacto significativo en las actitudes
relacionadas con el trabajo y el comportamiento de los empleados (Dirks y Ferrin, 2002). Por lo
que algunos autores sefialan que la confianza en el supervisor es un antecedente del
compromiso. Chughtai y Buckley (2011) sugiere que la confianza en el supervisor y una alta
propension a confiar en los demas aumentaran el compromiso de los empleados. Ademas, los
altos niveles de compromiso en el trabajo aumentan el desempefio en el trabajo y la orientacién
de los empleados hacia el aprendizaje y la formacion lo que promueve a su vez un
comportamiento innovador en el trabajo (Chughtai y Buckley, 2011).

La confianza se puede analizar como la consecuencia de una relacion de confianza, puesto
que las personas se comprometen con aquellas en las que confian (Camerman et al., 2007).
Sin embargo, también puede ser analizada desde la perspectiva de que el compromiso es un
antecedente de la confianza (Welch, 2011).

El supervisor o directivo es quien toma las decisiones, reparte los recursos y las
responsabilidades. Por lo tanto, es de esperar que depositara la confianza en aquellos
empleados en los que perciba actitudes mas positivas, y normalmente estas actitudes se
asocian a empleados altamente comprometidos. Welch (2011) pone de manifiesto que la
confianza de los directivos en determinados empleados es la consecuencia de haber percibido
gue estan comprometidos con la organizacion.

El compromiso se puede entender como un antecedente de la confianza del supervisor en
el empleado y esa confianza otorgada por el compromiso percibido genera una mayor
capacidad de aprendizaje, lo cual influye positivamente sobre la capacidad de innovacion de
los empleados. La capacidad de aprendizaje es una variable mediadora entre la confianza
percibida y la innovacion (Welch, 2011).
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2.2.8. Comportamiento innovador.

Tal y como se ha citado anteriormente una de las consecuencias del compromiso del
empleado es el comportamiento innovador. Takeuchi (2001) considera que el compromiso de
los empleados y su identificacion con la compafiia son cruciales para el proceso de creacion de
conocimiento y la innovacion.

El apoyo y autonomia percibidos por el empleado da lugar a una motivacion intrinseca que
conduce a la realizacion de mayores esfuerzos y compromiso en la consecucion de las metas
organizativas. Van der Bij et al. (2003) indican que el compromiso se traduce en una mayor
participacion con los objetivos de la organizacién, en un continuo flujo de comunicacion y en
altos niveles de interaccion social, dando lugar a un efecto positivo en la tendencia a compartir
conocimiento, lo que se traduce en una mayor innovacion.

Las personas de una organizacion deben estar comprometidas con el aprendizaje y crear
un clima de confianza tal que permita al grupo aprender a innovar (Lee y Tsai, 2005; Goh y
Richards, 1997). Innovar supone colaborar y arriesgar, y ello implica confiar (Bidault y Castello,
2010). ElI compromiso afectivo contribuye a crear un clima adecuado y a que los empleados
lleven a cabo su actividad innovadora, incrementando como consecuencia de ello su
rendimiento y por tanto su resultado innovador.

2.2.9. Contagio emocional.

El contagio emocional se puede definir como la transferencia de experiencias positivas (o
negativas) de una persona a otra (Westman, 2001). Los comparfieros comprometidos pueden
influir a su vez en otros comparieros, sobre todo cuando se trabaja en equipo. Segln un
estudio realizado por los estados de animo se transfieren a los compafieros experimentando
también emociones positivas (Barsade, 2002). Ademas ese estado de animo positivo da lugar a
un comportamiento méas cooperativo y un mejor desempefio. Bakker et al. (2006) ponen de
manifiesto que los empleados comprometidos en el trabajo, que trabajan en equipo o que entre
ellos existe una relacidn estrecha, contagian a sus compafieros de trabajo ese compromiso
(vigor, dedicacion y absorcion). Por lo tanto, los trabajadores comprometidos traspasan su
optimismo, actitudes positivas y comportamientos proactivos a sus compafieros, creando un
clima positivo de trabajo en equipo, lo que a su vez conlleva a un mayor nimero de
trabajadores comprometidos (Chughtai y Buckley, 2011).

2.2.10. Lider y liderazgo transformacional.

Se ha investigado que determinadas caracteristicas de los puestos de trabajo se asocian a
empleados comprometidos. Los empleados con mas autonomia y mayor control en su puesto
de trabajo tienen mayores niveles de compromiso (Hallberg y Schaufeli, 2006; Salanova et al.,
2005). Los empleados que tienen mas autonomia en su puesto de trabajo son los que
ostentan puestos de responsabilidad en las organizaciones, por lo que se cree que éstos tienen
una mayor autonomia en su puesto de trabajo, y es més probable que se comprometan
cognitiva, emocional y fisicamente en el trabajo (Kahn, 1990).

Ademas, se ha mostrado empiricamente que aquéllos que ocupan posiciones superiores en
el organigrama tienden a tener mejores actitudes que aquéllos que ocupan puestos mas bajos
(Alvarez, 2008; Tilly, 1996). Por lo tanto los lideres estarian mas comprometidos que los
empleados de los puestos base. Puede haber una serie de factores que favorecen este
compromiso, el mayor acceso de los directivos a la informaciéon organizacional que puede
generar sentimientos de inclusion o pertenencia a la organizacion, hacer que su trabajo sea
mas deseable, y permitir una mayor contribucién al rendimiento organizacional (Zhu et al.,
2009; Hallberg y Schaufeli, 2006; Salanova et al., 2005).
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Los lideres que cuentan con la confianza de sus empleados, consiguen trabajadores mas
comprometidos y éstos tendrdn un mayor desempefio. La capacidad u orientacion del
aprendizaje, analizada anteriormente, puede estar motivada entre otras variables por un
liderazgo efectivo que fomente en sus subordinados esa orientacién y en base a ello se
alcanza un mayor desarrollo profesional de los empleados.

En concreto los lideres transformacionales pueden incidir en los efectos mencionados
repercutiendo a su vez positivamente en el éxito profesional sostenible para sus empleados
(Vincent-Hoper, 2012). Los lideres transformacionales motivan a sus seguidores para
conseguir que logren objetivos mas alla de las expectativas, consiguiendo que alcancen éxitos
de orden superior (Bass, 1998). Segln Bass (1998), el liderazgo transformacional se compone
de cuatro dimensiones la influencia idealizada, la motivacion inspiradora, la estimulacién
intelectual y la consideracion individual.

2.2.11. Conciliacion vida laboral y familiar.

El conflicto entre el trabajo y la vida personal y la no conciliacién puede conllevar a una
ruptura del compromiso del empleado con la organizacion (Sanchez et al., 2011). Este conflicto
se considera que puede ser bidireccional, por un lado el trabajo interfiere en la vida privada
(conflicto trabajo-vida personal) y por otro lado, la vida personal interfiere en el trabajo (conflicto
vida personal-trabajo) (Boyar et al., 2003; Frone et al., 1997). Algunos antecedentes de este
conflicto son factores personales y laborales como pueden ser: las horas trabajadas, las
demandas laborales, las expectativas familiares, el numero de hijos o la situacién conyugal
(Lourel et al., 2009; Karatepe y Baddar, 2006; Eby et al., 2005; De Luis et al., 2004; Boyar et
al., 2003; Grandey y Cropanzano, 1999; Netemeyer et al., 1996).

El conflicto vida personal-trabajo se relaciona con problemas en el &mbito laboral, el deseo
de abandonar la empresa y afecta negativamente a las actitudes, desempefio, y compromiso
del empleado (Eby et al., 2005; Boyar et al., 2003; De Batt y Valcour, 2003; Grandey y
Companzano, 1999).

Los empleados que tienen un conflicto vida personal-trabajo se enfrentan al reto de
encontrar el equilibrio que les permita combinar eficientemente sus roles laboral y personal, ya
que se sienten presionados a través de distintas demandas (Grandey y Cropanzano, 1999).
Por un lado, el rol laboral demanda al trabajador un gran compromiso con la organizacion, lo
cual se traduce en ocasiones en una mayor expectativa del gerente de que sus empleados
deben pasar largas jornadas en el trabajo y priorizar su vida laboral a su vida privada (Hughes
y Bozionelos, 2007). Por otra parte, el rol personal demanda tiempo para el cuidado de la
familia (hijos, enfermos o personas dependientes), realizar trabajo doméstico (limpiar, cocinar,
planchar, etc.), comprar, mantener el hogar (Collins, 2007), junto con tiempo para el ocio, el
descanso y otras actividades personales.

2.3.Compromiso en el trabajo y modelo propuesto.

El compromiso de los empleados se asocia a determinadas actitudes que implican que los
empleados experimenten sentimientos positivos hacia la empresa, sean leales a la
organizacion, se sientan orgullosos de formar parte de ella y se esfuercen mas por su empresa.
Por lo que un mayor compromiso conducira a que los empleados estén mas predispuestos a
realizar un esfuerzo para conseguir los objetivos de la organizacion (Sanchez, 2011;
Vandenberghe y Bentein, 2009).

Segun Agarwala (2003) el compromiso de los empleados tiene un papel mediador entre las
variables relacionadas con la gestién de recursos humanos y el rendimiento organizacional.
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También el compromiso es la conexion entre la gestion de recursos humanos por una parte y la
satisfaccion de los empleados, la intencién de permanecer en la compaifiia y el desempefio de
la organizacion por otro (Benkhoff, 1997). Las practicas de gestiéon de recursos humanos tienen
un mayor impacto cuando son capaces de generar compromiso (Yeung y Berman, 1997). El
compromiso afectivo a su vez incremente el intercambio o transferencia de conocimiento que a
su vez conduce a un comportamiento innovador. Por todo lo que se ha expuesto anteriormente
las practicas de gestion de alta implicacion tienen una influencia positiva en el comportamiento
de los empleados y su disposicién para transferir conocimiento, siempre y cuando estas
practicas consigan generar altos niveles de compromiso (Agarwala, 2003).

Los antecedentes que conducen al compromiso y las consecuencias que de éste se
derivan, estan sintetizados y se aglutinan en el siguiente modelo, de manera que queda
plasmado las variables que se han recogido en la revision de la literatura y tienen relacion con
el compromiso del empleado.
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Antecedentes:

- Satisfaccion Laboral.
- Recursos laborales.
- Recursos personales.

- Conciliacion vida
personal y laboral.

- Confianza empleado-
supervisor.

- Liderazgoy lider
transformacional.

- Percepcion de las
practicas de RRHH.

- Percepcion practicas
de RRHH.

- Comunicacién interna.

Consecuencias:

- Desempefio o
rendimiento del
empleado.

- Bienestar laboral.

- Optimismo.

- Comportamiento
proactivo.

- Capacidad de

Compromiso aprendizaje.
> del trabajo.  f—————1Ppp .
(Work - F:omportamlento
innovador.
engagement).
- Capacidad de
creatividad.
- Motivacion.

- Exito carrera
profesional.

- Comportamiento civico.

- Salud mental y fisica.

- Contagio emocional.

- Recursos personales.

- Intencién de abandonar
la empresa.

- Agotamiento.

Figura 1: Modelo del compromiso en el trabajo.
Fuente: Elaboracion propia.
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3. CONCLUSIONES.

Se ha justificado a través de la revision de la literatura que el compromiso en el trabajo
tiene numerosas implicaciones para la empresa y se relaciona con mdltiples variables que
afectan al comportamiento del empleado. Por lo tanto, queda constatada la trascendencia del
compromiso en el ambito de la gestibn empresarial y concretamente del comportamiento
organizacional y la gestién de los recursos humanos.

Se ha puesto de relieve en reiteradas ocasiones como el compromiso incrementa de
manera directa el desempefio y la productividad del empleado, y las implicaciones que ello a su
vez tiene en los resultados empresariales. Esto es clave para las empresas y las incita a llevar
a cabo acciones para alcanzar una plantilla comprometida.

Determinadas organizaciones poseen recursos que son fuente de ventaja competitiva, para
que exista esa ventaja y sea perdurable en el tiempo, ese recurso tiene que ser valioso,
escaso, inimitable y estar adecuadamente inmerso en la organizacion (Modelo VRIO). En
muchas organizaciones estos activos son intangibles y los conforman los individuos que
trabajan en ella. Por ello, el compromiso en el trabajo o el compromiso afectivo, que ambos se
relacionan de manera negativa con la intencion de abandonar la empresa, son la clave para
mantener la ventaja competitiva y para que la empresa no pierda esos activos intangibles.

Es de gran importancia resaltar que los empleados que ocupan puestos de responsabilidad
o los lideres y directivos que se encuentran en la cuspide organizativa, tienen un nivel de
compromiso en el trabajo mayor. Las investigaciones ponen de manifiesto que para gestionar,
asumir una gran responsabilidad y liderar tienen que estar comprometidos con la organizacion.

Los recursos personales generan compromiso con la empresa, estos recursos hacen
referencia a comportamientos y actitudes que poseen los individuos, como son la autoestima o
la resiliencia, etc. La gestion de recursos humanos y mas concretamente en lo que respecta a
las practicas de seleccion y reclutamiento, la empresa podria estudiar si deberia establecer
unas pautas para que se seleccionen a candidatos que posean un nivel elevado de recursos
personales, ya que a captar trabajadores con recursos personales podria significar que tengan
una mayor probabilidad de estar comprometidos con la organizacién en el futuro.

La socializacién del empleado est4 escasamente estudiada en la literatura y podria ser una
practica de recursos humanos estrechamente relacionada con el compromiso. Cuando al
nuevo empleado se le orienta y socializa en la organizacién se incrementa el bienestar laboral,
los recursos laborales, e incluso sus expectativas de empleabilidad interna, y esto podria
conllevar a un incremento temprano del compromiso del trabajador con la organizacién a la que
se incorpora.
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