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Resumen: El objetivo principal del estudio fue identificar
los mds importantes factores impulsores del compromiso en
developers, segiin la etapa de su carrera (Jr., SSr., Sr.) en
una empresa pequefia, con crecimiento exponencial y talento
disperso en Latinoamérica: Global Task. En primer lugar, se
realizd una investigacién del marco tedrico relevante sobre
compromiso de los empleados, con el desarrollo de las principales
teorfas y definiciones sobre el compromiso organizacional y
de los empleados y caminos posibles para la deteccién y
medicién de este en equipos tradicionales y equipos globales
virtuales. Para cumplir con el propdsito de la investigacion se
implementé un estudio de caso, en la empresa Global Task a
través de la implementacion de encuestas a todos sus developers.
Finalmente se consiguié identificar los cinco principales factores
de compromiso, siendo que la compensacién econdémica y
beneficios, junto con las oportunidades de desarrollo de carrera
y aprendizaje resultaron ser en general los principales segin
la etapa de carrera de los developers. También se plantearon
estrategias y un plan de accién para mejorar la gestion del
compromiso en la empresa.

Palabras clave: compromiso, developers.

Abstract: The main objective of the study was to identify the most
important engagement drivers in developers, according to their
career stage (Jr., SSr., Sr.) in a small company with exponential
growth and dispersed talent in Latin America: Global Task.
Firstly, an investigation of the relevant theoretical framework on
employee engagement was carried out, with the development of the
main theories and definitions of engagement, and possible ways to
detect and measure it in traditional teams and virtual global teams.
To fulfill the purpose of the research, a case study was implemented
inthe Global Task company through the implementation of surveys
to all its developers. Finally, it was possible to identify the five main
drivers of engagement, being in general financial compensation and
benefits, and opportunities for career development and learning the
main ones according to the career stage of the developers. Strategies
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and an action plan were also proposed to improve engagement
management in the company.

Keywords: engagement, developers.

Resumo: O principal objetivo do estudo foi identificar os drivers
mais importantes de engajamento em developers, de acordo com
sen estdgio de carreira (Jr., SSr., Sr.) em uma pequena empresa
com crescimento exponencial e talento disperso na América Latina:
Global Task. Em primeiro lugar, foi realizada uma investigagio do
referencial tedrico relevante sobre o engajamento dos funciondrios,
com o desenvolvimento das principais teorias e definicoes sobre
engajamento organizacional e dos funciondrios e posstveis formas
de detectd-lo e medi-lo em equipes tradicionais e virtuais. Para
cumprir o objetivo, foi implementado um estudo de caso na
empresa Global Task através da implementagio de pesquisas a
todos os seus desenvolvedores. Por fim, foi possivel identificar
os cinco principais fatores de engajamento, com remuneragio e
beneficios econdmicos, além de oportunidades de desenvolvimento
de carreiva e aprendizado, sendo geralmente os principais de acordo
com o estdgio de carreira dos desenvolvedores. Também foram
propostas estratégias e um plano de agio para melborar a gestio do
engajamento na empresa.

Palavras-chave: engajamento, developers.

INTRODUCCION

La revoluciéon de la tecnologia es considerada la cuarta Revolucién Industrial. Se estima que agregara
USD 14,2 billones a la economfa mundial en los préximos 15 afios (Perasso, 2016). Ademas, la pandemia
de COVID-19 aceleré significativamente la transformacion digital de las companifas (LaBerge, O'Toole,
Schneider y Smaje, 2020).

En la actualidad, se calcula un gran déficit de personas capacitadas para cubrir la demanda de empleo de
las carreras relacionadas con la transformacién digital. Considerando el mercado de pleno empleo, solo en
Argentina, se estima que quedan 5000 puestos por afo sin cubrir (Horvat, 2020).

El principal input de las companias de esta industria es el talento. En este marco de escasez, las empresas del
sector de la transformacién digital se ven envueltas, principalmente, en dos desafios estratégicos relacionados
con el talento: cémo atraerlos y como lograr que elijan quedarse trabajando con ellas, en lugar de optar por
una de las tantas oportunidades que reciben dia a dia.

Este estudio se centra en el segundo desafio. Se investigan e identifican, los principales factores impulsores

o drivers de compromiso en developers' segtin la etapa de su carrera en la compania de transformacién digital
Global Task, empresa pequena con crecimiento exponencial y talento disperso en Latinoamérica.

Entonces, se delinean estrategias con el fin de enfocarse en los recursos internos necesarios para alargar la
vida de los developers en la compania y generar una marca empleadora més robusta, que ayude también en
el primer desafio: atraer talento. Se espera construir una herramienta para tomar decisiones informadas, que
contribuyan en mejorar la experiencia de los colaboradores y la rentabilidad del negocio.

Para abordar el objetivo planteado, en la primera parte del presente estudio, se incluye el marco teérico
relevante referido a las teorfas del compromiso, su medicién y estrategias para mejorarlo. En la segunda parte,
se incorpora el andlisis de la investigacién sobre la compania Global Task, como caso de estudio. Finalmente,
se plantean las conclusiones y recomendaciones acerca de las dos partes anteriores.
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En el transcurso del articulo se hace referencia a las palabras compromiso y engagement,de manera
indistinta, dado que en realidad esta tltima es la manera en que comunmente se hace referencia al
compromiso en la gestion de personas en las organizaciones, no solo a nivel global sino también local y
regional. Adicionalmente, tanto en la bibliografia internacional como en la local, en idioma espanol, se hace
uso de la palabra engagement y sus derivados. Por lo tanto, en el primer uso de estas palabras se aclara su
traduccion y luego se hace alusion a ellas como lo hacen los demas autores.

DESARROLLO
Compromiso en el trabajo

Segtin Kaur (2017), el estudio sobre el employee engagement, es decir el compromiso de los empleados,
ha cobrado gran relevancia en los ultimos anos, y es clave entender este concepto para poder mejorar
la performance de los colaboradores y de las organizaciones. Desarrollar y retener empleados engaged, es
decir comprometidos, es una de las prioridades del Top Management y de Recursos Humanos (Choudhury
y Mohanty, 2019). Wéjcik-Karpacz (2018) afirma que, cada vez mds investigaciones encuentran que el
engagement es uno de los factores més decisivos en la ventaja competitiva de las organizaciones. Segtin
MacLeod y Clarke (2009), mientras més employecengagement, se realizard de forma mds eficiente el trabajo
habrd una mejora en los resultados de la companfa. Heskett (2012), indica que el work engagement,
el compromiso en el trabajo, es uno de los principales factores predictores del desempenio financiero y
organizacional.

Choudhury etal. (2019) definen el engagement como el sentimiento positivo que tiene un empleado con su
trabajo y con su entorno de trabajo, su nivel de compromiso y durante cudnto tiempo se quedara trabajando
alli. Ademads, sostienen que estd de moda hablar sobre la felicidad en el contexto laboral, dado que mejora
el desempeno de los colaboradores y la productividad de las organizaciones. A su vez, aseguran que el éxito
de las organizaciones depende de la felicidad a largo plazo, lo cual incrementa los niveles de engagement
de los colaboradores. Segun el autor, la productividad y la satisfaccién de los clientes corren riesgos si los
colaboradores no estan felices ni engaged, y, por ende, puede generar un impacto organizacional. Maslach et
al. (2001) indican que el employee engagement es un estado afectivo-motivacional positivo de realizacién en
los empleados, persistente en el tiempo.

Choudhury y Mohanty (2019) afirman que solo se puede alcanzar una alta productividad con
colaboradores engaged, lo que, a su vez, genera lealtad, satisfaccién y retencién de los empleados, mayor
calidad, reputacién, condiciones para atraer talento, buenos indices de seguridad, entusiasmo, felicidad,
mejores condiciones fisicas, menores costos operativos, mayor satisfaccion de los clientes y, desde ya, mejores
resultados financieros para la organizacién. Por otro lado, Prakash y Raju (2021) indican que el engagement
de los empleados se volvié la inyeccién de adrenalina de corto plazo para que las organizaciones consigan
mejorar la productividad de sus empleados. Sin embargo, la empresa Gallup (s.f.), dedicada a implementar
mediciones y programas de engagement, indica que, por ms esfuerzos que estén haciendo las compaiifas, el
85 % de los trabajadores a nivel mundial atin no estdn engaged, o incluso estan disengaged.

Segtin Kaur (2017), existen diferentes enfoques relacionados con el engagement. El mas antiguo es el del
comportamiento, desarrollado por Kahn (1990), en el cual se define el personal engagement y el personal
disengagement. Mercy y Choudhary (2019) indican que Kahn fue el primer investigador académico en
utilizar el término employecengagement. Kahn (1990) definié el engagement como el nivel de energfa,
dedicacién y absorcion de los empleados hacia su organizacién. Se focalizd en cdmo las personas ocupan
sus roles y cudnto estdn presentes al momento de desempefarse en su trabajo. Kaur (2017) describe el
personal disengagement (personal descomprometido) como lo opuesto al personal engagement (personal
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comprometido). Kahn (1990) defini tres tipos de condiciones psicoldgicas asociadas con el engagement y el
disengagement: significacion, seguridad y disposicion.

Un segundo enfoque consiste en hablar de burnout, en oposicion al engagement. A su vez, Maslach et
al. (2001), indican que el burnout es el resultado de la discordancia entre seis dreas criticas: sobrecarga de
trabajo, control, compensacién y reconocimiento, soporte social y de la comunidad, percepcién de justicia'y
valores. Maslach y Leiter (2008) sefialan que cuanto més alineadas se encuentren estas dreas, mayor sera el
nivel de engagement. En linea con esta corriente Bakker y Demerouti (2007, 2014, 2017, 2018) continuaron
con las investigaciones de este enfoque, agregando la teoria de las demandas y recursos laborales, en la cual
se centran en las condiciones laborales necesarias para mejorar el engagement. De acuerdo con este enfoque,
todas las caracteristicas laborales se pueden clasificar en demandas laborales (aspectos que insumen energfa al
trabajador) o recursos laborales (aspectos del trabajo que permiten a los empleados lidiar con las demandas
laborales y alcanzar objetivos). Segtin los autores, el burnout aparecerd cuando haya altos niveles de demanda
laboral, que lleven a un colaborador a quedar exhausto, y, por otro lado, cuando la falta de recursos laborales
lleva a los empleados a abandonar sus responsabilidades. Estas dos categorfas también son utilizadas para
explicar el engagement.

El tercer enfoque es el del engagement-satistaccién, encabezado por Harter et al. (2002), quienes fueron
los primeros en vincular el employee engagement con los resultados de negocios. Consideran al engagement
como el involucramiento, satisfaccién y entusiasmo de un individuo con su trabajo. Encontraron unarelacion
positiva entre employecengagement y la satisfaccion.

El cuarto y ultimo enfoque es el multidimensional, autorifa de Saks (2006), quien diferencié el employee
engagement entre el engagement con el trabajo y el engagement organizacional. Engagement con el trabajo
esta relacionado con el desempeno en el propio trabajo o rol, y engagement organizacional se relaciona con el
desempeno del trabajo propio como miembro de una organizacién. Cémo conclusién, Kaur (2017) indica
que, de acuerdo con la literatura sobre la tematica, el employeeengagement es un constructo individual, que se
muestra en tres niveles: comportamental, emocional y cognitivo.

Otro enfoque interesante sobre el engagement es el elaborado por Schaufeli et al. (2002). En el mismo
describen al engagement como un estado mental positivo, de realizacion, relacionado con el trabajo, que estd
vinculado con el vigor, la dedicacién y la absorcién. En esta linea Schaufeli et al. (2002), desarrollan cada una
de las dimensiones:

Vigor: alto nivel de energfa y resiliencia mental en el trabajo, deseo de invertir esfuerzo en el plano laboral.
Un alto nivel de vigor indica estar listo para dedicar mds esfuerzo con menor cansancio y desarrollar la
tendencia de mantenerse persistente mds alld de tareas dificiles y de los errores.

Dedicacién: estar fuertemente involucrado con el trabajo, experimentar entusiasmo, inspiraciéon y orgullo.

Absorcién: estar completamente focalizado y concentrado en el trabajo, donde el tiempo pasa rapido y se
encuentra dificultad para separarse del trabajo. Las personas con alto nivel de absorcién suelen olvidarse de
lo que estd a su alrededor y, con frecuencia, no pueden dejar de trabajar.

Wjcik-Karpacz (2018) indica que, cuando los trabajadores estdn engaged, experimentan su trabajo como
algo a lo que realmente quieren dedicarle tiempo y esfuerzo vigoroso. A su vez, se dedican de manera plena
a lo que estan haciendo, invirtiendo completamente sus cabezas, corazones y manos en el desempeno de
su rol. Segtin Gallup (s.f.), los empleados engaged son aquellos que estdn involucrados, entusiasmados y
comprometidos con su trabajo y con su organizacion.

Resulta relevante también profundizar el concepto de compromiso organizacional, que estd muy ligado
con el concepto de employee engagement. Choudhury et al. (2019) lo definen como el apego emocional del
empleado que lo influencia para quedarse por un largo periodo en una organizacién. Porter et al. (1974),
indican que el compromiso organizacional es el apego a una organizacién, caracterizada por la intencién de
quedarse en ella, la identificacién con los valores y los objetivos de la organizacién, y el deseo de ejercer un
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esfuerzo extra en su nombre. Allen y Meyer (1984) dividen el concepto de compromiso organizacional en
tres categorias:

a) compromiso afectivo: sentimientos positivos de identificacién, apego e involucramiento con la
organizacion.

b) compromiso de continuidad: grado en que los empleados se sienten comprometidos con su
organizacién en virtud de los costos que sienten que estdn asociados con dejarla.

c) compromiso normativo: obligaciones de los empleados para continuar en su trabajo y su
organizacion.

Choudhury et al. (2019) indican que cuando los empleados estdn totalmente engaged con su trabajo, los
indices de retencidn se incrementan, se reduce el ratio de turnover y como resultado se incrementa el nivel
de compromiso de los empleados, lo cual ayudara a conseguir los objetivos organizacionales. Schrag (2001)
explican que los colaboradores comprometidos pueden estar mas dispuestos a hacer sacrificios por el bien de
la organizacién, y colaboradores leales pueden hacer cualquier cosa por la empresa. Segun Harrell-Cook y
Levitt (2017) el compromiso de los colaboradores es el factor que provocard un esfuerzo adicional y traerd un
incremento en la productividad, la innovacién y la calidad, disminuird costos y mejorara el desempeno de la
compania. Remarcan la importancia de desarrollar una cultura donde el compromiso sea visible y creible. Por
tltimo, afirman que cuando los empleados perciben que sus lideres valoran sus contribucionesy su potencial,
y estin comprometidos con el bienestar de sus colaboradores, estos responderdn con un gran compromiso
para alcanzar los objetivos organizacionales, incluso mitigando el impacto de circunstancias negativas que
puedan aparecer.

Segtin Wéjcik-Karpacz (2018) la gestién del engagement de los empleados es muy importante, y pueden
observarse comportamientos de los colaboradores que llevan a resultados positivos de negocio. E indica
que es clave educar a los lideres en cémo reconocer empleados engaged. A su vez remarca la importancia
de monitorear continuamente el engagement de los colaboradores. Resulta relevante poder detallar algunas
caracteristicas y comportamientos observables para poder identificar niveles altos de engagement en los
colaboradores. Basdndose en las investigaciones de diversos autores detalla los siguientes: hacen que su
trabajo avance y ponen energia para que eso suceda, estin mas dispuestos a trabajar horas extra, ayudan a
sus companeros si es necesario, mantienen un buen estado de salud en situaciones estresantes, estin muy
presentes cuando realizan su trabajo, se desempefnan de una forma mas persistente, respondiendo a desafios
emergentes, expandiendo su rol y se adaptan més rdpido al cambio, son enérgicos y entusiastas, dedican més
esfuerzo de lo que se espera formalmente, pueden desempenar su trabajo de forma mas eficiente.

En su opuesto, SHRM (s.f.) define que los comportamientos de un colaborador disengaged pueden ser:
pesimismo, egocentrismo, alto ausentismo, actitud negativa, foco en crecimiento econdémico, aceptacién de
créditos y trasladar las culpas a otros

Factores del compromiso de los empleados

En una revisién literaria de las tltimas dos décadas, Choudhury y Mohanty (2019), detallan drivers de
engagement detectados por diversos autores. Entre ellos se destacan, ordenados por mayor cantidad de
referencias: liderazgo; oportunidades de desarrollo y aprendizaje; generar amistades, relaciones de calidad
en el trabajo y con el equipo; reconocimiento; cultura organizacional; comunicacién organizacional;
autonomia; compensacién econdmica y beneficios; balance vida-trabajo; retroalimentacién del desempefo;
clima organizacional; claridad en las expectativas; confianza; integridad ; contar con los equipos y materiales
necesarios para desempefiar las tareas; claridad sobre la misién organizacional; propédsito compartido;
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participacién en la toma de decisiones; compromiso por mantener la calidad; compromiso del 7op
Management; respeto; desafio del puesto; utilizacion de habilidades en el puesto de trabajo.

Segun Stairs et al. (2006) tradicionalmente se utilizaban fuertemente las compensaciones econdmicas
y materiales para motivar y mejorar el engagement, pero hoy en dia esas estrategias tienen una menor
efectividad, y es necesario desarrollar estrategias que puedan satisfacer necesidades de los empleados
relacionadas con el significado y su autorrealizacion.

Complementando la revision literaria listada en los parrafos anteriores, se detallaran a continuacién los
sicte drivers identificados en un estudio exploratorio por Mercy y Choudary (2019):

Soporte organizacional: percepcién del colaborador sobre el soporte que recibe de sus superiores,
incluyendo, distribucién de la carga laboral, oportunidad para innovar y reconocimiento al esfuerzo
adicional.

Justicia procedural: percepcidn de justicia en los procesos y procedimientos utilizados para la toma de
decisiones o la asignacién de recursos.

Percepcidn de justicia: Confianza en la asignacién de roles, delegacion efectiva, confianza y coordinacién
entre pares y superiores, grado de control y monitoreo, utilizacién del poder por parte de los superiores.

Caracteristicas del trabajo: rol del empleado y comunicacién clara.

Eficacia del rol: importancia del rol, valor del empleado, nivel de estrés y presion, contribucion a los
objetivos sociales, balance vida-trabajo.

Reconocimiento y compensacién: expectativas de compensacién econdmica y no econdmica y
reconocimiento del trabajo realizado, incluyendo la vinculacién entre las evaluaciones y las posibilidades de
desarrollo de carrera, compensacidn justa, reconocimiento por parte de los supervisores y agradecimiento a
la ayuda que brindan los companeros

Empoderamiento: sensacién del colaborador de tener la posibilidad y autoridad para tomar decisiones en
su trabajo. Incluye la aceptacién a las sugerencias de los colaboradores, respuesta a las quejas y entrenamiento
parael rol.

Particularidades del compromiso en equipos virtuales globales

En las ultimas décadas, gracias alas telecomunicaciones y la globalizacién, y ahora potenciado por la pandemia
COVID-19, se ha incrementado sustancialmente la utilizacién en la estrategia de las organizaciones de
los Equipos Virtuales Globales (EVGs). Shaik y Makhecha (2019) definen a los EVGs como grupos de
personas distribuidas geograficamente, con diversos contextos culturales y husos horarios, que trabajan
colaborativamente a través de medios de comunicacién tecnoldgicos. Estos equipos tienen que tomar
decisiones complejas, o realizar tareas estratégicas en conjunto, probablemente sin haberse conocido nunca
en persona. Segun los autores resulta desafiante mantener a los miembros de estos equipos engaged mientras
dura la asignacién a la tarea o proyecto, y los niveles de engagement suelen ser mis bajos. Si bien hay
muchas investigaciones al respecto sobre estrategias para mejorar el engagement en organizaciones dénde los
trabajadores estdn en un mismo sitio, hay muy pocos estudios acerca de los EVGs.

Los colaboradores de los EVGs también tienen desafios especificos por su contexto que pueden impactar en
que tengan un menor compromiso. Shaik y Makhecha (2019) indican que los principales son: sobrecarga del
rol, ambigtiedad del rol, ausentismo, dificultades de comunicacién y colaboracién, altos niveles de aislamiento
social y psicoldgico, complejidades para gestionar y monitorear los resultados de los equipos. A su vez afirman
que en este tipo de contextos, uno de los desatios mds importantes es el de la gestién de conflictos, que en
muchas oportunidades se desarrollan internamente y no se hacen visibles, complicando y obstaculizando la
colaboracién entre los miembros de los equipos. Sumado a esto, afirman que la comunicacién a través de la
tecnologia requiere un mayor esfuerzo por parte de los colaboradores para generar conexiones con el resto
del equipo, y si no funciona correctamente, puede ser un detractor para que la comunicacién sea de buena
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calidad. Por otro lado describen que es més complejo en los EVGs desarrollar mecanismos para que fluya la
comunicacién informal y que permitan conexiones més profundas. Esto hace que haya menos energia positiva
entre los equipos, que se compartan menos preocupaciones, discusiones de situaciones personales, entre otras
cuestiones, y que los miembros de los EVGs se sientan més aislados, dejados de lado, y con menor sentido
de pertenencia.

A su vez Shaik y Makhecha (2019) definen cinco principales drivers para este tipo de equipos; algunos de
ellos coincidentes con los principales drivers detallados en la seccidn anterior, otros diferentes y especificos
para estos contextos: inteligencia cultural, comunicacion (formal e informal), tecnologia, confianza y
madurez individual. Afirman que trabajando en estas dimensiones se podra incrementar las contribuciones
hacia los objetivos, tanto cognitivas como emocionales y comportamentales, y por ende se logrard mayores
niveles de engagement. A suvez mencionan que es clave trabajar en estos factores para que los colaboradores
vean estos contextos como habilitadores para un buen desempefio y no como un obstaculo. A continuacién,
se brinda mayor detalle sobre cada uno:

Inteligencia Cultural: mientras mayor inteligencia cultural, menor impacto tendrén las barreras existentes
por las diferencias culturales. En este tipo de contextos es muy posible que se formen subgrupos en un
equipo, donde los miembros se vean mas alineados socialmente con las personas que comparten su misma
nacionalidad. En contextos donde la inteligencia cultural no esté desarrollada en un buen nivel, puede ocurrir
que los colaboradores se sientan menos habilitados a expresarse cognitiva, emocional o fisicamente. Ang,
et al. (2007) indican que cuando hay mayor inteligencia cultural, se logra una mayor alineacién entre las
identidades laborales y no laborales, y por ende se puede crear un mayor entendimiento, menos conflictos y
mejorar las relaciones interpersonales.

Comunicacion: se resalta la importancia de desarrollar mecanismos de comunicacién formal que estén
estructurados y que tengan frecuencia, donde se compartan expectativas que clarifiquen los objetivos. A su vez
resaltan lo clave que resulta contar con un plan de comunicacién informal que fomente, a través de espacios
no relacionados con el trabajo, la construccion del entendimiento hacia las otras culturas, la empatia hacia
los otros, la unién entre los colaboradores y la confianza.

Madurez individual: Zhang et al. (2006) remarcan la importancia de contar con colaboradores que tengan
niveles desarrollados de competencias técnicas, motivacion y trabajo en equipo.

Confianza: se remarca que la apertura, la honestidad y la confianza son factores criticos para los EVGs,
aunque resulta complejo desarrollar estas cualidades, y lleva tiempo. Para lograrlo es clave la comunicacion
tanto formal como informal. Segiin Panteli y Sockalingam (2005) la confianza habilita la alineacién de
objetivos comunes y reduce los conflictos.

Tecnologia: si bien la tecnologia es la que habilita que se puedan construir y llevar adelante EVGs, contar
con tecnologia apropiada, es clave para poder funcionar de manera efectiva, evitando malentendidos y fallas
en la comunicacidn.

Medicién del compromiso

Asi como se definié anteriormente el engagement de diversas formas, también puede ser medido de diferentes
maneras segun dénde se defina hacerlo. Choudhury y Mohanty (2019) indican que los atributos del
engagement pueden variar segiin la organizacién donde lo evaluemos, y su tipo de negocio.

Una de las herramientas que presenta Wojcik-Karpacz (2018) es la de encuestas anénimas (importante
para no sdlo obtener respuestas positivas por miedo al castigo) y realizadas con frecuencia. A través de la
medicién de los factores que impactan en el engagement, las encuestas ayudan a los gerentes a conocer miés
sobre cémo se sienten sus colaboradores y cudles son sus perspectivas. A su vez son una fuente muy valiosa para
tomar decisiones y ayudan a reaccionar rapido a los desatios que tenga la organizacién y a disminuir riesgos de
que colaboradores valiosos se vayan de la compania. Expresa que si este proceso se lleva a cabo correctamente,
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no solo puede brindar informacién importante para los tomadores de decisiones, sino que también, puede ser
una herramienta muy rica para lograr que los colaboradores se sientan involucrados y parte de las decisiones
que definan el futuro para mejorar su lugar de trabajo. Logrando que los colaboradores vean el valor mutuo
que tiene realizar este ejercicio, a través de una explicacion de los objetivos, las razones por las que se hace y
los resultados esperados, y haciendo entender la relacién ganar-ganar de respuestas honestas y perder-perder
en caso contrario, se conseguird un mejor involucramiento y mejoras en la relacién con los lideres.

La herramienta que propone Wojcik-Karpacz (2018) es una encuesta realizada en base ala “Escala de Work
Engagement de Utrecht (UWES)”, e indica que la misma es un buen indicador de engagement. Se lo mide a
través de los tres componentes de la definicién de Schaufeli et al (2002).: vigor, dedicacién y absorcion. La
autora menciona que es importante medir la desviacion estindar, y que sila misma es alta, puede ser alarmante
debido a grandes discrepancias entre lo que opinan los colaboradores. Propone los siguientes descriptores
seguin las 3 dimensiones:

Vigor: me siento muy lleno de energfa en mi trabajo; me siento fuerte y vigoroso en mi trabajo; cuando
me despierto en la mafana, siento ganas de ir a trabajar; puedo continuar trabajando por largos periodos de
tiempo; soy mentalmente muy resiliente en mi trabajo; siempre persevero en mi trabajo, incluso cuando las
cosas no van bien.

Dedicacién: siento que mi trabajo esta lleno de significado y propésito; soy entusiasta sobre mi trabajo; mi
trabajo me inspira; estoy orgulloso del trabajo que hago; mi trabajo es desafiante.

Absorcién: el tiempo vuela cuando estoy trabajando; me olvido de todo lo que estd a mi alrededor cuando
estoy trabajando; me siento feliz cuando estoy trabajando intensamente; estoy inmerso en mi trabajo; me
entusiasmo cuando estoy trabajando; es dificil separarme de mi trabajo.

Otro enfoque propuesto es el de la evaluacion de los drivers de engagement de Mercy y Choudhary (2019),
explicados anteriormente. En el mismo plantean afirmaciones para cada una de las dimensiones, que se
presentan a continuacion:

Soporte organizacional: mis esfuerzos adicionales son reconocidos por mis lideres y mis colegas; siento que
hay una distribucién equitativa de la carga de trabajo y un trato justo por parte de mi lider; tengo soporte
a tiempo por parte de mis lideres; siento que tengo suficientes oportunidades para innovar; busco objetivos
mis alld de lo que se requiere y espera de mi.

Justicia procedural: estoy habilitado a expresar mis puntos de vista y sentimientos; tengo influencia
sobre los resultados conseguidos; siento que los procedimientos se aplican consistentemente; siento que los
procedimientos estdn libres de sesgos; siento que los procedimientos se basan en informacién adecuada.

Percepcién dejusticia: las autoridades no interfieren en mi drea de trabajo y en mi método de trabajo; siento
que hay confianza y que los proyectos son asignados en base a las competencias; me siento valorado debido
a la confianza que tengo con mis lideres y colegas; puedo confiar facilmente en mis lideres sin tener miedo
a que abusen de la confianza; puedo conseguir resultados debido a la delegacién efectiva de mis superiores
y la asignacion sin sesgos.

Caracteristicas del trabajo: puedo hacer ficil mi trabajo debido a que tengo bien definido mi rol y sus
limites; el objetivo y los métodos definidos para este trabajo estdn perfectamente claros y planificados; hay
una comunicacion clara intra e inter-departamentos sobre las responsabilidades; tengo la oportunidad de
representarme con las evaluaciones de desempeno y los resultados relacionados a mi; hay variedad de nuevos
desafios laborales y asignaciones para mantenerme ocupado y satisfecho

Eficacia del rol: siento que mi rol es significativo; siento que encajo en esta organizacién; mi potencial
es completamente utilizado en mi rol actual; puedo contribuir sustancialmente a objetivos sociales; puedo
dedicar suficiente tiempo a mi familia y a mis temas personales.

Compensaciones y reconocimiento: en este trabajo las personas obtienen remuneracion adecuada, acorde
a sus competencias y desempeno; tengo las oportunidades para ponerme a prueba; recibo reconocimiento
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cuando brindo mi milla extra; hay un sistema bien planificado de recompensas y reconocimiento basado en
las evaluaciones.

Empoderamiento: mis sugerencias son aceptadas para decisiones importantes al momento de definir
objetivos; puedo contactar directamente a las personas que necesito para obtener informacion; el sistema de
quejas estd bien estructurado, con un sistema de reparacién apropiado; hay entrenamiento a tiempo antes de
que comiencen los proyectos y asignaciones.

Liderazgo: los lideres son un modelo a seguir para otros; hay un intercambio apropiado entre los lideres
y los otros miembros del departamento.

Resulta relevante también incluir los doce elementos que utiliza Gallup (s.f.) para predecir el nivel de
engagement: 1) se lo que se espera de mi en el trabajo; 2) cuento con los materiales y equipos necesarios para
realizar mi trabajo; 3) en mi trabajo, tengo la oportunidad de realizar lo que mejor hago todos los dias; 4)
en los tltimos siete dias recibi reconocimiento o felicitacién por hacer bien mi trabajo; 5) mi lider, o alguien
en la organizacion, parece preocuparse por mi como persona; 6) hay alguien en el trabajo que fomenta mi
desarrollo; 7) en el trabajo, parece que mi opinién cuenta; 8) la misién o propdsito de mi compafifa me
hace sentir que mi trabajo es importante; 9) mis compafieros estdin comprometidos en realizar un trabajo de
calidad; 10) tengo un mejor amigo en el trabajo; 11) en los tiltimos seis meses, alguien en mi trabajo me hablé
sobre mi progreso; 12) este ultimo afio tuve oportunidades de aprendizaje y crecimiento en el trabajo.

Por otro lado, segin Gruman y Saks (2011), las encuestas de engagement son una herramienta ttil para
hacer benchmarking, pero las mismas tienen sus limitaciones. Una de ellas es que confian en los auto-reportes
que puedan realizar las personas sobre su nivel de engagement, y hay evidencia de los sesgos que existen al
momento de autoevaluarse. comportamientos.

Segtin Gable et al. (2010) si no se toman acciones luego de las encuestas de opinién de engagement es muy
poco probable que se logren mejoras, e incluso puede empeorar si los colaboradores sienten que no se tuvieron
en cuenta sus opiniones y puntos de vista. A su vez, resaltan la importancia de desarrollar y llevar adelante
un plan de comunicacién que explique el propésito, la utilidad de la encuesta y los beneficios de la misma.
El mismo debe incluir las formas en las que se comunicaran los resultados a los lideres, como se espera que
los lideres compartan los mismos a sus colaboradores y como se comunicaran los resultados positivos de las
acciones que se tomen luego de analizar los resultados.

Una forma interesante de complementar el diagndstico realizado en una encuesta de engagement es la
evaluacion por parte de los lideres. Segin Gable et al. (2010) para que los lideres encuentren valiosos
los resultados de las encuestas de engagement, y que estén mds dispuestos a tomar acciones, es efectivo
compartirlos de forma personal, y no solo a través de un correo electrénico.

Gruman y Saks (2011), indican que se deberia gestionar el engagement de la misma manera que las
evaluaciones de desempeno. En esta linea proponen un proceso de 3 etapas:

1. Acuerdo de desempefo: en esta etapa se setean los objetivos y se revisa y acuerda el contrato
psicolégico
2. Facilitacién del engagement: aqui se identifican y proveen los recursos necesarios para que los

empleados puedan estar engaged. En esta etapa las actividades principales son las del disefio del
trabajo, coaching, liderazgo y entrenamiento.

3. Evaluacién de desempeno y de engagement: Las principales actividades en esta instancia son las
de realizar las evaluaciones y brindar retroalimentacién al colaborador. La confianza y justicia son
claves para que esta etapa sea efectiva.
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Niveles de compromiso de los empleados

Rice et al. (2012) explican que el engagement dificilmente sea estdtico; los lideres pueden ver cémo
colaboradores que han tenido altos niveles de engagement, y obtenido excelentes resultados para la
organizacién, pueden dejar de estar en dicho estado. Los lideres no pueden dar por hecho que los niveles
de engagement serin siempre los mismos, y en caso de ser altos, que se mantendran, deben monitorearlo
constantemente como parte de sus prioridades. Proponen medir los niveles de engagement teniendo en cuenta
2 dimensiones: satisfaccién y contribucién. Con una escala del 1 al 10 en cada una de dichas dimensiones, se
pueden elaborar 4 cuadrantes, el mas alto de ellos proponen dividirlo en 2, quedando los siguientes niveles:

1. Engaged (Comprometidos): alta contribucién y alta satisfaccién. Suelen ser identificados como los
top performers. Son reconocidos por su compromiso y su esfuerzo adicional. Frecuentemente son lideres,
formales o informales. No escuchan ofertas laborales. No hay que dar por sentado de que estardn siempre
en este nivel, modificaciones en las variables que afectan al engagement pueden répidamente llevar a los
colaboradores que estdn en este nivel a cualquiera de los otros, incluso al de disengaged.

2. Almost engaged (Casi comprometidos): Se encuentran entre los colaboradores con mejor desempefio, y
estan satisfechos con la organizacién. Con poco esfuerzo pueden ser llevados al maximo nivel de engagement.
Si bien no estin buscando irse de la organizacién, escuchan ofertas laborales, estin abiertos a nuevas
oportunidades y son altamente empleables. Hacen las cosas bien, pero no genial, y no estin pensando en el
futuro en la organizacién

3 Disengaged (Descomprometidos): baja contribucién, baja satisfaccién. Son los que mds desconectados
estan de las prioridades organizacionales. sus expectativas suelen estar desalineadas de su contribucién. Saben
que estan desconectados, suelen sentirse con falta de poder, menospreciados, y que se los utiliza menos de lo
que podrian. Usualmente son los que mas dicen que se irfan de la compania, pero en muchos casos no se van.
Su negatividad puede ser contagiosa hacia el resto de sus companeros.

4. The honeymooners & bamsters (“Los recién casados y los hdmsteres”): baja contribucién, alta satisfaccion.
Los honeymooners son aquellos colaboradores que recién comienzan en la compafiia o en su rol, y que estdn
felices de estar en esta nueva etapa. Suele ser un estado temporal, todavia tienen que encontrar su ritmo o
comprender cémo contribuir en la organizacién. Es importante, y responsabilidad del lider, poder lograr que
en los primeros meses de onboarding se conviertan en engaged. Los hamsters pueden estar trabajando duro
pero en tareas que no sean relevantes. Colaboradores engaged tienen posibilidades de caer en este nivel si
eligen priorizar tareas que no sean las mas relevantes para la misién de la Organizacion. Silos colaboradores
contintan por mucho tiempo en este estado, tienen altas probabilidades de darse cuenta de que no estédn
generando valor y caer al nivel de disengaged.

S. The crash & burners (“El choque y los quemadores”): alta contribucién y baja satisfaccion. Son personas
que son muy productivas, pero lo que realizan no estd alineado a lo que quieren. Suelen ser altamente
empleables. Algunos de los casos que se encuentran en este nivel pueden ser:

i. colaboradores de alta performance que estdn frustradas por no alcanzar sus objetivos profesionales y
se desilusionan al ver que sus compaferos son promocionados o ellos pierden oportunidades

ii. expertos que estan asignados a tareas que no son desafiantes técnicamente y esperan participar en
grandes proyectos

iii. colaboradores con altas necesidades de reconocimiento que ven que sus contribuciones son
menospreciadas o que pasan desapercibidas

iv. contribuidores top que ven impactado su compromiso emocional por fallas en las promesas realizadas
al cliente o incumplimiento de los objetivos de ventas, por decisiones de la gerencia u de otros equipos

v. empleados que aman su trabajo pero necesitan mayor salario o condiciones més flexibles
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Es importante poder entender qué es lo que estd faltando para incrementar su satisfaccién y que lleguen
al nivel de engagement.

Segtin Rice et al. (2012) conociendo el nivel de engagement en el que se encuentran los colaboradores, los
lideres podrén trabajar para buscar conseguir que lleguen al maximo nivel, engaged.

Estrategias para mejorar el compromiso

Segtin Choudhury y Mohanty (2019) el fop management debe tener en cuenta los drivers de engagement de
la organizacién para poder desarrollar y llevar adelante estrategias para mantener o mejorar el engagement.
Cristina y Patrik (2008), indican que los lideres deben ser entrenados sobre cémo identificar y gestionar
drivers del engagement en sus equipos. Seglin Gruman y Saks (2011), para ser efectivo con las estrategias para
mejorar el engagement es necesario integrar y conectar muy bien practicas y programas que se focalicen en
mejorar y desarrollar el engagement de los empleados.

Saks (2017), afirma que solo hacer una investigacion sobre el estado de engagement en la organizacién, no
ayudara a mejorar el engagement, sera necesario seguir un enfoque estructural y con involucramiento de la
gerencia, para lograr reales beneficios. Gallup (s.f.) indica que una de las principales causas por las que los
programas de engagement fracasan, es por ser considerado un tema de Recursos Humanos, y no ser tomado
como propio por lideres, gerentes y colaboradores.

Segin Gallup (s.f.) cuando los lideres logran entender la importancia del engagement para las
organizaciones, obtienen ganancias significativas. En esta linea dicha organizacién afirma que el engagement
debe ser una de las principales responsabilidades de un lider, asegurandose que cada colaborador entienda
que debe realizar, brindarles soporte cuando sea necesario, y explicarles la conexién de su trabajo con el éxito
organizacional. Es clave que para poder cumplir este rol, que estén entrenados en cémo tener conversaciones
continuas de coaching con sus colaboradores. A su vez, propone como estrategia integrar los programas
de engagement de los colaboradores, con los programas de employeeexperience, de decir de experiencia del
empleado. Resulta relevante entender el engagement de cada colaborador en cada una de las siete etapas
que conforman el ciclo de vida del employee experience (atraccidn, contratacion, onboarding, desempefio,
desarrollo, salida de la organizacién). En esta linea proponen algunas preguntas a responder para comprender
si se estan integrando adecuadamente:

Atraccién: ¢Se estd comunicando la misién de la compania a los candidatos?

Contratacién: ¢Se esta contratando gente que haga fit con el rol, y que por lo tanto pueda hacer lo que
desea hacer cada dia?

Onboarding (Incorporacién): ;Contamos con un onboarding de largo plazo en el que se explican las
expectativas de forma clara y se genera una relacién positiva con el lider?

Engage: ¢Los lideres tienen conversaciones de forma regular sobre el engagement de sus colaboradores y
como crear una cultura de engagement?

Desempefio: ¢Se integran conversaciones sobre necesidades de engagement en las conversaciones de
desempefio?

Desarrollo: ;Los lideres incluyen temas de engagement en las conversaciones de desarrollo?

Salida de la organizacién: ;La organizacién reconoce y agradece los logros de las personas que dejan la
organizacion?

Teniendo en cuenta la importancia de los lideres en las estrategias para lograr mayor engagement Gallup
(s.f.) plantea algunas acciones que pueden contribuir a este objetivo: A) Definir y conversar las expectativas
con cada colaborador, explicando que serd llegar a resultados extraordinarios, y como su rol y su trabajo
contribuird al éxito de sus compaifieros, del negocio y de la organizacién. A su vez realizar chequeos
regularmente sobre c6mo estd avanzando con las mismas. B) Entender qué necesita cada colaborador, sin
asumirlo, preguntando, escuchando y acompanando cuando sea necesario. C) Conocer a cada uno de los
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colaboradores, entender y reconocer sus talentos individuales y darles oportunidades para que los apliquen
en el trabajo. D) Comprender c6mo le gusta ser reconocido a cada colaborador y reconocer frecuentemente
y a tiempo por los objetivos alcanzados y por haber tenido un alto desempeno. E) Tener conversaciones
de coaching con los colaboradores identificando que estin haciendo bien y que pueden mejorar, logrando
que vean su potencial para llegar més alla de lo que creen, y acompanando para que puedan avanzar en ese
camino. En este proceso es importante que el lider desafie al colaborador, le pregunté que estd aprendiendo
y genere oportunidades de aprendizaje, y que definan objetivos de crecimiento de corto y largo plazo. F)
Promover el didlogo y brindar feedback honesto sobre las opiniones ¢ ideas de los colaboradores, haciendo
sentir a los mismos que son parte del proceso de toma de decisiones. G) Realizar reuniones y eventos donde
los colaboradores socialicen, y puedan conocerse mas.

En cuanto a los equipos globales virtuales segin Shaik y Makhecha (2019) es importante tener reuniones
con mayor frecuencia para compensar la falta de interaccion fisica. Las mismas deben ser planificadas y
estructuradas, donde uno de los principales focos debe ser compartir los objetivos que permitan alinear
de manera cognitiva y comportamental a los colaboradores, para poder alcanzar los mismos. Por tltimo,
remarcan que para generar mayor conciencia y conexion entre miembros de EVGs, es importante contar con
una estrategia de entrenamiento y comunicacion sobre diferencias culturales, diversidad, flexibilidad y temas
tales como las festividades importantes de cada pais.

Global Task

Los inicios de Global Task se remontan al 2006, dénde Ariel Saban, Ingeniero en Sistemas, cre6 la
companifa. En 2015 se asocié con Nicolas Vidal, joven emprendedor, fanitico de la tecnologia, quien ya
desde la secundaria, en ORT, habia dado sus primeros pasos en la programacién. Juntos fueron creciendo,
acompanando a diversas empresas en sus procesos de transformacién digital, con un enfoque disruptivo,
armando su propia oficina en Buenos Aires y llegando a armar un equipo de aproximadamente 20 personas.
Ariel y Nicolds buscaron formar una cultura muy informal, donde la gente disfrutara de su dia a dia.
Principalmente el equipo estaba conformado por personas con poca experiencia laboral, que daban sus
primeros pasos en la programacién, sumando a familiares y amigos que estuvieran interesados por formarse
en estas verticales, entre ellos Facundo, hermano de Nicolds, quien hoy se ha consolidado como Head of
Technology de la compania.

En 2019, Nicolas decidi6 realizar un programa de innovacién en Singularity University, dénde conocié a
quien luego se sumaria como el tercer socio de la compania. Con el ingreso de este nuevo integrante, Global
Task decidié dar un salto, profesionalizarse y competir a nivel mundial. Generé dos sociedades, una S.A. en
Argentina para operar con los clientes locales, y una LLC. en Estados Unidos para operar con clientes de
otros paises, con la decision estratégica de crecer en el mercado de Estados Unidos y México. Otras decisiones
que se tomaron fueron referidas al talento y los equipos de trabajo. Se contraté a un ChiefFinancial Officer
y un Chief People Officer, y se comenzé a incorporar colaboradores con més seniority, que aportardn mayor
valor a los clientes, con mas autonomia.

Con la llegada de la pandemia COVID-19 la compaiia se enfrenté a desafios importantes, relacionados
con el trabajo completamente remoto, lo cual trajo complejidades para mantener la cultura de la compania.
Global Task decidié cerrar sus oficinas, con la estrategia de expandirse en cualquier lugar donde estuviera
el talento, con una estructura de costos mis liviana. En esta linea, comenzd a contratar colaboradores,
bajo la modalidad de trabajo remoto, en diferentes ciudades de Argentina (Cérdoba, Mendoza, Rosario),
de Venezuela (Aragua, Caracas), Colombia y México. A su vez algunos clientes sufrieron el contexto y
disminuyeron su volumen de demanda hacia la compania, generando dificultades para cumplir con los
objetivos esperados. Avanzada la Pandemia Global Task logré estabilizarse y volver a la senda de crecimiento,
cerrando acuerdos con importantes grupos econdémicos de México y Argentina que permitian ampliar
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aceleradamente la némina con aumento de las ventas y margen razonable, y startups estadounidenses
que permitian sumar pocos colaboradores, pero con grandes incrementos en el revenue, y con margenes
sustancialmente mds atractivos.

Actualmente Global Task cuenta con 58 colaboradores, de los cuales 49 son perfiles tecnoldgicos asignados
a clientes (developers, disefiadores UX/UI, testers de calidad y project managers) y 9 de 4reas staff, entre
las que se encuentran operaciones, marketing y ventas, finanzas y people. De los perfiles tecnoldgicos, 44
colaboradores son developers.

La misién de Global Task es construir un mejor futuro a través de la transformacién digital. Busca
involucrarse en cada etapa con sus clientes, transformando los problemas en soluciones de alta calidad que
aceleren el crecimiento del negocio.

Los valores de la empresa son:

e Dream Big: sentimos nuestro significado y propésito

e BeaTeam Player: juntos cada uno de nosotros consigue mas

e Quality: Lo hacemos bien, inclusive cuando nadie estd mirando
e Passion: Comprometidos con el corazén y la mente

e Enjoy: divertirnos cada dia

o The Global Task: Trabajamos de manera Global

Se busca mantener un ambiente distendido e informal, pero con alto compromiso en la busqueda de
resultados de alta calidad con los clientes de la compafia. Algunos puntos que definen la filosofia de la
empresa segun un documento creado por el CEO son: conseguir lo mejor de cada uno en un entorno donde
prima lo humano; fomentar la unidn, el trabajo en equipo y el respeto; trabajar por objetivos, no por horas
o tareas, ser flexibles con los tiempos y los horarios; ser formadores y mentores, todos tienen siempre algo
para aprender y para ensefar; predicar conel ejemplo; ser empéticos; mantener una comunicacion continua,
fluida y organizada.

Si bien los colaboradores se encuentran dispersos por diversas ciudades y asignados a diferentes clientes,
se mantienen conversaciones por la herramienta slack, compartiendo musica, saludando por cumpleanos,
contando logros o novedades. A su vez se realizan reuniones todos los viernes donde se presentan a los nuevos
“Taskers” (como se denominan internamente a los colaboradores de la empresa), un equipo por semana
presenta su proyecto, se comparten novedades importantes y se realizan juegos, en estas suelen sumarse
aproximadamente un cincuenta por ciento de la némina.

Con la decisién de contratar gente en diferentes paises, y nacionalidades, cada vez se presenta una
mayor diversidad cultural, contando con gente proveniente de Argentina, Brasil, Colombia, Cuba, Rusia,
Venezuela. Esto le da un agregado interesante a los equipos, que pueden trabajar con gente con origenes
diferentes, y aprender de otras culturas.

La empresa cuenta con dos principales unidades de negocio: modernizacién de aplicaciones y staff
augmentation. A través de la modernizacién de aplicaciones, la compania busca resolver un problema que
tenga el cliente a través de la tecnologia. En esta linea se puede trabajar con dos diferentes tipos de acuerdos:
Time and materials, donde el cliente paga por las horas trabajadas orientadas a los objetivos planteados y
Closed quote, esquema donde el cliente plantea lo que quiere conseguir, se pauta un presupuesto y la empresa
se hace cargo de lo necesario para llegar al entregable esperado.

La compania busca obtener més contratos del tipo T7me and Materials, dado que permite trabajar més
alineado a las metodologias 4giles y se reduce el riesgo de malas interpretaciones del alcance del producto,
y posibilidades de tener mas costos de los previstos. Los clientes objetivo en esta unidad de negocios son
empresas de México del segmento fintech y banca. Este afio Global Task comenzé una relacién comercial
que viene creciendo aceleradamente con uno de los grupos econémicos més importantes de México, “Grupo
Salinas”, en el cual ya se estdn realizando tres proyectos bajo estos esquemas.
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En cuanto a la linea de negocio staff augmentation, Global Task busca resolver la necesidad de clientes
de encontrar el talento indicado a un costo adecuado, disminuyendo riesgos de contratacién propia. En este
modelo la persona elegida junto al cliente, luego de pasar diversos filtros de seleccion, pasa a formar parte
del dia a dia del cliente, lo cual se convierte en un desafio para mantener a esos taskers con el sentimiento de
pertenencia de Global Task. En esta linea de negocios los clientes objetivo son empresas pequenias y medianas
de Estados Unidos, que pagan costos por hora significativamente més elevados que los clientes de México y
del resto de Latino América

En el segundo trimestre del 2021 se reportd un 58% de la facturaciéon en Estados Unidos y México, y el
42% en Argentina, y la tendencia muestra que cada vez la facturacion se vuelca mas hacia Estados Unidos.
Actualmente aproximadamente la mitad de los developers estan asignados a proyectos de la linea de negocios
de modernizacién de aplicaciones, y la otra mitad a staff augmentation.

Un problema organizacional para resolver: la gestién del compromiso

Se puede observar, segin los datos de rotacién de la organizacién, que esta fue incrementando notablemente
desde mitad del ano 2020. Si bien a través de conversaciones con los directivos, se puede interpretar que parte
de esta fue deseada, y resultado de la renovacion esperada, los nimeros son alarmantes. En el primer semestre
del 2020 Global Task contaba con un promedio mensual de 32 colaboradores, y la rotacién del periodo era
de un 15% en el segundo semestre del mismo afio la empresa crecia, llegando a un promedio mensual de 37
colaboradores, pero la rotacién ascendia a un preocupante 33%, més del doble que en el periodo anterior.
El problema sigui6 creciendo en el primer semestre del 2021, dénde la empresa disminuyé su promedio de
colaboradores por mes a 36, y la rotacién se incrementé a un 64%, especialmente observado en el primer
trimestre, dénde hubo un 44% de rotacién.

Segun entrevistas realizadas con los directivos de la organizacion, esta cantidad de salidas los sorprendio,
y principalmente la atribuyen a la falta de atencién, anélisis, seguimiento y planes de accién referidos a los
factores de engagement de los colaboradores, principalmente, segun sus interpretaciones y la informacion
que recabaron, los referidos a la compensacién econémica, haciéndose cargo de que estaban con una politica
compensatoria muy por debajo del mercado. Sin embargo, segun el analisis de las encuestas de salida
realizadas, se puede observar que ante la pregunta “¢Cual fue el aspecto principal que te motivé al cambio?”, la
principal opcion elegida fue la de Desarrollo profesional, 50%, seguida por remuneracién con un 22%. Resulta
interesante remarcar que el 94% de quienes respondieron la encuesta, afirmaron que volverian a trabajar en
la organizacién.

Actualmente puede verse una clara mejoria en los porcentajes de rotacién de la compania, acompanados
por un acelerado crecimiento de la némina. En el trimestre del ano 2021 puede observarse un promedio
de 52 colaboradores, lo que significa un crecimiento porcentual del 43% frente al semestre anterior, y un
indice de rotacién del 7%. Aunque puede incrementarse de producirse més salidas en el mes de septiembre,
también se estiman nuevos ingresos. A su vez las salidas de este periodo se corresponden principalmente a
cuestiones relacionadas a oportunidades de carrera que no estaban encontrando en la compania, o a razones
personales. Si bien los nimeros son notablemente mejores a los periodos anteriores, estas salidas también
fueron una sorpresa para el equipo directivo y al momento no se cuenta con herramientas para detectar y
gestionar preventivamente los posibles casos de rotacién

Resulta interesante agregar que Global Task cuenta con buenas resefias en la plataforma mas conocida de
evaluaciones de empresas por parte de los empleados o ex-empleados, “Glassdoor”. Alli puede observarse que
la compania es evaluada con una puntuacién de 4.5 (escala del 1 al 5) y que el 100 por ciento recomendaria
la misma para trabajar. Siendo el punto peor evaluado la compensacién y las prestaciones, punto sobre el que
se viene trabajando fuertemente, y actualmente se realizan propuestas atractivas a los nuevos ingresos, y se
mejoran proactivamente las condiciones de los colaboradores que estin en la compania.
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Esimportante remarcar uno de los puntos a trabajar que tiene Global Task para poder mejorar la deteccién
de factores de engagement y el estado de cada colaborador: la falta de lideres. Actualmente la empresa cuenta
con muy pocos lideres formales, y esta en proceso de decisién sobre como incrementar esta capa de mandos
medios que ayude, entre otros puntos, a estar més cerca de los colaboradores. A su vez otro tema que estd
muy poco maduro es el del desarrollo de carrera. Actualmente no estan claros los seziorities ni los planes de
carrera. De esta forma los colaboradores no tienen claridad en qué puntos deben mejorar o aprender para
crecer (ya sea para hacer un movimiento vertical u horizontal), ni visibilidad de las oportunidades que pueden
tener dentro de la compania. Sumado a esto, si bien hay algunas acciones puntuales, no hay un plan formal
de aprendizaje y capacitacion.

La falta de identificacién de factores de engagement y estrategias vinculadas a desarrollar los mismos, es
uno de los puntos que se determinan, segtin este trabajo, como causales de una rotacién no deseada mayor
a la esperada. Esta rotaciéon no deseada genera multiples consecuencias para el negocio. Una de ellas es el
impacto que tiene en la relacién con los clientes. Una salida implica un reemplazo necesario (en el mejor de
los casos). Cuando se genera el reemplazo, se debe buscar un nuevo candidato que cubra con las expectativas
del cliente. Encontrarlo puede llevar entre dos y cuatro semanas, sumado a dos o tres semanas adicionales
de transicién que puede solicitar el nuevo ingreso. A este tiempo se debe agregar la curva de aprendizaje
del nuevo colaborador. Cémo puede observarse, un reemplazo suele tener impactos de meses hasta contar
nuevamente con las capacidades similares que se tenfan previo a esta noticia, lo cual genera un atraso en los
planes del cliente, que en un mercado con expectativas altas en término de velocidad de entrega, puede ser
critico, y a su verse afectada a facturacién de la compania. Otro punto relevante es que la reposiciéon de un
nuevo colaborador suele ser mayor al costo del anterior, adicionando también el costo asociado al esfuerzo
de 4reas staff como recruiting,

Otro efecto es el de la compensacién de esfuerzo que deben realizar otros colaboradores por la falta de
la persona que decidid irse. En general se busca no trasladar todo el tiempo al cliente, para que no sea tan
grande el impacto en la relacién, y se busca cubrir todas las tareas posibles con algtin otro colaborador. En
caso de que esto se alargue en el tiempo, y de no ser bien gestionado, puede impactar al engagement de este
otro colaborador. Finalmente resulta importante mencionar el impacto que tiene en caso de que el cliente
no desee reponer la posicion del colaborador que decidié irse de la compaiiia, donde la consecuencia impacta
directamente en los estados financieros.

METODOLOGTA

La metodologia implementada utilizada fue el estudio de caso, que como sefiala Yin (1994) se trata es una
investigacién empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real. La
empresa Global Task resulta de especial interés como caso de estudio dado que se trata de una pequefia
empresa en expansion, cuyos perfiles tecnoldgicos de developers presentan en la actualidad un enorme
desafio para su fidelizacién en este tipo de organizaciones. Y, por otra parte, en este tipo de organizaciones
pequenas no es tan usual la gestiéon del compromiso de los empleados. Para el trabajo de campo se requirié la
implementacién de una encuesta para comprender cudles eran los factores de engagement de los developers
segtin su etapa de carrera. La misma fue dirigida al total de los 44 developers de Global Task. Se realizé a través
de la herramienta “Google Forms”, compartiendo individualmente a cada colaborador, indicando que era
andénima y la importancia de su participacién para seguir mejorando como organizacién, haciéndolos parte
del proceso.

En la encuesta se le pidié a los developers consignar el pais de residencia y la antigiedad como developer
(menos de dos afios, entre 2 y 4 afios, més de 5 afos). Adicionalmente, a los efectos de poder diferenciar los
resultados por seniorities, se tomd la decision de separar la poblacién en tres segmentos:
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e Menos de 2 afos: considerados como Junior.
e Entre2 y 4 afos: considerados como Semi Seniors.
e Maisde S anos: considerados como Seniors.

Como parte central de la encuesta se le pidi6 ordenar ciertos factores segun la percepcion de criticidad en la
determinacién de para elegir su lugar de trabajo, siendo 1 el factor mds importantey 11 el menos importante,
pudiendo elegir cada numero una sola vez. Esto llevé por parte de los developers a tener que realizar una
cleccidn, que permitiera luego establecer prioridades. Estos factores por ordenar fueron: A) Los lideres que
tengo. B) Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje. C) Las relaciones que puedo entablar
con mis companeros de trabajo. D) El reconocimiento que recibo. E) La cultura de la organizacién. F) La
comunicacion en la organizacién. G) La autonomia que tengo para realizar mi trabajo. H) La compensacion
econdmicay beneficios que recibo. I) El feedback que recibo sobre mi desempeiio. J) El clima organizacional.
K) El seteo de expectativas claras.

RESULTADOS

El estudio de campo se realizé en el segundo semestre de 2021, y se obtuvieron 33 respuestas, lo que equivale
aun 75% de la muestra. De las mismas seis fueron de colaboradores junior, 13 de Semi senior y 14 de Senior.
Por otra parte, 26 de las respuestas provinieron de personas que residen en Argentina, 5 de Venezuela, 1 de
México y 1 de Colombia.

Segun las respuestas brindadas por los colaboradores, se realiz6é un promedio de los puntajes asignados para
cada factor, en base a eso se realizaron rankings para detectar cuéles eran los factores mas valorados para toda
la poblacién y por seniority.

A los fines de poder obtener conclusiones sobre los principales factores impulsores de compromiso o
engagement en developers segun su etapa de carrera en empresa de desarrollo de transformacién digital Global
Task se detallan a continuacién los cinco factores con menor puntaje promedio, teniendo en cuenta que la
encuesta solicitaba ordenar los factores de mayor importancia a menor importancia, siendo el nimero 1 el
puntaje mas importante, y 11 el puntaje menos importante.

Ranking general:
1. Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje
2. La compensacién econdmica y beneficios que recibo
3. La cultura de la organizacién
4, El clima organizacional
5. Los lideres que tengo

Ranking Jr (Se incluyen seis por coincidir puntajes en los puestos cuatro, cinco y seis):

1. La compensacién econdmica y beneficios que recibo
2. Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje
3. La cultura de la organizacién
4, Los lideres que tengo
S. La autonomia que tengo para realizar mi trabajo
6. El feedback que recibo sobre mi desempeno
Ranking SSr:
1. Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje

2. La compensacién econdmica y beneficios que recibo
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3. Los lideres que tengo
4, El clima organizacional
S. La cultura de la organizacién
Ranking Sr:
1. Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje
2. La compensacién econdmica y beneficios que recibo
3. El reconocimiento que recibo
4, El clima organizacional
5. La cultura de la organizacién

Cémo conclusiones més relevantes, se puede observar que las principales categorias son en gran parte
compartidas por los tres segmentos de etapas de carreras, pero con algunas diferencias que vale la pena
destacar:

Paralos Jr “La compensacidn econdmica y beneficios que recibo” es el factor mas importante, mientras que
para las dos restantes categorias es el segundo. “Los lideres que tengo” estd en el top cinco de Jry SSr, pero
en el caso de los Sr pasa a figurar en el décimo lugar. “El reconocimiento que recibo” aparece en noveno lugar
para los Jr y en onceavo para los Ssr, pero tercero para los Sr.

Se pueden observar diferencias también comparando las poblaciones de Argentina y Venezuela, las cuales
son las més representativas de la fuerza laboral de Global Task. A continuacién, se detallan los rankings de
estos paises:

Ranking general Argentina:

Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje
La compensacién econdmica y beneficios que recibo

La cultura de la organizacién

El clima organizacional

RAEESIN N S

Los lideres que tengo
Ranking general Venezuela:

Las oportunidades de desarrollo de carrera y aprendizaje
La compensacién econdmica y beneficios que recibo

La autonomia que tengo para realizar mi trabajo

El reconocimiento que recibo

RAEESIN N S

La cultura de la organizacién

Puede analizarse que el ranking de la poblacién de Argentina se mantiene igual que el ranking general,
coherente teniendo en cuenta el gran peso que tienen en la muestra los developers de este pais. En cambio,
para la poblacién de Venezuela, “La autonomia que tengo para realizar mi trabajo” y “El reconocimiento que
recibo” toman un lugar mas importante y aparecen en el top 5, mientras que “El clima organizacional” ocupa
el noveno lugar y “Los lideres que tengo” el séptimo.

PRINCIPIOS DE UNA PROPUESTA DE GESTION DEL COMPROMISO PARA LA EMPRESA

A partir de los resultados obtenidos, los tres objetivos principales de una posible propuesta para gestionar
el compromiso de la empresa, de manera continua como parte de una estrategia, deberian ser los siguientes:
identificar a tiempo los niveles bajos de engagement en los colaboradores para poder tomar acciones,
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identificar los colaboradores con altos niveles de engagement parabuscar que contintien en los mismos y lograr
disminuir la rotacién no deseada.

Teniendo en cuenta que el engagement no es estético, sino que es dindmico y puede variar segun diversos
factores, resulta relevante prestar atencién continua y contar con informacién actualizada del estado de
engagement de los colaboradores. Para el cumplimiento del objetivo de identificar niveles de engagement y
tomar acciones en consecuencia, se plantean dos principales estrategias:

a) Deteccién por parte de los lideres: antes que nada, para poder tomar esta estrategia se debe trabajar en la
definicién de lideres en la compania, punto que ya se ha mencionado como una oportunidad de mejora. Una
vez asignado un lider por colaborador, resulta de suma importancia definir la expectativa de que, dentro de sus
responsabilidades primordiales, estard tener conversaciones con su equipo que le permitan detectar niveles
de engagement, y trabajar sobre los principales factores detectados como relevantes. Para esto serd importante
capacitarlos y brindarles guias para asegurar que se sigan los objetivos esperados con esta estrategia y que cada
lider cuente con las herramientas necesarias para poder detectar riesgos de engagement en los colaboradores.
Para la definicién de los lideres serd clave seleccionar a personas que compartan fuertemente los valores de
la compaiia, que tengan alto seniority en desarrollo de software, y habilidades de coaching. Estos lideres
reportardn directamente al Chief Operating Officer, para poder brindarle informacién continua sobre riesgos
y oportunidades de los miembros de sus equipos.

b) Encuestas de pulso: resulta relevante poner a disposicion otro mecanismo para que cada colaborador
pueda compartir auténomamente, de manera simple y rapida, cémo se encuentra, referido a los factores de
engagement claves, y frente a otros que quisiera compartir al equipo de management. Realizar una encuesta
de pulso periddica como estrategia complementaria a la de deteccion por parte de los lideres, puede ayudar
a evitar riesgos ante la posibilidad de que la relacién lider-liderado no esté funcionando como se espera por
diversos factores, o que el lider no esté compartiendo los puntos detectados en las conversaciones. A su vez
permite realizar informes consolidados de como estdn los colaboradores segun seniority, proyecto, pais, entre
otros cortes posibles, lo que brinda datos relevantes para el analisis y toma de decisiones. Estos reportes
deben ser compartidos con los lideres para que cuenten con informacién adicional para acompanar a sus
colaboradores. La encuesta de pulso debe poder ser completada de forma rdpida por el colaborador, en una
herramienta que sea accesible para todos, que sea confiable, y dénde cada uno pueda responder su estado
actual referido a descriptores asociados a los factores claves de engagement detectados en el estudio de campo.
Adicionalmente es importante volver a validar, con una nueva encuesta de opinién, los factores claves de
engagement por seniority a medida que la compania siga creciendo y se incorporen nuevos colaboradores.
Conociendo los factores que son mds relevantes por seziority, resulta clave no solo detectar el estado actual
de los colaboradores frente a los mismos, sino también utilizar este diagnéstico para que el equipo de
management pueda tomar decisiones.

Teniendo en cuenta que estos factores son fundamentales para los colaboradores, y que uno de los
problemas de la organizacién y la industria es la alta rotacidn, serd clave realizar la revision de las estrategias
vinculadas, primero que nada, a los factores rankeados como mas relevantes para la mayoria de la poblacién,
y luego realizar este ejercicio por senioritis. En este sentido serd importante responder algunas preguntas y
plantear planes de accién relativos a cada una de ellas: ¢Los colaboradores tienen claras las oportunidades
de desarrollo de carrera en la compafia?; ¢Los colaboradores saben cémo acceder y que se requiere
para un siguiente paso en su desarrollo de carrera?; ;La compania cuenta con un plan de aprendizaje y
capacitaciéon robusto al que los colaboradores pueden acceder?; ¢La compania cuenta con una politica
de compensaciones competitiva?; ¢Se pueden incorporar nuevos beneficios que mejoren la propuesta de
valor para los empleados?; :Se esta realizando un plan para difundir y mantener los valores y cultura de
la compania?; ¢Cémo perciben actualmente los colaboradores el clima en la organizaciéon?; ;Cada cuanto
debemos medir el clima organizacional y tomar acciones en consecuencia?; ;Contamos con la cantidad de
lideres que precisamos?; ¢Debemos capacitar a nuestros lideres y/o contratar nuevos lideres formados? Las
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respuestas a estas preguntas, y las acciones para cubrir los gaps que se encuentren, permitirdn trabajar en una
mejor propuesta de valor alineada a los factores de engagement claves paralos colaboradores de Global Task,
y por ende tener més posibilidades de que decidan quedarse trabajando en la compaiia, frente a las multiples
ofertas que reciben. A su vez ayudard a reforzar la propuesta para nuevos candidatos, y por ende ser un punto
positivo para la atraccién de talento, y acompanamiento a la estrategia de crecimiento que tiene la empresa.

CONCLUSIONES

Con relacién al objetivo principal de este trabajo de identificar los mds importantes factores impulsores de
compromiso en developers segin su etapa de carrera en la empresa Global Task, se lograron identificar los
siguientes en orden de relevancia para los colaboradores en general: “Las oportunidades de desarrollo de
carreray aprendizaje”, “La compensacion econémicay beneficios que recibo”, “La cultura de la organizacién”,
“El clima organizacional”, “Los lideres que tengo”.

A su vez, si bien la mayoria de los factores fueron similares para las tres etapas de carrera propuestas,
se detectaron algunas diferencias. Para los Jr. “La autonomia que tengo para realizar mi trabajo” y el “El
feedback que recibo sobre mi desempeno” formaron parte de los principales drivers, mientras que el clima
organizacional no se encontré dentro de los méds importantes. En el caso de los Sr. puede observarse que primé
mis el “reconocimiento que recibo”, mientras que perdié importancia “los lideres que tengo”.

Tal como afirman Choudhury y Mohanty (2019), desarrollar y retener empleados engaged es una de
las prioridades del Top Management y de recursos humanos. Esto puede explicarse con la relacién positiva
que explican que existe Choudhury et al. (2019) entre altos niveles de engagement y reduccion de turnover,
incremento del compromiso de los empleados, y el alcance de los objetivos organizacionales. En la empresa
analizada, Global Task, se pudo observar que el tema ha ingresado en la agenda de los asuntos més importantes
para los directivos, habiendo entendido el impacto del desconocimiento de los niveles de engagement de los
colaboradores y su relacionada alta rotacién no deseada ni planificada. Tal como indican Choudhury et al.
(2019), la productividad y la satisfaccién de los clientes corren riesgo si los colaboradores no estan engaged,
y esto ha sido experimentado en la organizacién en los tltimos periodos.

Si bien entender los principales drivers de engagement es un primer paso importante, como explica Saks
(2017), solo hacer una investigacién sobre el estado de engagement en la organizacién, no ayudard a mejorar
el engagement, sera necesario seguir un enfoque estructural y con involucramiento de la gerencia, para lograr
reales beneficios. Segiin Grumany Saks (2011), para ser efectivo con las estrategias para mejorar el engagement
es necesario integrar y conectar muy bien précticas y programas que se focalicen en mejorar y desarrollar el
engagement de los empleados. En estalinea, y con el objetivo de plantear estrategias que busquen incrementar
el ciclo de vida de los colaboradores la compania, se propuso un plan de accién, que por un lado cumple con la
revisién dinamica del engagement en los colaboradores y por otro lado la revisién y redisefio de las estrategias
vinculadas a los principales factores de engagement.

En cuanto al primer punto, como afirman Rice et al. (2012) el engagement dificilmente sea estdtico,
y colaboradores que han tenido altos niveles de engagement, y obtenido excelentes resultados para la
organizacién, pueden dejar de estar en dicho estado. Es por esto por lo que se planteé realizar encuestas
periddicas de opinién y de desarrollar lideres que tengan dentro de sus prioridades tener conversaciones de
engagement. En relacién con el segundo punto, tal como indica Stairs et al. (2006) hoy en dfa las estrategias
para mejorar el engagement que solo se focalizan en factores vinculados a las compensaciones econdmicas
y materiales son cada vez menos efectivas, y es necesario poder satisfacer necesidades de los empleados
vinculadas con su autorrealizacién. En linea con este punto, se planted la importancia de responder preguntas
que se plantearon, relacionadas a las diferentes etapas del ciclo de vida de la experiencia empleado. Con el
proposito de recabar informacion util para desarrollar estrategias de atraccién y fidelizacién de talento, serd
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fundamental utilizar los datos obtenidos sobre factores claves de engagement en Global Task en la revision y
mejora de la forma en que se comunica la propuesta de valor de los empleados.

Para que estas estrategias sean efectivas, segiin Gallup (s.f.), deben ser tomadas como propias por lideres,
gerentes y colaboradores, y no ser consideradas como un tema de Recursos Humanos. Este punto serd
fundamental en cada paso del plan formulado para mejorar el engagement en la empresa Global Task. Es
relevante destacar que la compaifiia se encontrar en un entorno desafiante para lograr los objetivos, teniendo
en cuenta que tal como indica Gallup (s.f), por més esfuerzos que estén realizando las compaiiias, el 85%
de los trabajadores a nivel mundial no estan engaged. Sumado a estos desafios, no se deben dejar de lado
las particularidades de que Global Task pertenece a una industria con perfiles escasos en el mercado y de
alta demanda, y que se encuentra en un contexto de un equipo virtual global, donde como afirman Shaik
y Makhecha (2019), resulta mds desafiante mantener a los miembros de los equipos engaged. Por lo tanto,
los hallazgos del estudio son de especial relevancia para las organizaciones con perfiles tecnoldgicos y pueden
ayudar no solo a aquellas companias grandes que tengan ya programasy practicas de gestion de compromiso,
sino a aquellas mas pequenias en vias de crecimiento, como motor de desarrollo de su capital humano.
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