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Resumen

El objetivo de la presente investigacion es explorar la mediacion del Engagement entre las
Précticas Organizacionales Saludables (POS) y el desempefio laboral, este tltimo fue evaluado
por sus jefes. Participaron 162 empleados de las ciudades de Medellin, Bogota y Cali y sus
respectivos jefes. Los resultados de la mediacién del Engagement fueron obtenidos a través de
PROCESS, una macro de SPSS creada por Hayes (2013), donde se mostrd que el Engagement
no media la relacion entre las POS y el Desempefio laboral. Se encontr6 ademas que las POS se
asocian positiva y moderadamente con el Engagement y que ademas estas no son un factor
predictor del desempefio laboral. Es asi que la existencia de factores contextuales se puede

convertir en determinante tanto de resultados a nivel de personas como de la organizacion.
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FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Unidad de Posgrados y Educacion Permanente

Mediation of Engagement between Healthy Organizational Practices and Work

Performance

Abstract

This research objective was to explore Engagement mediation between Healthy Organizational
Practices (HOP) and labor performance, last one measured by their superiors. 162employees from
Medellin, Bogota, Cali, and their respective superiors participated in the research. Engagement
mediations results were obtained via PROCESS, a SPSS macro created byHayes (2013), where is
shown that Engagement doesn’t mediate the relation between HOP and labor performance. It was
also found that HOP are positively and moderately associated with Engagement and aren’t
predictor for labor performance. Thus, the existence of contextual factorsbecome a determinant of

performance for both people and the organization.

Keywords: healthy organizational practices, Engagement, job performance.
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1. D‘escripcic’)n del problema

DE AD

1.1. Introduccion

Algunas organizaciones ven y gestionan al ser humano como recurso productivo y no como
hombre psicoldgico, es decir, como un ser profundamente complejo y capaz de modificar su
conducta a partir de las situaciones contextuales en las que se desarrolla (Toro, 2002), por tanto,
dicha gestion deberia analizarse desde una perspectiva multidimensional. En muchas
organizaciones se espera que la Direccion de Recursos Humanos (DRH) se encargue de reconciliar
estas visiones y desarrollar nuevas formas de abordar lo psicolégico para dar respuesta a la realidad
organizacional de hoy dia (Cruz, 2000; M; Salanova y Schaufeli, 2009). Pues no hacerlo es lo que
ha contribuido a que la salud psicosocial del trabajador se deteriore (World Health Organization,
2010), se reduzca la productividad (Reyes, 2000), aumente la intencion de abandono (Salavona,
Llorens, y Martinez, 2019) y el ausentismo (Salgado, Remeseiro, y Iglesias, 1996). Es necesario
entonces que las organizaciones, desde sus DRH, incorporen précticas que les permitan lograr ser
competitivas en el entorno, a la vez que habilitanel desarrollo del hombre psicolégico. Por lo tanto,
se requiere la implementacion de acciones queconlleven no solo a garantizar el desarrollo, la
productividad, sostenibilidad y rentabilidad organizacional, sino también una gestién efectiva del
bienestar psicosocial de los trabajadores, que redunde en la creacion de una organizacion
saludable. Para lograrlo las DRH pueden apoyarse de la Psicologia Organizacional Positiva (POP),
propuesta cuya finalidad es promover el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de la salud
de las personas y de los grupos en lasorganizaciones, asi como la gestion efectiva del bienestar
psicosocial en el trabajo y el desarrollode organizaciones saludables (Salavona et al., 2019). En
otras palabras, la POP busca explicar y predecir el funcionamiento 6ptimo en este tipo de contexto,

asi como amplificar y potenciar el
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bienestar psicosocial y la calidad de vida laboral y organizacional (Llorens, Martinez, y
Salavona, 2017; Salanova, Llorens, y Martinez, 2016a; Salanova, Martinez, y Llorens, 2014;

Salavona et al., 2019).

La incorporacion de procesos, actividades y recursos que apunten al desarrollo de una
Organizacion Saludable (OS) debe estar basada en la potenciacion no solo de competencias duras
(Varela, 2019), sino también en la inversion de esfuerzos de colaboracién, sistematica e
intencional con el fin maximizar el bienestar de los empleados y su productividad (DeJoy, Wilson,
Vandenberg, McGrath-Higgins, y Griffin-Blake, 2010), lo cual se convierte en un facilitador para
que el trabajador experimente altos grados de Engagement, felicidad, resilienciaindividual y
colectiva, por medio del desarrollo de actitudes que le brindan sentido y propdsito asus funciones

(Sanin, 2017).

La POP promueve la implementacion de précticas organizacionales saludables (POS). Se trata
de un grupo de précticas conectadas con el plan de negocio y cuyo objetivo es mejorar las actitudes
y conductas del trabajador a través del desarrollo de sus habilidades, conocimientos y motivaciones
(Takeuchi, Chen, y Lepak, 2009; Tejada y Arias-Galicia, 2005). En investigacionesdesde la POS
se han encontrado resultados que demuestran que estas juegan un papel importante:en el desarrollo
de empatia en equipos de trabajo (Solares, Pefialver, Meneghel, y Salanova, 2016), y del
Engagement especificamente con las dimensiones de vigor y dedicacion (Acosta, Salanova, y
Llorens, 2011a), donde variables como la confianza organizacional se convierte en
una mediadora de este tipo de relaciones. Por otro lado, las creencias de eficacia se relacionan

positivamente con el Engagement y la calidad de servicio, y esta a su vez con la percepcion
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positiva de satisfaccion del cliente (Hernandez, Llorens, y Rodriguez, 2014; Salanova, Llorens, y

Martinez, 2016b; Salanova, Lorente, y Martinez, 2012).

Adicionalmente las POS impactan el bienestar a través de las actitudes y comportamientos de
los empleados desde la interpretacion de factores contextuales del trabajo (Alfes, Shantz, y Truss,
2012), aumento del nivel de confianza vertical y horizontal (Salavona et al., 2019), y la generacion
de sentimientos de orgullo, pertenencia, lealtad y compromiso hacia la empresa, ademas de
incrementar la posibilidad de disminucién de accidentes laborales (Salanova, Lorente,et al., 2012).
Estas investigaciones han tenido como eje de estudio las siguientes practicas organizacionales:
“conciliacion trabajo-familia, prevencion del mobbing, desarrollo de carrera, desarrollo de
habilidades, programas de salud psicosocial, equidad, comunicacion e informacién organizacional
y responsabilidad social empresarial” (Salavona et al., 2019, p. 159), las cuales deberan ser

sostenidas en el tiempo y adaptadas a cada tipo de organizacion.

Cabe mencionar que los resultados organizacionales no necesariamente se obtienen de manera
directa con la implementacion de iniciativas encaminadas a impactar el bienestar y desempefio
laboral, ya que existen variables que explican con mayor precision la relacion existente entre
antecedentes y consecuentes, porque cumplen una funcion de moderacion y/o de mediacién a nivel
de resultados (Hayes, 2013). Siguiendo esta linea, investigaciones y modelos como los propuestos
por Demerouti, Bakker, Nachreiner, y Schaufeli (2001), Torrente, Salanova, Llorens, y Schaufeli
(2012) Salanova y Schaufeli (2009) y Colin (2018) han mostrado al Engagement como mediador
entre demandas laborales y resultados positivos a nivel individual y de la organizacion tales como
el desempefio individual, la satisfaccion, lealtad de clientes, eficacia, aumento del capital

psicoldgico, desempefio colectivo y salud ocupacional. En cuanto al
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Engagement se encuentra que hay una relacion positiva entre este y las POS (Acosta, Torrente,

DE /

Llorens, y Salanova, 2013), lo que sugiere que estas practicas podrian ser en un método efectivo
para incrementarlo. Por lo tanto, en esa tarea de entender al ser humano como ser complejo y
multidimensional las DRH pueden aplicar las POS para favorecer el bienestar de las personas y

los resultados de la organizacion.

Se sabe que el Engagement impacta el desempefio de las personas (Lin, Wang, Bamberger,
Zhang, Wang, Guo, Shi y Zhang, 2016; Peir6, Soriano y Montesa, 2020), por lo que se espera
que, al mejorar las POS, indirectamente se mejore el desempefio de estas. Se considera entonces
que el camino que lleva a que las POS efectivamente mejoren el desempefio de las personas pasa

por su impacto sobre el Engagement.

Asi, la presente investigacion busco explorar si existe efecto indirecto de las POS en el
desempefio laboral a través del Engagement y con esto ofrecer claridad a las organizaciones

sobre donde enfocar sus esfuerzos para alcanzar los resultados del organizacionales esperados.

Asi mismo, se proponen recomendaciones en relacion con la implementacion de practicas que
permitan impactar en los resultados individuales y organizacionales, reduciendo asi esfuerzos y

resultados negativos en organizaciones que quieran impactar este tipo de variables.

2. Marco Teorico

Dentro de la busqueda del desarrollo de bienestar, las DRH encuentran una serie de practicas
que impactan positivamente al trabajador pero no siempre a los resultados organizacionales, esto
debido a que muchas se centran en el desarrollo de habitos de vida saludable, necesarios, pero
insuficientes para conectar con los resultados organizacionales (Grueso, 2016, p.15), y en

ocasiones, se dejan de lado otros procesos de las DRH con efectos sobre el bienestar como la
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seleccion, evaluacion de personal, disefio y cambios de puestos de trabajo, formacion de
liderazgo y del personal en general (Salanova y Schaufeli, 2004). Lo que hace que las
organizaciones difieran en la inversion de recursos y esfuerzos que se destinan en planes de
bienestar (Acosta, Salanova, y Llorens, 2011b; Calderén, Naranjo, y Alvarez, 2007). En este
contexto las POS vienen a ser practicas que contribuyen al logro de ambos objetivos,
especialmente por sus efectos positivos demostrados sobre variables como el Engagement y el

desempefio.

2.1. Préacticas Organizacionales Saludables y Engagement

El Engagement es un “estado positivo, relacionado con el trabajo, caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion” (Salanova, Peiro, y Schaufeli, 2002; Salavona et al., 2019; Schaufeli,
Salanova, Gonzéalez-roma, y Bakker, 2002, p.74).  El vigor se refiere a los niveles de energia y
resistencia mental mientras se trabaja, a la voluntad de invertir esfuerzo en el propio trabajo, a la
persistencia en la actividad laboral, incluso en medio de las dificultades; la dedicacion se refiere
a estar fuertemente involucrado en el trabajo de uno y experimentar un sentido de trascendencia,
entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio. Por Gltimo, la absorcién tiene que ver con la
concentracion y disfrute de la persona mientras trabaja, por lo que siente que el tiempo pasa
volando e incluso experimenta dificultades para desconectarse del trabajo (Salanova, Peiro, y

Schaufeli, 2002; Salavona et al., 2019, p. 200).

Las POS se convierten en factores contextuales que permiten al trabajador experimentar altos
grados de Engagement, permitiendo el enfoque genuino hacia la tarea (Salanova, Llorens &
Martinez, 2019). Es asi, que el grado de Engagement orienta el esfuerzo personal hacia el alcance

de metas organizacionales y el crecimiento del trabajador. A su vez, para la
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organizacion, también puede representar incrementos de la productividad materializado a través

del desempefio individual y colectivo (Walumbwa, Luthans, Avey, y Oke, 2011). El desempefio
laboral excelente de los trabajadores también predice positivamente la lealtad de los clientes y su
satisfaccion con la organizacion (Salavona et al., 2019), ademas del compromiso y calidad

percibida (Hernandez, Naranjo Valencia, y Alvarez Giraldo, 2007).

2.2. Las Practicas Organizacionales Saludables y desempefio

El desempefio esta definido conceptualmente como “la accion o acciones intencionadas que
una persona realiza con el animo de obtener un resultado” (Toro, 2002, p. 30).

Operacionalmente:

puede incluir conductas orientadas al cumplimiento de las responsabilidades del cargo y al
desarrollo de procesos inherentes a este (desempefio intrarol), a la realizacion de actividades
extras que agregan valor (desempefio extrarol) o a actuaciones coherentes con las normas y
principios definidos por la organizacion (cumplimiento de normas) (Sanin y Salanova, 2014,

p.5; Toro, Sanin, Londofio, y Valencia, 2010).

También esta el desempefio social referido a la evaluacion de la interaccion de la compafiia
con sus diferentes grupos de interés (Clarkson, 1995; Wood y Jones, 1995) y adaptativo,
relacionado con la capacidad de adaptarse a nuevas condiciones y requisitos del trabajo
(Bashshur, Hernandez, y Peird, 2011), sin embargo, este trabajo aborda el desempefio desde las
dimensiones relativas al cumplimiento de tareas, normas y conductas extra rol, en tanto se trata
de condiciones del desempefio individual que garantizan la permanencia y habilitan la

consecucion de resultados organizacionales, las cuales para fines meta analiticos se analizaron
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de manera particular. En lo referente al modelo de resultados se contempl6 el desempefio como

Unica variable.

Dentro de las POS existen recursos asociados a la tarea como la oportunidad para el control,
para el uso y adquisicion de habilidades, y la claridad en las metas y de rol que permiten alcanzar
niveles éptimos de desempefio (Salavona et al., 2019). Algunos estudios evidencian que, si los
trabajadores tienen una percepcion positiva de las POS, es mas probable que muestren niveles
altos de desempefio en sus tareas, conductas de ciudadania organizacional (Organ, 1997;
Rodriguez, Martinez y Salanova, 2014) y confianza vertical (Salavona et al., 2019) y menores de
intencién de abandono (Kuvaas y Dysvik, 2010), y estrés laboral (Macky y Boxall, 2007). Estas
conductas potenciadas en los trabajadores componen un valor agregado para la empresa, mas alla
de lo econémico, que viene valorado bajo conceptos como marca empleadora y responsabilidad
social, convirtiéndose asi en un lugar atractivo para trabajar (Salavona, Llorens y Martinez, 2019;

Verci€ y Cori¢, 2018; Cortina, 2016).
2.3. Engagement y desempefio laboral

La reciprocidad que existe entre facetas del bienestar y desempefio se da a través de un proceso
de simbiosis continua (Kozusznik, Peir6 y Soriano, 2019), lo que origina que el desempefio laboral
y distintas dimensiones del bienestar, tales como el engagement, la satisfaccién laboral y la
felicidad en el trabajo (Salavona, Llorens, y Martinez, 2019), se conviertan en eje principal de
investigaciones como las desarrolladas por Lin, Wang, Bamberger,Zhang, Wang, Guo, Shi y
Zhang (2016), Schaufeli y Bakker (2010) y Linares, Maldonado y Gutiérrez (2018), donde se ha
encontrado una relacion sostenible entre este tipo de variables, y en las que el Engagement se

dimensiona como una de las facetas eudaimanicas del bienestar
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(Carheiro y Fernandez, 2015), la cual se convierte en un foco de interés importante en su estudio
en relacion con el desempefio (Kozusznik, Peiré y Soriano, 2019). Es asi como algunas
investigaciones sobre esta faceta del bienestar y el desempefio han encontrado una relacion
estrecha entre ambas variables (Kim, Kolb, y Kim, 2012; Rodriguez-Sanchez, Hakanen y

Salanova, 2020; Lupano y Waisman, 2019).
De acuerdo con lo anterior se plantearon las siguientes hipotesis:

2.4. Hipdtesis
H1: ElI Engagement se relaciona positiva y significativamente con el desempefio.
H2: Las POS se relacionan positiva y significativamente con el Engagement .
H3: Las POS se relacionan positiva y significativamente con el desempefio.
H4: El Engagement media la relacion entre POS y desempefio.

2.5. Modelo de investigacién

Este trabajo de investigacion buscd entonces confirmar la relacion de las variables: POS,
Engagement y desempefio laboral en distintas empresas, tomando como variable independiente

las POS, como mediadora al Engagement y como dependiente el Desempefio.



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

INIVERSIDAD Unidad de Posgrados y Educacion Permanente

Figura 1.
Modelo de investigacion

Engagement
(EGT)

M,

Practicas
Organizacionales
Saludable
(rOS)

Desempeno
L3borzl
(oy)

Nota: Esta figura muestra el modelo de investigacion para el presente estudio.

3. Metodologia

3.1. Disefio

Estudio cuantitativo de corte transversal.
3.2. Muestra

La muestra comprendio empresas del sector servicios 60%, produccion 20% y de salud 20%.
Se traté de una muestra por disponibilidad compuesta en la que inicialmente participaron 382
personas, pero solo se tomaron los datos de aquellas cuyo desempefio fue evaluado por sus jefes,
asi que finalmente se trabajo con los datos de 162 trabajadores. Dentro de las organizaciones que
aceptaron participar se hizo muestreo aleatorio simple en donde los participantes pertenecen a las
principales ciudades de Colombia (Medellin, Bogota y Cali), de diferentes edades (18 a 30 afios
32,1%; 31 a 50 afios 64,2%; y mas de 51 afios 3,7%), nivel académico (Bachiller 4,3%; Técnico

7,4%; Tecnologo 14,8%; Pregrado, 38,3% y posgrado,35,2%), modalidad de trabajo (Casa, 46.9%;

Los términos éticos bajo los cuales se realizo el presente estudio fueron: manejo confidencial y anonimizado de la informacion.
También se ajustd a la legislacion vigente en Colombia en términos de tratamiento de datos e investigacion: Ley 1581 de 2012
(Proteccion de datos personales) y Resolucion 008430 de 1993 (Normas cientificas, técnicas y administrativas para la
investigacion en salud).
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Ofiéina, 25,9% y ambos, 27,2%), composicion salarial (Fijo;84% y Fijo + Variable,13,6%) y

género (40,1% mujeres) y sus respectivos jefes.
3.3. Instrumentos

POS. Fueron evaluadas a traves de nueve items que representan cada POS (a=.90, los cuales
se encuentran en la bateria de cuestionarios HERO (Healthy y Resilient Organizations; Salanova,
Llorens, Cifre, y Martinez, 2012). Cada uno de los items presenta el siguiente encabezado: “En
esta organizacion se han puesto en marcha durante este Ultimo afo...” y cuyas practicas son 1)
Conciliacién trabajo-familia, 2) Prevencion del mobbing, 3) Desarrollo de habilidades, 4)
Desarrollo de carrera, 5) Fomento de la salud psicosocial, 6) Fomento de la equidad, 7)
Comunicacién, 8) Informacién, y 9) Responsabilidad social empresarial. Los participantes

responderan con base en una escala tipo Likert de 7 opciones. Siendo 6 (siempre) y 0 (nunca).

Engagement. Fue evaluado con la encuesta NEXOS variable Engagement (Cincel, 2016):
Identifica el nivel de involucramiento emocional con el trabajo en las dimensiones: vigor,
absorcion y dedicacion (a=.90). La cual se encuentra compuesta por 6 items con una escala de
frecuenciade 1 a 5, donde 1 (nunca) y 5 (siempre) (e.g. item “En mi trabajo me siento muy
Ileno(a) de energia.” para Vigor, “Mi trabajo me motiva mucho” para Dedicacion y “El tiempo

“yuela” cuando estoy trabajando” para Absorcién).

Desempefio Laboral. Se examinaron las dimensiones Desempefio de rol, extral rol y
cumplimiento de normas. Se hizo con la Escala de Evaluacion del Desempefio (EED) (Toro et
al., 2010) por parte de los jefes. Desempefio intra-rol fue medido con cinco items (o = .93) (e. g.
de item: “Cumpli6 con las fechas limite o los plazos asignados a su trabajo”). Desempefio extra

rol con cuatro (0=0.85) (e. g. de item: “Control6 el derroche, el desperdicio o la mala utilizacion
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de insumos y materiales”) y Cumplimiento de Normas con cuatro items también (a. = 0.84) (e. g.

DE /

de item: “Cumpli6 las normas especificadas en el reglamento interno de trabajo”). Donde los
jefes respondieron con base en una escala de 6 opciones que evalla la frecuencia con que el
empleado realiza conductas intra rol, extra rol y asociadas al cumplimiento de normas. La escala
va desde 6 (todo el tiempo lo hace) a 1 (nunca lo hace). Los jefes fueron los responsables de la

medicion de desempefio laboral.

3.4. Procedimiento

Los investigadores se comunicaron con las DRH de las diferentes empresas para socializar el
estudio y establecer el cronograma de recoleccion de la informacion. Se administraron

cuestionarios de manera virtual a 382 trabajadores cuya participacion fue voluntaria.

Posteriormente, los investigadores realizaron la entrega y socializacion de resultados
generales en cada compafiia. Un total de 162 cuestionarios fueron diligenciados por los jefes
(tasa de respuesta 41,88%). Al momento de diligenciar el cuestionario de NEXOS y POS los
evaluados debian suministrar su nimero de identificacién, este mismo dato le fue entregado y/o

requerido a cada jefe para saber cuéles de sus trabajadores debian evaluar.

Los investigadores estuvieron a cargo de la aplicacion de las encuestas y control de la
informacion a través de modalidad virtual, los instrumentos fueron diligenciados en un promedio
de 10 minutos (Nexos y POS). En la evaluacion realizada por los jefes se les comunicé a quien o
quienes debian evaluar, cada persona se identifico con el nimero de identificacion propio, de tal
manera que las evaluaciones hechas por sus jefes pudieran ser emparejadas con las que ellas

habian diligenciado, respetando la confidencialidad. Cada jefe tardo alrededor de 10 minutos
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juzgando el desempefio de cada uno de sus colaboradores, en todas las evaluaciones se solicito el

consentimiento informado para la participacion del estudio.

3.5. Analisis de Datos

Luego del emparejamiento de datos de jefes y sus colaboradores se procedio con el célculo de
los estadisticos descriptivos. Posteriormente, se exploraron las correlaciones entre los
componentes de las POS (salud psicosocial, desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera,
comunicacion e informacién organizacional, conciliacion familia-trabajo, prevencion del
mobbing, equidad, y responsabilidad social empresarial), las tres dimensiones del Engagement,
(vigor, dedicacion y absorcion) y las dimensiones del desempefio (intra — extra - rol y

cumplimiento de normas).

El rol mediador hipotético del Engagement entre las POS y el desempefio, propuesto en el
modelo, se probo utilizando PROCESS, una macro de SPSS creada por Hayes (2013). La macro
se basa en el método de remuestreo de bootstrapping, un procedimiento que proporciona una
estimacion del efecto indirecto en la poblacién al remuestrear el conjunto de datos k veces (5000
iteraciones en este estudio) para obtener la distribucién de muestreo del efecto indirecto y los
intervalos de confianza (IC). Una estimacion se considera estadisticamente significativa si el IC

es del 95% y no incluye cero.

4. Resultados

4.1. Descriptivos

En orden de mayor a menor la frecuencia relativa de implementacion de POS en las empresas

donde se realizo el estudio fue: salud psicosocial, desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera,
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comunicacion organizacional conciliacion familia-trabajo, prevencion del mobbing y

responsabilidad social empresarial todas con 100% e informacidn organizacional 80%.

En la tabla 1 se pueden observar las medias (M), desviaciones estdndar (DE) y correlaciones
entre las variables de investigacion. Cabe recordar que, para la presente investigacion y
presentacion y analisis de resultados, el desempefio se entiende como una Unica variable y que

para fines meta analiticos se elabora el analisis de las tres dimensiones que lo describen.

Tabla 1.
Medias, Desviaciones y Correlaciones entre variables
M DE 2 3 4 5

1. POS 4,5 ,99 AT75%* ,022 -,041 -,029
2. Engagement 4,1 ,68 - -,080 -111 -,045
3. Desempefio Intra-rol 5,22 ,67 - ,326** ,499**
4.  Desempefio Extra-rol 5,18 ,84 - ,503**
5. Cumplimiento de Normas 5,72 42 -

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Figura 2
Resultados modelo de investigacion

Auto reporte Jefes

b=.32, p=. 000 b=-.099, p< .12

Desempefio

Efecto Directo b=.0051, p=.30
Efecto indirecto b=-0.0033, 95% CI [-.10, . 0007]

Nota: En esta figura se evidencian las correlaciones del modelo y los efectos con la
manipulacion y no manipulacion de la variable mediadora.
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Se muestran correlaciones negativas, aunque no significativas entre Engagement y las tres
dimensiones de Desempefio (H1), positivas y significativas entre POS y Engagement (H2). Se
encontraron correlaciones positivas mas no significativas entre POS y la dimension de
Desempefio Intrarrol, y correlaciones negativas entre POS y las dimensiones de Desempefio
Extrarrol y Cumplimiento de Normas (H3) aunque tampoco significativas. Al probar los efectos
de mediacion de Engagement entre POS y Desempefio el modelo de regresion mostré que dicho

efecto es inexistente (=-0.0033, 95% CI [-.010, .0007]) (H4).

4.2. Resultados de Mediacion

Se realizd un método de arranque utilizando SPSS Process Macro (Hayes, 2013) para
examinar si el Engagement media la relacion entre las POS y el Desempefio Laboral. Primero,
los resultados del analisis de regresion muestran que la implementacién de la POS (V1) fue un
predictor moderado del Engagement (b=.0328, t= 5.9534, p <.001). A continuacion, mientras se
controla el Engagement (M), los resultados del segundo analisis de regresion muestran que las
POS no es un factor predictor del desempefio (b=.0051, t= 1.0259, p= > .05). Los resultados del
efecto indirecto basado en 5000 iteraciones de bootstrap muestran una relacién negativa indirecta
entre la implementacién de POS y desempefio, mediado por el Engagement (a*b=-0.0033, 95%
CI [-.010, .0007]). EI Engagement presentd aproximadamente el (-183%) del efecto total en
desempefio [PM= (-.0033) / (.0018)]. La Tabla 3 muestra los resultados del analisis de

mediacion.
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Resultados del analisis de mediacion

Resultados del analisis de mediacion

Variable/efecto b SE t p 95% intervalo de
confianza
POS —» DES .0051 .0049 1.0259 >0.05 -.0047 .0148
POS —» EGT .0328 .0055 5.9534 <0.001 .0219 .0437
POS —» EGT—»DES -.0999 .0641 -1.5572 >0.05 -.2265 .0268
Efectos
Directo .0051 .0049 1.0259 >0.05 -.0047 .0148
Indirecto* -.0033 .0028 -.0100 .0007
Total .0018 .0045 .3991 >0.05 -.0071 .0107

*Basado en 5000 muestras de bootstrap

5. Discusion

El objetivo de este trabajo era explorar el rol mediador que presenta el Engagement entre las
POS y el Desempefio laboral, donde se analizan los resultados de este Gltimo para sus tres
dimensiones con el fin de contribuir a posteriores estudios meta analiticos. Como resultado de
esta exploracion se nego la hipétesis principal dado que el Engagement no tuvo un efecto
mediador entre las Practicas Organizacionales Saludables y las tres dimensiones de Desempefio.
Sin embargo, las POS se correlacionaron positiva y moderadamente con el Engagement lo cual
se ha encontrado también en otros estudios (Acosta, Torrente, Llorens, y Salanova, 2013; Acosta,
Salanova, y Llorens, 2011). Por otro lado, las POS muestran una relacion positiva mas no
significativa con el desempefio intrarrol, y negativa con las dimensiones extrarrol y
cumplimiento de normas, si bien es contrario a lo hipotetizado, algunos estudios similares han
revelado también esta aparente contradiccion (Wright. 2007; Cropanzano y Wright, 2001; Staw

1986), (Peird, Soriano y Montesa, 2020; Ayala, Peiro, Tordera, Lorente y Yeves, 2017).
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desempefio laboral sigue siendo debatible. En esta linea algunos estudios meta analiticos
muestran asociaciones débiles (Aprox 0.17) o moderados (Aprox 0.30) respecto a modelos que
conectan bienestar y desempefio (Bowling, 2007). En este se esperaban relaciones positivas y
significativas por ser el Engagement un fendmeno que se manifiesta més conductualmente. Pero,
se encontrd algo diferente: el Engagement se correlacion6 negativamente con las tres
dimensiones de Desempefio, resultado que podria indicar que los fendmenos del mundo del
trabajo y sus relaciones no son estaticos, por tanto, la experimentacion de estados de bienestar y
su incidencia en el desempefio (tanto auto evaluado como por el supervisor) puedan variar en el
tiempo no solamente en el largo plazo sino también en el corto (Kozusznik, Peird y Soriano,
2019).

Es posible gque al ser el Engagement un fendmeno influido por la colectividad (Bakker y
Leiter, 2010; Richardson y West, 2010; Salanova, Llorens, Cifre, Martinez y Schaufeli, 2003), y
haberse hecho este estudio justo en momentos de distanciamiento fisico por la pandemia por
Covid -19, esa falta de relacionamiento fisico en el sitio de trabajo haya podido influir en la
manifestacion de sus beneficios, en este caso, el incremento del Desempefio (Rodriguez-
Sanchez, Devloo, Rico, Salanova y Anseel, 2017; Benitez-Safia, 2021).

Estos resultados sugieren la importancia de llevar a cabo la evaluacion de procesos
moduladores que permitan dibujar un mapa mas claro de relacion entre variables asociadas con
el bienestar y el desempefio (Sanin-Posada, Salanova y Vera-Villaroel, 2018; Peir6, Soriano y
Montesa, 2020; Wright et al. 2007) como lo son el ajuste de tareas que desempefian los
empleados, el tipo de lugar donde trabajan (Soriano, Kozusznik, Peiré y Mateo, 2020), la

disponibilidad de recursos (Toro y Sanin, 2013).y adicionalmente la incidencia de situaciones
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disruptivas como la pandemia reciente del COVID-19 que ha desencadenado crisis a nivel
economico, laboral y personal (Alcover, 2020; Peird, Soriano y Montesa, 2020).

Si bien se identifico que las compafiias que implementan POS logran impactar positivamente
aspectos conductuales y cognitivo-afectivos en los trabajadores como lo es el Engagement
(Lisbona, Palaci, Salanova, y Frese, 2018), esta investigacion supone un contexto diferente a
otros estudios en términos de la modalidad de trabajo virtual en la que se ha desempefiado mas
del 70% de la muestra, lo cual puede hacer variar los resultados en términos individual y
colectivo, ya que aspectos como la reciprocidad que se presenta a nivel de equipos pueden influir
en el desempefio (Rodriguez-Sanchez, Devloo, Rico, Salanova y Anseel, 2017), ademas la
disminucion de la capacidad de desconexion afecta directamente la interfaz trabajo — familia 'y
por tanto los resultados relacionados al puesto de trabajo (Velazquez, 2017).

Dentro de la correlacion negativa entre Engagement y las tres dimensiones de desempefio, y
POS y dos de las dimensiones de desempefio, es importante mencionar hechos que pudieron
afectar los resultados y generar hallazgos contrarios a los que suelen reportarse en la literatura,
en la cual se sefiala con insistencia que entre mas EGT esté un empleado mejor desempefio
tendra (Rodriguez-Sanchez, Hakanen y Salanova, 2020; Lupano y Waisman, 2019; Lisbona,
Palaci, Salanova y Frese, 2018; Rodriguez-Sanchez, Devloo, Rico, Salanova y Anseel, 2017;
Lin, Wang, Bamberger, Zhang, Wang, Guo, Shi y Zhang, 2016; Alessandri, Borgogni, Schaufeli,
Caprara y Consiglio, 2015), uno de ellos es que se elimind el sesgo de la varianza de método
comun mediante la evaluacion del desempefio por parte de los jefes con el fin de evitar que se
afectaran artificialmente las relaciones (Cernas, Mercado, y Leon, 2017).

Adicionalmente es importante resaltar posibles variaciones en la forma en que se percibe el

desempefio cuando se experimentan constantes transiciones cognitivas entre roles, integracion
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trabéjo — familia, sumamente presentes en el trabajo desde casa (Smith, Maloney, Maertz y

Montag-Smit, 2016), lo cual sugiere llevar a cabo acciones que permitan alcanzar un equilibrio
entre las demandas y los recursos laborales con que cuenta la empresa con el fin de mitigar
aspectos que afectan el Desempefio como sobrecarga laboral, alto ritmo de trabajo, expresar
emociones positivas cuando se siente lo contrario, trabajo en condiciones no aptas, conflictos de
rol, ambigtiedad de rol, inseguridad en el empleo, entre otros. (Bakker y Demerouti, 2013;
Salanova y Schaufeli, 2009; Valk y Hannon, 2016). Otros aspectos como la racionalidad limitada
(Simon, 1987) del evaluador para describir una realidad que en este caso es el Desempefio de
quien no ve, ni controla, ni supervisa por motivo del trabajo remoto, pueden ser complejos de
mitigar, y requieren de medidas que faciliten una mayor objetividad de la evaluacién del
desempefio.

Este estudio permitié explorar los efectos positivos de las POS en términos de la vinculacion
emocional del trabajador con su actividad, sugiriendo a su vez que se deben estudiar a
profundidad cuales son las practicas especificas que pueden potenciar el incremento del
Engagement como también los factores contextuales que pueden hacer que este ultimo no genere

los efectos positivos sobre el desempefio que ya han sido probados.

6.Conclusiones

Los resultados de esta investigacion aportan conocimiento a la relacion bienestar desempefio,
donde se describe el impacto que presentan el conjunto de précticas promovidas desde las DRH
en la busqueda de resultados de excelencia tanto del trabajo como de las personas, y permite una
comprension sobre el conjunto de antecedentes organizacionales con respecto a consecuentes

personales y de empresa. Ademas, permite visibilizar que las relaciones entre variables de
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bienestar y desempefio no se pueden dar por hecho, independientemente de los resultados de

DE AD

investigaciones previas que muestran una relacion positiva entre este tipo de constructos, ya que
es posible que situaciones particulares puedan producir efectos diferentes como los demostrados
en esta investigacion.

Desde el punto de vista practico, los resultados permiten dar a conocer que las organizaciones
interesadas en elevar los niveles de desempefio de sus trabajadores deberén tener como objetivo
la implementacion de POS de manera intencionada y sostenidas en el tiempo, las cuales ademas
de ser implementadas deben permear la organizacion en todas sus direcciones (vertical y
horizontal). Adicionalmente, puede ofrecer un vistazo de como los factores contextuales del sitio
de trabajo y condiciones como la reciente pandemia de covid-19 han atenuado los resultados de
las POS implementadas y su impacto en los objetivos organizaciones.

Por tanto, la comprension de estos fendmenos aporta informacion relevante para la
construccién del plan de negocio que favorezca la existencia de condiciones de trabajo
saludables, que apunten a una organizacion de esta misma linea, y que apalanquen los resultados
a nivel de personas y empresa. Cabe mencionar que los resultados obtenidos en esta
investigacion son un acercamiento mas objetivo a la realidad del desempefio debido a que la
calificacion que se otorgd a esta variable fue determinada por el jefe directo, lo que permite
disminuir el riesgo de la varianza del método comun (Podsakoff et al., 2003).

Dentro de las limitaciones del presente estudio se encuentra el hecho de que el disefio
transeccional invalida las conclusiones de causalidad sobre las relaciones entre variables (Leon y
Montero, 2003; Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). Adicionalmente, se encuentra el
fendmeno de racionalidad limitada (Simon, 1987) por parte del evaluador al momento de llevar a

cabo la calificacion de las diferentes dimensiones del desempefio.



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

RSIDAD Unidad de Posgrados y Educacion Permanente
TI0QUIA

Finalmente, futuras investigaciones han de centrarse en evaluar, mediante estudios

longitudinales, el impacto de variables moderadoras (Seguridad psicoldgica del grupo de trabajo,
liderazgo, clima laboral, ambigtiedad del rol, ajuste de tareas que desempefian los empleados, el
tipo de lugar donde trabajan, la disponibilidad de recursos, el reconocimiento, entre otros) que se
encuentran dentro de la relacion Engagement y desempefio, esto con el fin de tener un mapa mas
claro del binomio bienestar desempefio. Por ultimo, es necesario ampliar esta investigacion
incluyendo los diferentes contextos del trabajo que la pandemia por la Covid-19 ha obligado a

generar.
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