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Resumen 

Un entorno laboral funcional logra establecer la forma en que las personas trabajan y 

favorece la salud y el bienestar ocupacional (Tomascheka, Lütke Lanferb, Melzer., 

Debitz, & Buruck, 2018). La investigación de la psicología laboral positiva, se ha enfocado 

recientemente, en el Engagement, por ser un estado psicológico de vinculación positiva 

que el empleado desarrolla con el trabajo, y las Áreas de Vida Laboral, que integran la 

descripción del entorno laboral a través de las percepciones de sus trabajadores sobre 

6 factores organizacionales. La empresa de cobranza telefónica FRANSHEY, se 

encuentra constantemente en procesos de aprovisionamiento de personal y sus 

operadores presentan poca tolerancia, desánimo, agobio y falta de energía durante la 

jornada de trabajo, por lo que, la presente investigación, en su modalidad de estudio de 

caso, abordó esta problemática a través un enfoque mixto para identificar la relación 

existente entre las dimensiones del Engagement, según el modelo de Schaufeli y Bakker 

(2003) y las Áreas de Vida Laboral según el modelo de Maslach y Leiter (2011). 

Los resultados de los análisis cualitativo y cuantitativo, determinaron que existen 

relaciones significativas entre las dimensiones y los factores de ambos constructos, por 

lo que se diseñaron propuestas para incrementar los niveles de Engagement y una 

mejora en la percepción de las Áreas de Vida Laboral a fin de disminuir la problemática 

presente actualmente en la empresa. 

 

 

Abstract 

An effective work environment establishes the way people work and promotes 

occupational health and well-being (Tomascheka, Lütke Lanferb, Melzer., Debitz, & 

Buruck, 2018). Work psychology research, has recently focused on work engagement; a 

psychological state of positive attachment of employees toward their work. Moreover, the 

Work Life Areas; a description of work environment through employees perceptions on 6 

organizational elements. Telephone collection company FRANSHEY is constantly 

recruiting new personnel. In addition, its operators show low tolerance levels, 
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discouragement and lack of energy during workday. Consequently, this study case 

research, addressed the company’s problem through both qualitative and quantitative 

approaches, to identify relationships between employee engagement and Work Life 

Areas in the company. 

Results of both research methods, showed significant relations between employee 

engagement’s dimensions and Worklife Areas factors. Using this information, this work 

includes proposals designed to increase employee engagement levels of and enhance 

employees match to Worklife Areas in order to reduce company’s current problems. 
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Introducción  

Las empresas altamente competitivas, maximizan todo recurso que les pueda ser 

rentable o se traduzca en beneficios. De manera particular, el personal, conforma un tipo 

de capital intangible que las organizaciones aprovechan, estableciendo diversos 

programas que favorezcan la optimización del desempeño y la productividad (Montoya 

& Boyero, 2016). Estas, se esfuerzan cada vez más en la retención de su Capital Humano 

y tratan de crear en sí mismas, entornos enriquecedores en ambientes amigables que 

proporcionen comodidad y propicien creatividad e innovación (Ramírez, 2008). El 

objetivo principal de estas estrategias es conseguir en el colaborador, todos aquellos 

comportamientos deseables para la organización, permitiéndole alcanzar todo su 

potencial y lograr un nivel de compromiso optimo, que pueda traducirse en alta 

productividad y beneficios compartidos: Desarrollo del personal y crecimiento de la 

empresa (Great Place to Work México [GPTWM], 2018).  

Tradicionalmente, la investigación de la psicología del trabajo se ha centrado en 

reconocer ciertos fenómenos de manera anticipada para poder prevenir sus posibles 

efectos negativos. Un ejercicio común de higiene, se enfoca en mantener a los 

empleados saludables, motivados y satisfechos, anticipando consecuencias 

perjudiciales para los resultados de la organización (Werker, 2016; Ganster & Rosen, 

2013). Bajo esta misma óptica, la legislación laboral en México y alrededor del mundo, 

contemplan la identificación y prevención de enfermedades psicosociales en los 

trabajadores y los riesgos que pudieran desencadenarlas, para poner en acción medidas 

que permitan evitarlos, como parte de la procuración de la seguridad y la salud en el 

trabajo (Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, 2018). 

Recientemente, la investigación de la psicología laboral, ha tornado su enfoque hacia el 

"comportamiento organizacional positivo" (Bakker & Demerouti, 2008), o "psicología 

positiva" (Cárdenas & Jaik, 2014) y en cuyo estudio, el Engagement es un concepto clave 

para medir el bienestar general de los empleados en las últimas décadas (Werker, 2016; 

Bakker & Demerouti, 2008).   
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Esta aproximación epistemológica de la psicología organizacional positiva, se originó en 

la línea de investigación del Burnout, como su antítesis (Fletcher, 2017; Werker, 2016; 

Maslach & Leiter, 1997), para explicar al sentimiento de sentirse motivados, de manera 

independiente del proceso de motivación, materializado en el esfuerzo y dedicación que 

los empleados invierten en la realización de su trabajo. Desde 1990, William A. Khan y 

la Organización Gallup, utilizaban términos como “Engagement de los empleados” o 

“Engagement en el trabajo” (Bakker & Leiter, 2010) y su estudio ha sido ampliado, en las 

últimas 2 décadas (Werker, 2016; Cárdenas & Jaik , 2014; Bakar, 2013), debido al 

impacto que éste estado psicológico posee sobre elementos que conforman un buen 

desempeño laboral, como pieza fundamental de la efectividad y el éxito de la 

organización (Pedraza, Amaya, & Mayrene, 2010). 

En el marco del estudio del Burnout, Christina Maslach y Michael Leiter descubrieron, 

dentro de su Maslach Burnout Inventory (MBI), una serie de factores que predicen la 

aparición de este síndrome, describiendo el entorno organizacional a partir de 6 áreas 

básicas: carga de trabajo, control, recompensa, comunidad, justicia y valores a los que 

llamaron the six Worklife Areas o las seis Áreas de la Vida Laboral. Los autores acuerdan 

que el Burnout se origina en los desajustes crónicos entre las personas y su entorno 

laboral en alguna de estos aspectos (Maslach & Leiter, 1999), por lo que en este trabajo 

se tratará de encontrar si, del mismo modo, se relacionan con los elementos que 

conforman en Engagement  

Con el objetivo de diseñar y establecer políticas y estrategias que puedan ser efectivas 

para mejorar la administración del Capital Humano de la empresa FRANSHEY S.A. de 

C.V., se plantea este estudio mixto que aborda con una aproximación cualitativa, 

elementos que los colaboradores de la empresa perciben acerca de su entorno laboral y 

sus significaciones acerca del contenido de sus tareas. Posteriormente, una parte 

cuantitativa que busca encontrar una relación entre los 6 factores de las Áreas de Vida 

Laboral, que describen Maslach y Leiter (1999), con el nivel de Engagement del personal 

de la organización.  

El trabajo desarrollado busca obtener datos relevantes que corroboren la vital 

importancia de algunos elementos para la gestión de Capital Humano, como factores 
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elementales que contribuyen a la salud laboral y el bienestar emocional y mental de los 

colaboradores. El desarrollo, la mejora y el cumplimiento de los objetivos 

organizacionales de la empresa de cobranza, objeto de este estudio, se encuentran 

estrechamente relacionados con una buena gestión de su personal. Las mejoras que se 

puedan lograr a este respecto, resultarán beneficiosas y contribuirán al posicionamiento 

de la imagen de la empresa y la creación de valor. 

El presente estudio está integrado por cuatro capítulos. El primero, está dedicado al 

diseño metodológico del estudio de caso que da origen a este proyecto, especificando 

las características de la problemática observada en la empresa, las interrogantes 

derivadas, la delimitación del estudio y los objetivos a alcanzar; así como una propuesta 

metodológica cualitativa y cuantitativa que permita obtener información valiosa para 

formular una propuesta bien informada. 

El segundo capítulo, brinda al lector, una panorámica de las características y 

particularidades de la organización sujeta de estudio, iniciando con los antecedentes 

históricos de la empresa, seguido de la naturaleza de la compañía, su alineación 

estratégica y filosofía empresarial, los servicios que ofrece, sus recursos e 

infraestructura, su estructura organizacional y sus principales clientes. 

El capítulo tres, está constituido por una revisión documental que aborda los modelos 

explicativos y de medición de los fenómenos psico-laborales estudiados en esta unidad 

hermenéutica, abordando conceptos, antecedentes e información de las interacciones 

en el plano social de las principales variables de estudio, así como también, el estado 

que guarda hasta el momento, el estudio de estos constructos, alrededor del mundo. 

El capítulo cuatro, contiene el diagnóstico construido a base de los datos recabados 

durante el desarrollo del presente trabajo investigativo, resultante de sus dos fases: la 

etapa cualitativa, con una narración de los hallazgos más interesantes y reveladores, 

esquematizados con la ayuda del software de procesamiento Atlas.ti (versión 8) y la 

etapa cuantitativa, con los datos obtenidos por las herramientas cerradas, cuyos 

resultados más significativos, se muestras y esquematizan a través del software 

estadístico para la investigación SPSS. 
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Por último, se integran al presente trabajo, las conclusiones con los puntos más 

importantes a considerar para la formulación de una propuesta para contribuir a la 

disminución de la problemática descrita en la etapa metodológica y mejorar los 

resultados de la organización a través de estrategias de fácil aplicación para los 

directivos de la empresa. Posteriormente, se incluyen las referencias bibliográficas que 

sustentan la información aquí presentada y, finalmente, como anexos de este trabajo, las 

herramientas metodológicas utilizadas para la obtención del diagnóstico de la empresa. 
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CAPÍTULO 1 
 

METODOLOGÍA DEL ESTUDIO DE CASO 
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Capítulo 1. Metodología del estudio de caso 

 

1.1 Antecedentes 

 

Según el informe “State of the Global Workplace” o estado del lugar de trabajo mundial 

de Gallup World Poll, que recoge y presenta datos sobre la eficacia del capital humano 

en las fuerzas laborales de 155 países analizados, identifica que solo el 15% del 

porcentaje de adultos que trabajan a tiempo completo para un empleador poseen 

Engagement en el trabajo, lo que representa un obstáculo que impide crear una cultura 

de alto rendimiento (Gallup’s workplace analytics, 2017). 

Para Galllup (2017), estos niveles en los empleados alrededor del mundo, representan 

una gran cantidad de potencial desperdiciado. De acuerdo a los datos mostrados en 

2017, las empresas que mostraban un 25% de empleados con Engagement, según la 

base de datos global, resultan ser 17% más productivas y un 21% más rentables que las 

del cuartil inferior, evidenciando una pérdida importante de efectividad y competitividad.  

En estas organizaciones, donde los colaboradores presentan un nivel de Engagement 

que supera el 25%, en comparación a las que tienen niveles más bajos, muestran un 

ausentismo 41% menor, una disminución del 24% de la rotación de su personal en  

empresas de alta tasa de rotación y de un 59% en las de tasa baja, un número de 

incidentes relacionados a la seguridad de los trabajadores 70% menor y una reducción 

de 45% en defectos de calidad de los productos y de 28% en pérdidas de inventario1. 

Los datos de la Encuesta Mundial de Gallup (Gallup’s World Poll) de los años 2014 al 

2016, revelan una amplia variación entre los porcentajes de los empleados Engaged en 

las diferentes regiones del mundo. Los niveles más altos de Engagement laboral se 

encuentran en los bloques Estados Unidos/Canadá y América Latina con un 31% y 27% 

respectivamente, en comparación a niveles del resto del mundo que contabiliza un 06% 

en los trabajadores en la región de Asia y el 10% en Europa occidental. Por otro lado, la 

mayor parte de la fuerza laboral alrededor del mundo, caen en la categoría de empleados 

                                                           
1 Las pérdidas de inventario ocurren cuando un minorista tiene un menor número de artículos en stock que en la 
lista de inventario debido a un error de transcripción o de mercancías que se daña, se pierde o es robada entre el 
punto de fabricación o adquisición de un proveedor y el punto de venta, también refiere a la pérdida de materias 
primas durante un proceso de producción. 
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“Not Engaged” con un promedio global de 67%, donde fluctúan entre niveles que van del 

52% al 74% (Gallup’s workplace analytics, 2017).  

En Latinoamérica, Gallup (2017) encontró que el 32% de los habitantes en edades de 23 

a 65 años, son empleados de tiempo completo. El 37% de estos trabajadores pertenecen 

a sectores donde no se requiere formación profesional como el de la construcción y la 

manufactura, mientras que el 66% corresponde al de los trabajadores profesionales. La 

Gallup’s World Poll, encontró datos consistentes de que el tipo de ocupación también 

está relacionada con el estado emocional diario de los empleados y, de acuerdo a los 

resultados, el 22% de los trabajadores de servicios y el 20% de los trabajadores de la 

construcción y fabricación expresaron sentir tristeza durante gran parte del día anterior 

a la aplicación del instrumento, en comparación con el 11% de los trabajadores 

profesionales, evidenciando la influencia de diversos factores que conforman el entorno 

y el contenido del trabajo que desempeñan en el nivel de Engagement de los 

colaboradores. 

En México, según los datos de la Gallup’s World Poll (2017), el porcentaje de empleados 

que presentan este estado psicológico positivo es aproximadamente del 24%, del total 

de los trabajadores de tiempo completo laborando para un empleador, mientras que el 

porcentaje de empleados que no muestran Engagement o también llamados “Not 

Engaged” es del 60%. Los resultados también muestran que el 17% de trabajadores se 

encuentran en un estado activo de Disengagement que refiere a las mediciones que se 

localizan dentro del rango del Burnout. Según los estudios de Gallup Workplace en el 

2018 sobre este síndrome, el promedio mundial de empleados “quemados” o con 

Burnout corresponde a un 23%, lo que para ellos representa una crisis organizacional a 

nivel internacional, pues este sector laboral presenta un 63% más enfermedades, 2.6 

veces más probabilidades de buscar activamente un trabajo diferente al que se poseen, 

23% más incidencias relacionadas a la salud que son atendidas en sala de urgencias y 

un 13% menos confianza en su desempeño, entre otros trastornos que pueden 

desarrollarse de manera crónica (Wigger & Agrawal, 2018). 

Los empleados que no poseen un estado de Engagement, representan un riesgo latente 

para las organizaciones, pues pueden inclinarse hacia una dirección que puede ser 
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altamente negativa y requieren que los líderes y directivos observen de cerca cómo los 

elementos críticos del Engagement se alinean con su desempeño y estrategias de capital 

humano que puedan impulsarlos en la dirección correcta creando una cultura de alto 

rendimiento y de compromiso (Gallup’s workplace analytics, 2017). 

 

1.2 Planteamiento del problema 

La empresa de operadores telefónicos de cobranza FRANSHEY, es una organización 

dedicada a la recuperación de cartera vencida de compañías de todos los sectores. A 

través de personal altamente capacitado, asegura la calidad de sus procesos de 

cobranza a fin de obtener los más altos resultados (Gaona, 2018). Los operadores 

(trabajadores) desempeñan sus labores contactando a personas que cuentan con un 

crédito en mora, para recordarles que deben ponerse al corriente con sus pagos 

atrasados. Estos empleados, cuentan con un salario que se encuentra entre los rangos 

promedio de las empresas dedicadas a laborar en Call centers y Telemarketing en el 

estado de Hidalgo, que va desde los $4,000.00 pesos a los $10,291 mensuales, 

dependiendo del puesto (Indeed Human Resources, 2020); atención médica a través del 

Instituto Mexicano del Seguro Social y el resto de prestaciones que la Ley Federal del 

Trabajo establece.  

Durante el tiempo de la estancia profesionalizante correspondiente al período diciembre-

enero de 2018, elemento curricular del programa educativo de la Maestría en 

Administración, realizada en la empresa de cobranza FRANSHEY, se observó un alto 

nivel de rotación de personal. Al entrevistar a los directivos de la empresa, revelaron que, 

uno de los grandes problemas que se presentaban al interior de la compañía, lo 

constituyen los altos montos que se invierten anualmente en costos en aprovisionamiento 

de empleados, pues se encuentran constantemente en procesos de reclutamiento, 

selección y contratación de nuevo personal, así como la no cuantificada disminución de 

los resultados, derivado de la continua pérdida de elementos ya entrenados y la 

inducción de los nuevos. 
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Las funciones de los operadores requieren de un alto nivel de compromiso, 

responsabilidad, energía y paciencia para poder lograr los objetivos establecidos, no 

obstante, a pesar de los programas de recompensas y cursos de capacitación que 

reciben por parte de la empresa, no se han logrado disminuir los niveles de rotación de 

personal. 

La propietaria y Directora General, expresó que ha observado que algunos operadores 

presentan poca tolerancia en el desarrollo de sus tareas, desánimo, agobio y falta de 

energía durante la jornada de trabajo. Reconocen que, la naturaleza estresante las 

labores de cobranza en el call center y las metas establecidas para ser cumplidas, 

requieren de un personal que muestre un desempeño eficaz de sus labores y pueda 

desarrollar un involucramiento profundo de sí mismos en su trabajo, durante los altibajos 

anímicos que son inherentes a su actividad. Ellos deben esforzarse en la atención a los 

clientes, conservando altos niveles de energía y compromiso, a fin de dar cumplimiento 

a las estrictas políticas de respeto y calidad en el servicio que la empresa ofrece a los 

clientes y cumplir las metas propuestas. 

Por estas razones, resultó de gran importancia conocer la percepción y el grado de 

acuerdo que los colaboradores de la empresa poseen sobre ciertos factores 

organizacionales contemplados en las 6 Áreas de la Vida Laboral como la carga de 

trabajo, la recompensa, la justicia, el control ejercido sobre ellos y los valores de la 

empresa sujeta al estudio y su relación o influencia en el nivel de Engagement de los 

colaboradores que forman parte de su plantilla.  

Con la información recopilada, la Dirección de FRANSHEY, podrá establecer estrategias 

que permitan obtener de su personal una posible mejora en el desempeño de sus 

labores, una mejor retención de los empleados y la disminución del riesgo latente de 

desarrollar patologías laborales, que representan una baja productividad y costos extra 

para la compañía. 
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1.3 Delimitación 

La presente investigación científica, en su modalidad estudio de caso, se realizó durante 

el período de tiempo comprendido entre el mes de febrero de 2019 y febrero de 2020. El 

estudio se llevó a cabo en una empresa que se dedica a la recuperación de cartera 

vencida a la que denominamos FRANSHEY, ubicada en la carretera Ciudad Sahagún-

Pachuca no. 200, Km. 3.6, 2º piso, en el municipio de Mineral de la Reforma, 

perteneciente al estado de Hidalgo, en México. 

La unidad de análisis u objeto de estudio, fue la totalidad de los trabajadores que se 

encuentran relacionados a la cobranza en la empresa, haciendo un total de 24 

empleados, un Director General, un Gerente Administrativo, un supervisor y 20 Gestores 

telefónicos, a los cuales se les aplicaron diversos instrumentos de medición cualitativos 

y cuantitativos para conocer el nivel de Engagement en el trabajo y el grado de acuerdo 

en las 6 Áreas de la Vida Laboral en los gestores telefónicos. Los datos describen la co-

ocurrencia perceptual de los miembros del estudio resultado de las entrevistas semi-

estructuradas aplicadas, la correlación que poseen las variables descritas, medidas a 

través de la escala UWES (Utrech Work Engagement Scale) de Schaufeli y Bakker 

(2003) y la Area of Areas of Worklife Survey (AWS) de Christina Maslach y Michael Leiter 

(2011); y su relación con otros factores explicados dentro de la problemática presentada. 

 

1.4 Preguntas de investigación 

 ¿Cuáles son las percepciones de los trabajadores de la empresa FRANSHEY 

sobre los elementos del entorno laboral referentes a las Áreas de Vida Laboral y 

cuáles están relacionados con su Engagement en el trabajo? 

 

 ¿Qué niveles de vigor, dedicación y absorción presentan los operadores 

telefónicos de la empresa “FRANSHEY”, de acuerdo a la escala de Engagement 

UWES de Schaufeli y Bakker (2003)? 
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 ¿Cuál es el nivel de ajuste de los trabajadores de la empresa “FRANSHEY?”, en 

relación con la carga de trabajo, la recompensa, la justicia, el control, y los valores 

de la organización, de acuerdo a estudio de Area of Worklife Scale (AWS) de 

Christina Maslach and Michael Leiter (2011)? 

 

 ¿Qué correlatos existen entre el Engagement con las Áreas de Vida Laboral de 

los trabajadores de la empresa “FRANSHEY? 

 

 ¿Qué estrategias de fortalecimiento podrían establecerse para disminuir la 

problemática que se presenta en la empresa?  
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1.5 Justificación 

 

1.5.1 Conveniencia de la Investigación 

  

De acuerdo con Escobar (2005), el potencial del recurso humano de las organizaciones 

subyace en las habilidades, capacidades, conocimientos y actitudes de los 

colaboradores que las integran y, el Engagement con el que estos se desempeñan, 

constituye una real ventaja competitiva y diferenciadora para la empresa y es un eje 

fundamental en el éxito organizacional tal como lo demuestran estudios como el de 

Swarnalatha y Prasanna en 2013 y el de Kumar y Pansari en 2016. 

Resulta de vital importancia para la organización sujeta de estudio, diseñar estrategias 

eficaces de gestión de capital humano que contribuyan al desarrollo de este estado 

psicológico en su personal. Este estudio, aporta información que facilita la identificación 

de áreas de oportunidad y ofrece a la empresa estrategias de solución que posibiliten 

mejorar la actitud y sensaciones negativas que pudieran estar presentes en sus 

operadores y puedan repercutir de manera positiva en los niveles de rotación de 

personal, con el propósito de que la empresa minimice costos e incremente sus utilidades 

en el corto plazo. 

 

1.5.2 Relevancia Social 

 

La realización de este estudio provee información significativa que permite a la Dirección 

de la empresa efectuar el diseño de políticas que mejoren elementos de su entorno 

laboral, integrado por factores como la carga de trabajo, el control, la retribución, la 

comunidad, la justicia y los valores organizacionales que fomentan el bienestar y la salud 

psicológica de los trabajadores y, al mismo tiempo, favorecen la aparición y el 

fortalecimiento del vigor, la dedicación y la absorción de sus colaboradores, reflejados 

en altos niveles de Engagement entre su personal y los beneficios psico-laborales 

inherentes considerados en los estudios de Schaufeli y Bakker (2003), así como la 

prevención de patologías laborales como el Burnout, tal como lo establecen las 

investigaciones de Christina Maslach y Michael Leiter (1997).   
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Es un hecho comprobado que el personal que posee una buena salud laboral es más 

productivo y presenta un mejor desempeño (Rodríguez & Bakker, 2013), por lo que para 

la empresa resulta altamente beneficioso conocer los factores por los que los 

colaboradores consiguen un estado de Engagement, para facilitar el cumplimiento de los 

objetivos organizacionales y mejorar la productividad, la prestación de servicio y la 

rentabilidad (Kumar & Pansari, 2016).  

 

1.2.3 Implicaciones prácticas 

 

Este estudio, no solo busca ofrecer información útil para el establecimiento de 

intervenciones efectivas que permitan dar atención a la problemática actual de la 

empresa referente a la actitud y percepciones negativas que los trabajadores han 

mostrado y la subsecuente alta rotación de personal, sino también, obtener datos 

relevantes que contribuyan a corroborar la vital importancia de este estado psíquico, 

como un factor elemental que contribuye a la salud laboral y el bienestar emocional y 

mental de los colaboradores y, consecuentemente, dar los primeros pasos para que esta 

compañía establezca procesos continuos de prevención de factores de riesgo 

psicosociales y el establecimiento de políticas al interior de esta empresa que favorezcan 

un entorno favorable para los trabajadores. 

Con la próxima entrada en vigor de la Norma NOM-035-STPS-2018l, “Factores de riesgo 

psicosocial en el trabajo”, emitida por la Secretaría del Trabajo y Previsión Social de 

México, se establecerá la obligatoriedad de la empresa pública y privada de “identificar, 

analizar y prevenir los factores de riesgo psicosocial, para el establecimiento de 

estrategias y políticas que promuevan entornos organizacionales favorables en los 

centros de trabajo”, la información recopilada ofrece a la Dirección de FRANSHEY, el 

establecimiento de medidas de higiene laboral con estrategias que contribuyen a la 

disminución del riesgo latente de desarrollar patologías psicosociales en los 

trabajadores.  

En este país, las investigaciones sobre el Engagement han sido poco abordadas y aún 

no ha sido estudiado en empresas call centers, ni relacionado con la percepción de 

variables como las Áreas de la Vida Laboral para conocer una posible relación en la 
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manera de cómo los colaboradores lo desarrollan, por lo que este estudio resulta 

relevante. La importancia práctica de los resultados obtenidos será valiosa para 

establecer mejoras que resulten benéficas para la empresa y favorezcan su 

posicionamiento y la creación de valor.  

 

1.2.4 Limitantes del estudio 

 

Dada la naturaleza del presente caso de estudio, sus resultados solo aplicarán de 

manera específica a la empresa investigada y a sus particulares circunstancias, 

procesos, personal y contexto, por lo que no se podrán establecer patrones que se 

puedan aplicar de manera generalizada. 
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1.6 Objetivos 

 

1.6.1 Objetivo general 

Identificar los correlatos entre las dimensiones del Engagement y las Áreas de vida 

laboral en operadores telefónicos de la empresa de cobranza FRANSHEY, con el fin de 

reconocer áreas de oportunidad y proponer estrategias de atención a la problemática 

presentada por la organización objeto de estudio, que posibilite minimizar costos y 

maximizar sus utilidades.  

 

1.6.2 Objetivos específicos 

 Analizar la percepción de los empleados en relación a su entorno laboral referente 

a las Áreas de Vida Laboral y sus actitudes en el desempeño de sus actividades 

a través del análisis de datos recabados en entrevistas semi-estructuradas para 

identificar y buscar patrones que permitan obtener información valiosa para la 

formulación de estrategias que contribuyan a favorecer el desarrollo de 

Engagement en los colaboradores. 

 

 Medir los niveles de vigor, dedicación y absorción que presentan los operadores 

telefónicos de la empresa FRANSHEY, con el propósito de integrar un diagnóstico 

inicial del Engagement. 

 

 Describir la percepción actual que tienen los trabajadores de la empresa 

FRANSHEY de acuerdo a su grado de ajuste con la carga de trabajo, la 

recompensa, la justicia, el control y los valores de la organización para integrar un 

perfil de Vida Laboral. 

 

 Identificar los correlatos del Engagement con las Áreas de la Vida Laboral de los 

trabajadores de la empresa FRANSHEY con el propósito de establecer 

estrategias de fortalecimiento de ambos constructos. 
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 Proponer estrategias de fortalecimiento con la información recopilada que 

contribuyan a la disminución de la problemática que se presenta en la empresa 

FRANSHEY. 

 

 

1.7 Metodología propuesta 

 

1.7.1 Diseño y nivel de Investigación. 

El presente estudio de caso se realizó en trabajadores de una empresa de recuperación 

de cartera vencida ubicada en el municipio de Mineral de la Reforma, perteneciente al 

estado de Hidalgo, México, donde participa la totalidad del personal relacionado a la 

gestión de la cobranza telefónica, compuesto por un Director General, un Gerente 

Administrativo, un supervisor y 20 Gestores telefónicos. 

Se utilizó un enfoque mixto que constó de dos etapas: 

 Etapa cualitativa. – Es un análisis y codificación del corpus textual resultado de 

la aplicación de entrevistas semiestructuradas que recabaron apreciaciones 

reales y recolectaron información que fue procesada a través del software Atlas.ti 

con el fin de encontrar redes semánticas y de interacción, patrones, conceptos 

comunes y percepciones reiterativas entre los trabajadores de la empresa 

FRANSHEY.  

 

 Etapa cuantitativa. - Es un estudio descriptivo y correlacional, en el que se 

desarrolló un censo que permitió medir el Engagement en el trabajo y sus 

dimensiones: vigor, dedicación y absorción, mediante el uso del instrumento 

UWES (Utrech Work Engagement Scale) de Schaufeli y Bakker (2003), 

constituido por 17 ítems en una escala de Likert de 6 puntos. De igual manera, 

fueron medidos los niveles de los 6 factores de las Áreas de la Vida Laboral, 

compuestas por la carga de trabajo, comunidad, recompensa, justicia, control y 

valores mediante el Area of Areas of Worklife Survey (AWS) de Christina Maslach 
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y Michael Leiter (2011), constituida por 29 ítems, con una escala de medición de 

tipo Likert de 5 puntos. Los datos recogidos, fueron tratados con el software 

estadístico para la investigación social SPSS para describir los datos estadísticos 

descriptivos y correlacionales entre los dos constructos.  

 

La confiabilidad de los instrumentos cerrados UWES y AWS, ha sido establecida 

en los estudios previos de sus respectivos autores Schaufeli y Bakker (2003), y 

Maslach y Leiter (2011). 
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Capítulo 2. La empresa FRANSHEY 
 

2.1 Evolución de las empresas de cobranza en México 

 

El surgimiento de la cobranza nace históricamente junto con el crédito, como una 

herramienta para su devolución. Involucra un servicio para gestionar el cobro de un 

crédito de diversa índole y la admisión de documentos comerciales y financieros que 

debe realizarse de manera ágil, efectiva y eficientemente, estableciendo los posibles 

riesgos y los mecanismos de contención de ocurrir alguna contingencia (Universidad del 

Valle de México [UVM], 2018). 

A lo largo del paso del tiempo, las empresas de servicios financieros y grandes empresas 

en general, vieron la necesidad de re-diseñar sistemas de cobranza altamente efectivos 

debido a los índices de morosidad para el pago de deudas y compromisos financieros. A 

raíz de las ultimas crisis financieras en estados Unidos, México y el resto del mundo, un 

sistema económico frágil, demostró que los sectores empresariales estaban más 

preocupados por hacer ventas que por los sistemas de recuperación de los créditos 

otorgados (Chamasrour, 2012). 

Desde la crisis inmobiliaria estadounidense en el año 2008, el entorno de creciente 

impago y de alto riesgo crediticio, fue propicio para el surgimiento de empresas 

especializadas que prestaran el servicio de cobranza, a acreedores morosos, no solo por 

prestar un valioso servicio a otras empresas sino porque estas, incluyendo instituciones 

financieras y para-estatales, hicieron la venta de sus carteras vencidas (El economista, 

2012). 

De acuerdo a los datos de la Encuesta Mensual de Servicios 2008-2017 del Instituto 

Nacional de Estadística y Geografía, las empresas dedicadas a la cobranza y a la 

investigación crediticia y similares, sumaban, al cierre del estudio, un total de 5,614 en 

el país (Instituto Nacional de Geografía y Estadística [INEGI], 2017). 
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2.2 Historia de la empresa de cobranza FRANSHEY 

 

La empresa FRANSHEY., es una pequeña empresa hidalguense que, de acuerdo al 

Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte, (SCIAN), publicado por el 

Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), se encuentra en la actividad 

económica No. 53 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios 

de remediación, en la subcategoría No. 561 Servicios de apoyo a los negocios y cuya 

clasificación específica es la 5614 “Servicio de apoyo secretarial, fotocopiado, cobranza, 

investigación crediticia y similares” (INEGI, 2007). 

Esta empresa, pertenece al sector de servicios, especializándose, principalmente en la 

prestación de servicios de cobranza para entidades financieras y otras empresas con 

carteras vencidas, que juega un papel muy importante, no solo para la entidad, sino 

también para todo el país. 

FRANSHEY., nació el 22 de julio de 2013, creada por la necesidad de incrementar la 

recuperación de cartera vencida de las empresas de todos los sectores, a través de 

personal altamente motivado y capacitado, asegurando la calidad en el proceso, 

extendiendo sus alcances para una mayor cobertura de mercado y logrando obtener los 

más altos resultados. 

Debido a la situación económica que vive el país FRANSHEY., es una empresa 

comprometida con la sociedad, ya que además de proporcionar fuentes de empleo, 

contribuye en la recuperación de créditos vencidos de las empresas, por lo que, como 

consecuencia, se incrementa la liquidez en la mismas (Gaona, 2018). 

 

2.3 Estructura de la organización 

 

De acuerdo a los Directivos de la empresa, FRANSHEY., cuenta con capital humano 

especializado, quienes a diario contribuyen con lo mejor de sí mismos para hacer de la 

investigación en la localización del deudor y el en desarrollo de llamadas una verdadera 

solución. 

La empresa cuenta con personas dedicadas de tiempo completo a actividades de 

localización y gestión, organizados en los siguientes puestos: 
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 1 Director General 

 1 Gerente Administrativo 

 2 Abogados altamente calificados para recuperación Judicial de la Cartera 

 1 Supervisor 

 20 Gestores telefónicos especializados en la recuperación de cartera vencida en 

moras de 780 días en adelante en Call center 

Los puestos descritos se agrupan como se muestra en la Figura 1: 

Figura 1  
 
Organigrama de la empresa FRANSHEY 

Fuente: Elaboración propia con información de la empresa FRANSHEY (Gaona, 2019) 

 

En la Figura 1 se muestran tres niveles jerárquicos dentro de la estructura organizacional 

de la empresa FRANSHEY:  

El primer nivel está integrado por un Director General y el Gerente Administrativo, 

tomadores de decisiones principales que afectan a toda la empresa y, en el esquema se 

encuentran unidos por una línea de conexión de autoridad funcional. De igual manera, 

también se encuentran enlazados por una conexión de staff con los abogados que 
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brindan asesoramiento y asistencia técnica especializada en los procesos judiciales de 

las carteras de cobranza que lo ameritan. 

El segundo nivel lo integra el supervisor, que se encuentra a cargo de los gestores de 

cobranza telefónica en general, paralelamente a la supervisión de sus subalternos, 

brinda acompañamiento, asesoría e inducción. 

El tercer nivel lo integran los 20 Gestores telefónicos, que son agrupados en equipos por 

cartera de recuperación, existiendo un coordinador que lidera las estrategias para operar 

según las características de la mora y los clientes que la integran.  

 

2.4 Filosofía empresarial 

 

2.4.1 Misión 

Satisfacer las necesidades de los clientes, incrementando la recuperación de cartera 

vencida de las empresas de todos los sectores, a través de personal altamente motivado 

y capacitado, asegurando la calidad en el proceso, extendiendo la cobertura de la 

empresa en el mercado y logrando obtener los más altos resultados.  

 

2.4.2 Visión 

 

Ser reconocidos como uno de los despachos de recuperación de cartera vencida más 

importantes del país; distinguiéndose por el buen trato hacia el deudor, la calidad en el 

servicio y el óptimo resultado obtenido en la recuperación de los créditos.  

 

2.4.3 Objetivos 

Realizar de manera permanente mejoras que les permitan elevar su índice de resultados 

en la cobranza, y así brindar el mejor servicio con altos estándares de calidad.  
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2.4.4 Valores 

Los valores de la empresa se fundan en:  

 Respeto 

 Transparencia 

 Responsabilidad 

 Liderazgo 

 Superación 

En el trato con los clientes:  

 Absoluta confidencialidad  

 Defensa de sus intereses  

 Preservación de su imagen corporativa 

En el trato con los deudores y público en general:  

 Consideración, respeto, tacto y trato cordial y amable hacia el deudor  

 Orientación personalizada y especializada a los deudores para encontrar la 

adecuada solución a cada problema  

 Recuperación de los créditos vencidos y nivel de presión de acuerdo a las 

especificidades de cada deudor.  

 

 

2.4.5 Innovación  

 

FRANSHEY., es una empresa que requiere encontrarse a la vanguardia en todo 

momento, ya que además de estar en constante capacitación; cuenta con las posiciones 

necesarias y adecuadas para la recuperación de cartera vencida, mediante estrategias 

de cobranza y tecnologías especializadas. 
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2.5 Servicios que ofrece FRANSHEY 

 

FRANSHEY., ofrece soluciones integrales para negocios, como los que se muestran a 

continuación:  

 Administración de cartera temprana  

 Recuperación de cartera de forma extra judicial y/o judicial  

 Atención al cliente  

 Consultoría  

 Gestión de cobranza Call center  

 Gestión de cobranza domiciliaria 

 

 

2.6. Recursos e infraestructura 

La empresa FRANSHEY pone a disposición de instituciones financieras u otras 

empresas que contraten sus servicios, toda su capacidad operativa apoyados en la 

infraestructura física y tecnológica que se enumera a continuación: 

 

2.6.1 Infraestructura física  

La empresa FRANSHEY se establece en el segundo piso de una conocida plaza 

comercial localizada en el municipio de Mineral de la Reforma en el estado de Hidalgo y 

se encuentra comunicada a los municipios de Pachuca de Soto, Mineral de la Reforma 

y otros aledaños por la Carretera Pachuca-Ciudad Sahagún, una de las vías de 

transporte más importantes de la entidad. 

Su planta operativa está establecida en 150 m2; un amplio espacio de trabajo decorado 

en una paleta de colores neutros y claros; muebles y accesorios minimalistas; vida 

vegetal de ornato y una vasta iluminación natural provista por ventanales de piso a techo 

con extensas vistas hacia el exterior y el balcón trasero de la plaza y sus áreas verdes. 

Se encuentra organizado en las siguientes áreas administrativas: 
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 Oficina de la Dirección General. Provista con mobiliario y equipo básico de oficina, 

así como una sala de juntas para recibir a clientes y colaboradores de la empresa. 

 

 Oficina de la Gerencia Administrativa. Cuenta con mobiliario y equipo básicos de 

oficina. Es la más próxima al Call center y a la recepción general de la empresa. 

 

 Call center. Es un espacioso complejo dividido en secciones abiertas, separadas 

por muros bajos (1 m. de altura), y dispuestas perimetralmente para alojar a cada 

equipo de las distintas carteras de cobranza y un espacio común donde se 

establece el área de trabajo de la supervisión que se conecta con todas las áreas 

sin paredes ni barreras visuales. El espacio entero recibe la iluminación natural de 

8m. de ventanales de piso a techo en la parte anterior y en la posterior, ventanales 

con vista al balcón de la plaza.  

 

De acuerdo con la Gerencia Administrativa, esta disposición o lay out de concepto 

abierto, favorece la comunicación entre equipos y supervisión y es más agradable 

para el trabajo en contraposición a la tensión de las largas horas de gestión. 

 

 Área de recepción. Es un pequeño espacio abierto localizado en la entrada 

principal de las áreas administrativas, decorado elegantemente y amueblado con 

un escritorio alto para el/la recepcionista y una sala de espera. 

 Almacén. Un espacio que alberga el site de datos de la empresa y almacena 

consumibles de papelería, artículos de limpieza, entre otros. 

 

 Espacios para la higiene personal. Con sanitarios y tocadores para el arreglo 

personal. 

 

2.6.2 Infraestructura tecnológica 

FRANSHEY., es una empresa que cambia, crece y evoluciona para satisfacer las 

necesidades de todos sus clientes, en un mercado en expansión y muy competitivo; 
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situación que los impulsa a robustecer su plataforma tecnológica, invirtiendo en 

tecnologías de punta y en servicios de IT de soporte proactivos.  

Esto les permite hacer más eficientes procesos, tener más control y capacidad de 

administración de todos sus recursos tecnológicos y de información. 

Tienen a su disposición una sede ubicada en la ciudad de Mineral de la Reforma, Hidalgo, 

dedicada completamente a la gestión de cobranza, así como a la administración y control 

de las carteras. 

Esta compañía, se agrupa en sectores funcionales bien identificados y totalmente 

conectados a una red estructurada, con capacidad para más de veinte gestores: 

 

Red 

Cuenta con una sofisticada y moderna infraestructura de red LAN, que permite compartir 

información a todos los niveles de su estructura organizacional, mejorando la 

comunicación y reduciendo los tiempos de respuesta. Además de esto, cuenta con 

redundancia de servicio de datos, para mantener su infraestructura con un nivel de 

servicio, superior al 97%.  

Para conectar todos sus equipos de cómputo, utilizan una red LAN, Switch y Router. 

 

Firewall 

Actualmente, la empresa cuenta con soluciones de seguridad, tales como firewall, que 

les permite proteger la red corporativa (servidor y estaciones de trabajo) de los ataques 

cibernéticos de posibles intrusos que intentan entrar desde fuera de la red a través de la 

utilización de nombres de usuarios y claves personales secretas. 

 

Servidores 

Cuentan, entre su infraestructura tecnológica, con un servidor de última generación 

marca DELL, para un mayor rendimiento a menor costo, reduciendo el tiempo de 

respuesta y brindando un mejor servicio a sus clientes. 
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Algunas de las funciones habituales de éste servidor están conformados por los de 

archivos, que permiten a los usuarios almacenar y acceder a los archivos de una 

computadora y servicios de aplicaciones, que realizan tareas en beneficio directo del 

usuario final. También éste servidor cumple la función de validar los usuarios que se 

conectan a la red, de ésta forma se puede compartir información y recursos. 

 

Call center 

La empresa cuenta con la infraestructura que da soporte a su Call center o centro de 

procesamiento de datos (CPD), donde se concentran todos los recursos necesarios para 

el procesamiento de la información de esta organización. 

 

Sistema de grabación, monitoreo y coaching en vivo para cada llamada 

FRANSHEY S.A de C.V., cuenta con una infraestructura de voz robusta y moderna, lo 

cual les permite tener, en tiempo real, la grabación de cualquier llamada con el fin de 

brindar un mejor servicio y mayor seguridad a todos sus clientes. También cuenta con 

redundancia en el servicio de voz, con el objetivo de estar 100% operativos. 

 

Seguridad 

La empresa FRANSHEY S.A de C.V., actualmente posee con un sistema de seguridad 

compuesto por vigilancia a través de cámaras. 

 

Software de gestión de cartera 

En este respecto, la empresa cuenta con software avanzado del mercado, para la gestión 

de la cartera, lo cual optimiza el tiempo de respuesta en cada uno de sus procesos 

internos, con el fin de satisfacer a todos sus clientes, al brindarles respuestas precisas y 

concisas. 

 

 



31 
 

Marcador progresivo personalizado 

La organización trabaja con el sistema de marcación automática progresiva 

personalizada Robotel, conectada a un PBX con capacidad de 4 líneas telefónicas de 

salida y fibra óptica. Usada para campañas de cobranza con potencial de hasta 10,000 

llamadas por día. 

 

Software de campañas masivas 

FRANSHEY posee capacidad para establecer procesos de comunicación masiva de alto 

alcance como: 

 Campañas de SMS de forma masiva: Dirigida a los deudores. 

 Campañas masivas de e-mail: Dirigida a los deudores. 

La finalidad de la empresa es recuperar los créditos vencidos de tiendas 

departamentales, créditos de financieras, créditos automotrices y/o tarjetas de crédito, 

es decir, cualquier tipo de servicio dentro de la oferta de la compañía, procurando 

mantener siempre al cliente satisfecho. 

 

 

2.7 Principales clientes  

La cartera de  clientes de la FRANSHEY, está integrada por empresas financieras y 

microfinancieras que otorgan créditos y proporcionan otros servicios financieros al 

público en general, como SOFIPOS2 (Sociedades Financieras Populares), Sociedades 

Cooperativas de Ahorro y Préstamo3 (SOCAP), con sede en el estado de Hidalgo y otras 

entidades de la república, así como algunas de las instituciones bancarias más 

importantes en el país. 

                                                           
2 Las SOFIPOS de acuerdo a la CONDUSEF, son “entidades del sector microfinanzas que ofrecen servicios de ahorro, 
crédito e inversión popular en zonas geográficas rurales y periferias urbanas”. 
3 La cooperativa de ahorro y préstamo según la CONDUSEF, “es una empresa social de propiedad conjunta, que 
busca entre los mismos socios dar servicios de ahorro y crédito”. 
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Las empresas microfinancieras así como las entidades bancarias turnan las carteras de 

impago a la empresa de cobranza, generalmente después de haber operado sus 

procesos de cobranza sin éxito. El personal capacitado y las estrategias operativas de la 

empresa FRANSHEY, aseguran a sus clientes un alto índice de recuperación. 

Entre sus principales clientes, se encuentran las empresas: 

 Financiera Finsol S.A. de C.V. 

 Consejo de Asistencia al Microemprendedor, S.A. de C.V., “CAME Microfinanzas” 

 HSBC México, S.A., institución De Banca Múltiple, Grupo Financiero HSBC 

 Banco Santander (México), S.A., Institución de Banca Múltiple, Grupo Financiero 

Santander  
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Capítulo 3. Marco teórico 

 

3.1 Engagement y las Áreas de la Vida Laboral 

 

3.1.1 Concepto de Engagement y su evolución 

 

El Engagement, es un vocablo de origen anglosajón, sin un equivalente idéntico en la 

lengua española, pues su sentido cambia de acuerdo a las significaciones de la 

expresión y a su contexto, siendo utilizado en una buena variedad de acepciones, 

abarcando varias denotaciones. Para la administración, el Diccionario de Cambridge 

(2018), lo define como un proceso para exhortar a las personas a interesarse en el trabajo 

de una organización.  

Dentro de las ciencias administrativas, este concepto no se define con exactitud al igual 

que otros, que poseen un homónimo más preciso en lengua inglesa, tales como “la 

implicación en el trabajo” definida como Work involvement, el “compromiso 

organizacional” o bien Organizational commitment, la “dedicación al trabajo” conocido 

como Work dedication, el “enganche” en el trabajo o Work attachment, al igual que el 

término conocido como “adicción al trabajo”, definido como Workaholism (Cárdenas & 

Jaik, 2014, p. 295; Salanova & Llorens, 2008, p. 64). 

De acuerdo a los estudios más extensos sobre este tema desarrollados por la Work and 

Organizational Network, WONT (Cárdenas & Jaik, 2014), un equipo multidisciplinar en 

investigación de la “Psicología de la Salud Ocupacional y Psicología Organizacional 

Positiva en contextos de crisis” (Salanova, Martínez & Llorens, 2014), el Engagement se 

encuentra relacionado con  bienestar psicológico, auto-eficiencia, inteligencia emocional, 

satisfacción y felicidad personal, eficacia profesional y adecuado desempeño académico 

y con la resiliencia; (Cárdenas & Jaik, 2014; Salanova & Llorens, 2008). 

Desde su origen como concepto teórico, algunos de los autores más importantes sobre 

este fenómeno de la psicología positiva en el ámbito laboral, lo han definido a través de 

diferentes perspectivas, con características en común, como se muestra en la tabla 1: 
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Tabla 1  

Definiciones del concepto de Engagement 

Autor(es) Año Definición 

William A. Kahn 1990 Se refiere a los comportamientos por los cuales las 

personas se involucran o se excluyen a sí mismas durante 

las funciones de trabajo. Es la inversión de sí mismos que 

los miembros de la organización emplean en sus puestos 

de trabajo: en el Engagement, las personas se aplican y 

expresan física, cognitiva, emocional y mentalmente 

durante los desempeños de roles. 

 

 

Christina 

Maslach & 

Michael Leiter 

1997 Estado psicológico de los empleados caracterizado, 

principalmente, por tener altos niveles de energía, 

involucramiento y eficacia en el trabajo, opuestamente al 

estado Burnout. 

 

 

Nancy Rothbard  2001 Es un constructo motivacional de dos dimensiones que 

incluye atención4 y absorción5. 

 

 

Schaufeli, 

Salanova, 

González-Romá 

& Bakker 

2002 Estado afectivo-motivacional de bienestar relacionado con 

el trabajo, positivo, gratificante, que se puede considerar 

como el antípoda del Burnout, que se caracteriza por el 

vigor, la dedicación y la absorción. 

 

   

Fuente: Elaboración propia con información de Kahn (1990), Maslach & Leiter (1997), Rothbard (2001), 

Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker (2002), Salanova & Llorens (2008), Cárdenas & Jaik (2014) 

y Fletcher (2017). 

                                                           
4 La “disponibilidad cognitiva y la cantidad de tiempo que uno pasa pensando en un rol '' (Rothbard, 2001; p. 656) 
5 La “intensidad con la que uno se enfoca en un rol” (Rothbard, 2001; p. 656) 
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Tabla 1 

(Continuación) 

Autor(es) Año Definición 

Salanova  & 

Llorens  

2008 Una “vinculación psicológica al trabajo” potenciado por 

“recursos laborales” como la autonomía, el apoyo social; y 

“personales” como la autoeficacia, es decir, la convicción en 

su capacidad para realizar su trabajo; la “recuperación” 

debido al esfuerzo, y el “contagio emocional fuera del 

trabajo” que funcionan como elementos vigorizantes del 

trabajo.  

 

 

Teresita 

Cárdenas & Adla 

Jaik 

2014 Es una conexión energética y afectiva con el trabajo, 

motivación, compromiso o enamoramiento por el trabajo y 

se centra en el crecimiento personal, fundamentado en la 

salud psíquica. El Engagement se relaciona con el altruismo 

organizacional, cooperación en el grupo, estar ilusionado 

por el trabajo y capacidad para afrontar demandas. 

 

 

Luke Fletcher 2017 Estado psicológico deseable que contribuye a transformar 

las estrategias de gestión de Recursos Humanos en 

resultados positivos del empleado, tales como una mejora 

del desempeño y retención del personal 

 

Para establecer un concepto que describa de manera profunda el Engagement, 

partiendo de una comprensión más próxima a la significación del fenómeno, tal como se 

presenta en el ámbito laboral, resulta útil establecer un breve análisis de los puntos 

esenciales que los estudios de los investigadores más importantes han aportado a la 

teoría. 
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El concepto de Engagement se ha enriquecido paulatinamente desde su aparición en el 

año de 1990 en los estudios de William A. Kahn y con el paso del tiempo, se han 

agregado elementos vitales para su concepción y estudio. Desde el artículo 

“Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work” en el 

Academy of Management Journal, Kahn (1990), a través de dos estudios cualitativos en 

un campamento de verano con 186 consejeros, miembros de una firma de Arquitectos, 

exploró por primera vez, las condiciones bajo las cuales los individuos desarrollan 

Engagement en el trabajo o lo pierden. Este primer concepto comprendió términos como 

“involucramiento” en lo que Kahn precisaba como los diferentes “roles” que el individuo 

desarrolla. Explicó que el personal de una organización hacía uso de varios niveles de 

sí mismo para desempeñar las labores propias de su puesto de trabajo y sus respectivas 

tareas, y que éstos eran capaces tanto de atraerse o alejarse, fluctuando en altos índices 

de involucramiento y estrepitosas caídas en una misma jornada laboral. El concepto de 

Kahn (1990) y sus estudios, sientan las bases del concepto del Engagement y de la 

comprensión de los procesos que este implica.  

Años más tarde, este concepto fue robustecido por Christina Maslach y Michael Leiter 

(1997), en cuyos estudios sobre el Burnout, sostienen que el empleado que no se 

encuentra en estado de Engagement, estaría propenso a desempeñarse en el polo 

opuesto del espectro de este estado psíquico, considerándolo por primera vez como “el 

opuesto del Burnout”. Nuevamente, el concepto de “involucramiento”, es rescatado y los 

autores agregan los términos de “energía” y “eficacia” para el desarrollo de las tareas 

laborales. Existen opiniones contrarias que explican que, no necesariamente, todo 

empleado que no se desempeña dentro del estado psíquico de Engagement, presentará 

Burnout. De acuerdo con Bakar (2013), el empleado que sienta que no encaja en su 

trabajo y lo encuentre poco interesante, realizará sus tareas de manera rutinaria, sin 

llegar a experimentar agotamiento u otras características propias de este síndrome. 

Para el año 2001, Nancy Rothbard, en el artículo “¿Enriching or Depleting? The 

Dynamics of Engagement in Work and Family Roles”, aborda el fenómeno desde 

perspectivas, no solamente laborales, sino en aspectos socio-familiares que, de acuerdo 

a sus estudios, son factores motivacionales que enriquecen el involucramiento en las 
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actividades que desarrollan las personas en sus diferentes roles. Rothbard concibe como 

elementos definitivos para el desarrollo de Engagement la “atención”, que refiere a la 

disponibilidad cognitiva de los individuos, es decir el tiempo que disponen para aprender 

y concentrarse a una actividad y la “absorción” que describe la intensidad con las que el 

ser humano desarrolla un “rol”.  

Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker en 2002, también utilizan el concepto de 

absorción como uno de los factores que generan este estado de plenitud al que definen 

como “estar completamente concentrado y felizmente absorto en el trabajo”, junto con 

otros factores como la dedicación que consiste en estar fuertemente involucrado en el 

trabajo y experimentar un sentido de significado, entusiasmo, inspiración, orgullo y 

desafío; y el vigor que se caracteriza por “altos niveles de energía y resiliencia mental 

mientras se desarrolla el trabajo” (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008). 

En 2008, Salanova y Llorens, continúan con estudios propios en lengua española, 

conservando el término anglosajón Engagement en sus investigaciones pues, en 

castellano, no existe un “término que abarque la total idiosincrasia del concepto, sin caer 

en repeticiones, simplezas o errores”. Definen este fenómeno como una “vinculación 

psicológica al trabajo”, es decir, una relación “simbólica o espiritual” (WordPress, 2019) 

de un empleado con su trabajo y establecen dos elementos integradores para 

desarrollarla: recursos laborales y personales, integrados por diversos factores psico-

sociales que vigorizan y potencian este estado. 

En México, Cárdenas y Jaik (2014), describen al Engagement como una “ilusión por el 

trabajo”, relacionando conceptos como la cooperación, el altruismo, la “conexión 

energética” con el trabajo o bien un “enamoramiento” por el trabajo. En sus trabajos, 

rescatan los dos recursos personales y laborales de Salanova y Llorens (2008), y 

resaltan la importancia de este estado psicológico para el crecimiento personal y la salud 

psico-laboral de los colaboradores. 

Fletcher (2017), por su parte, también lo define como un “estado psicológico” que, por 

sus características positivas en los empleados y los resultados que estos ofrecen en sus 

organizaciones, es “deseable” para cristalizar de la mejor manera las estrategias en 

cuestión de la administración de su Capital Humano. 
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De acuerdo a las aportaciones de estos autores, se puede entender que el Engagement 

es un estado psicológico de vinculación positiva que un empleado desarrolla con su 

trabajo, que le motiva y le permite desempeñarse eficazmente en sus tareas, con 

energía, dedicación y altos niveles de concentración. 

Su relación como polo opuesto al Síndrome de Burnout, nace de la diferencia de los 

rasgos y comportamientos que presentan los empleados con Engagement en el trabajo 

(Maslach & Leiter, 1997), este se caracteriza por energía, involucramiento y eficacia, 

mientras que su contra parte, el Burnout, trasforma estos altos niveles de energía en 

extenuación, el involucramiento activo de los colaboradores en cinismo y la efectividad 

en ineficacia.  

De acuerdo con uno de los grandes teoristas sobre el Engagement, Wilmar Schaufeli, 

catedrático de la Utrecht and Leuven University, los empleados poseedores de este 

estado psicológico conservan un sentimiento de energía y una conexión verdadera con 

sus labores en el puesto de trabajo, concibiendo los retos laborales como desafíos y no 

como requerimientos estresantes (Bakker A. , Schaufeli, Leiter, & Taris, 2018). 

Este concepto, se encuentra en los inicios de su investigación y análisis y constituye en 

sí mismo y los factores que lo conforman, un conocimiento poco estudiado en nuestro 

país y el resto del mundo, por lo que se halla en “proceso de construcción teórica” 

(Cárdenas Aguilar & Jaik, 2014). 

Existe una relación positiva del Engagement con la obtención de los resultados 

organizacionales de las empresas (Fletcher, 2017; Montalvo & Agong, 2017), y los 

empleados que lo ostentan, conservan un sentimiento de energía y una conexión 

verdadera con sus labores en el puesto de trabajo, concibiendo los retos laborales como 

desafíos y no como requerimientos estresantes (Bakker A. , Schaufeli, Leiter, & Taris, 

2018). 

Por último, es importante subrayar que, dentro de las ciencias administrativas, este 

concepto no se define con exactitud al igual que otros que si cuentan con un homónimo 

o equivalente más preciso en lengua inglesa tales como “la implicación en el trabajo” o 

Work involvement; “compromiso organizacional” u Organizational commitment, 
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“dedicación al trabajo” o Work dedication, el “enganche” en el trabajo o Work attachment, 

al igual que el término conocido como “adicción al trabajo”, definido como Workaholism 

(Cárdenas & Jaik, 2014, p. 295; Salanova & Llorens, 2008, p. 64). 

 

3.1.2. Las 6 Áreas de Vida Laboral de Maslach y Leiter (1999) 

La investigación alrededor de las 6 Áreas de Vida Laboral surge en el marco del estudio 

del modelo de Burnout diseñado por Christina Maslach y Michael Leiter y publicado por 

primera vez en el año de 1997, con el que explican la relación que los individuos 

desarrollan con su trabajo. Ellos describen al entorno organizacional a partir de 6 áreas 

básicas: carga de trabajo, control6, recompensa, comunidad, justicia y valores. Los 

autores acuerdan que el Burnout se origina en los desajustes crónicos entre las personas 

y su entorno laboral en alguno de estos aspectos (Maslach & Leiter, 1999). 

Para entender de manera más profunda cómo influyen estas 6 áreas con el “continum” 

(Maslach & Leiter, 1999), conformado por el Engagement y su opuesto el Burnout en los 

trabajadores, es esencial conocer la manera en que se establece inicialmente el contrato 

psicológico y como este sufre alteraciones.  

Al principio de una relación laboral, tanto empleadores como empleados, de forma 

explícita y no explicita, poseen expectativas sobre un armonioso balance entre la carga 

de trabajo que han de recibir, el control ejercido sobre ellos, una recompensa acorde a 

sus esfuerzos, el refuerzo positivo y apoyo de la comunidad laboral, un trato guiado por 

la justicia y el respeto a los valores de la organización, que deben acompasarse a los 

propios (Maslach & Leiter, 1999; Russeau, 1995).  

Las anomalías en el contrato psicológico se presentan cuando el procedimiento para 

establecerlo, deja puntos vitales sin resolver o bien, se rompe cuando las características 

de la relación laboral cambian y se convierte en una situación inaceptable por el o los 

colaboradores con respecto a su organización. Para Maslach y Leiter (1999), esta 

perspectiva muestra que el problema organizacional subyace, no en los puntos que no 

                                                           
6 El control ejercido de un puesto de mando a sus subordinados. 
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se han resuelto al inicio del contrato, sino en el grado en el que las exigencias del trabajo 

son consistentes con las expectativas que tienen los empleados sobre el empleo en 

cuestión. El ajuste está enfocado en la relación más que en las necesidades de la 

organización o las del individuo, es decir, no se refiere a la productividad organizacional 

o en el desarrollo profesional individual, sino en la manera en la que las personas y las 

organizaciones establecen relaciones de trabajo aceptables y durables. 

Esta aproximación coincide con los trabajos de Willmar Schaufeli sobre la teoría de la 

equidad (Maslach & Leiter, 1999; Buunk & Schaufeli, 1993), relacionada con las 

relaciones. Esta teoría estipula que las recompensas dadas no son suficiente en sí 

mismas para ser satisfactorias, sino que las personas suelen evaluar aspectos 

relacionados, como el que ésta corresponda con los esfuerzos invertidos en el trabajo, 

por lo que alguna disparidad, ya sea en el otorgamiento de una recompensa 

sobrevaluada o subvaluada llega a ser problemática. Posteriormente, los individuos 

evaluarán estos mismos elementos de esfuerzo y su balance con la recompensa en 

relación con lo que los otros reciben dentro de su grupo de referencia. Cuando las 

personas perciben sus recompensas como insuficientes en comparación a lo que se ha 

otorgado a los otros, se sienten desfavorecidos, contrario a cuando las perciben como 

excesivas, donde se posee un sentimiento de encontrarse aventajados; y con lo que los 

autores establecen una de las causales de Síndrome de Burnout. 

 

3.1.3 Descripción de las seis Áreas de Vida Laboral (AWL) de Maslach y Leiter 

(1999) 

 

Desde la perspectiva del modelo, se define cada área indicando los puntos de interacción 

entre ellas. Las áreas son: 

 

Carga de trabajo (Workload) 

De acuerdo con Maslach y Leiter (1999), el aumento en la carga de trabajo, tiene 

repercusiones directas con el desarrollo de Burnout en los empleados, derivando 

directamente en agotamiento emocional. Explican que a los trabajadores a los que no se 

les concede el suficiente tiempo para recobrar sus fuerzas de las exigencias del puesto 
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de trabajo que, por su naturaleza es constantemente o permanentemente demandante, 

desarrollan generalmente un cuadro de agotamiento crónico. Aunque esta relación no es 

del todo directa, sino más bien, se complementa por elementos como el tipo de trabajo 

que se desempeña y por la forma en la que las personas lo perciben, se puede entonces 

presumir que exista una relación entre la carga de trabajo con el otro extremo del 

continuum entre el Engagement y el Bournout, compuesto por la dimensión contraria al 

agotamiento, es decir, el vigor.  

 

Control 

El control desde la perspectiva de Maslach y Leiter (1999), se enfoca principalmente en 

una ambigüedad de roles, es decir, el control no puede ser ejercido de forma eficaz 

debido a una ausencia de dirección en la organización o bien, cuando existen varias 

autoridades con diferentes demandas y exigencias, provocando una confusión en el 

empleado e impidiendo que este pueda establecer prioridades, cumplir en tiempo y forma 

con sus tareas o involucrarse de lleno en su trabajo.  

De acuerdo con los autores, proveer libertad a los colaboradores en algunas 

circunstancias laborales, persiguiendo sus propios valores contribuye a eliminar los 

conflictos por ambigüedad de roles en cuestiones de control. Maslach y Leiter (1999) que 

citan a Lee y Ashford (1992), indican que la autonomía para laborar es incompatible con 

el agotamiento y favorece los logros personales. De tal manera, se puede inferir que las 

cuestiones referentes al control ejercido en la organización y la forma en que este es 

percibido por los empleados, se relacionan con el desarrollo del involucramiento del 

empleado y con la dimensión de la absorción y la dedicación del Engagement. 

 

Recompensa 

Maslach y Leiter (1999), concluyen que la recompensa se relaciona directamente con el 

continuum del Burnout y por consiguiente el del Engagement, sea esta de naturaleza 

financiera, social o institucional. Estos conceptos se corresponden con la percepción de 

carencia y la teoría de equidad (Velaz, 1996; Walster, Bersheid & Walster, 1973), que 

explican el fenómeno que experimentan los individuos al recibir una recompensa por los 
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esfuerzos invertidos en alguna labor. Para los economistas Adams, Walster y Lawler, las 

personas son por naturaleza egoístas y su motivación principal se centra en ampliar al 

máximo posible, a su favor, la brecha existente entre su contribución y la recompensa 

recibida (Velaz Rivas, 1996), es decir, el trabajador intentará obtener el máximo 

beneficio, invirtiendo el menor esfuerzo. Esta práctica provoca constantes roces y 

conflictos, por lo que la comparación y la convención social resultan ser útiles como 

reguladores de estas conductas, censurando las conductas abusivas e inequitativas y 

premiando a las que se encuentran en respeto de la equidad.  

A este respecto, los estudios encuentran relaciones indirectas entre la percepción de 

ventaja (los empleados cuyo mínimo esfuerzo le consigue una recompensa similar a la 

de otros que se esfuerzan en menor medida) con el Burnout, aunque experimentan 

tensión asociada con la inequidad, implicando profundos efectos cognitivos y 

emocionales. La asociación directa más importante, está constituida por el sentimiento 

de carencia que, de acuerdo a Maslach & Leiter (1999), se presenta comúnmente en el 

proceso de desarrollo de Burnout, donde los trabajadores expresan una continua 

sensación de privación de alguna cualidad esencial de su entorno laboral. Los 

sentimientos de privación, son más resistentes a la reestructuración cognitiva y se 

acentúan con la conformación social del entorno laboral que cada vez se torna más 

competitivo. Por otro lado, los colaboradores que comúnmente se sienten aventajados 

por mucho tiempo, suelen concebir la carga de trabajo como más demandante y 

desarrollan propensión al conflicto con los valores organizacionales.  

El factor de la recompensa influye en las tres áreas del continuum del Burnout-

Engagement, de acuerdo a Maslach y Leiter (1999). Particularmente el agotamiento y el 

cinismo, se relacionan con desajustes asociados a la carga de trabajo, elemento que 

más fácilmente puede ser medido en términos de tiempo, esfuerzo y experiencia que los 

miembros del staff brindan en el desarrollo de su trabajo.  

 

Comunidad 

Esta área se relaciona primordialmente, al apoyo social que los individuos reciben de sus 

compañeros de trabajo, sus supervisores y los miembros de su círculo familiar cercano. 
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De acuerdo a sus estudios, Maslach y Leiter (1999), encontraron que su sólido soporte 

reduce el grado de correlación de las exigencias del trabajo con el agotamiento, mientras 

que, cuando los empleados carecen de este apoyo, desarrollan niveles de agotamiento 

directamente proporcionales a las exigencias de su puesto.  

Según lo expresado por Maslach y Leiter (1999), existen patrones de amortiguamiento 

que pueden ser explicados por la teoría de las demandas y los recursos de Bakker y 

Demeroutti (2013), que establece que las exigencias laborales drenan energía de los 

individuos, mientras que el apoyo social la estimula y fomenta. El apoyo social sirve como 

un importante lubricante social y laboral que los individuos utilizan para hacer uso de sus 

recursos y con ello hacer frente a los requerimientos laborales. De acuerdo a estos 

investigadores, la inconsistencia en los resultados referentes a la investigación de estos 

patrones, sugieren que, la función de apoyo social debe integrarse no solo de uno, sino 

de más procesos. 

De acuerdo con Maslach y Leiter (1999), una comunidad atenta y sensible a los estímulos 

y las necesidades de los miembros que la conforman en el ámbito laboral, proveen una 

clase de soporte que impide que los empleados desarrollen síntomas negativos dentro 

del continuum del Burnout, por lo tanto, se puede suponer que favorecen el florecimiento 

de Engagement personal. El apoyo que los compañeros de trabajo brindan al individuo 

está relacionado directamente a la eficacia y al logro de los objetivos organizacionales. 

 

Justicia 

Maslach y Leiter (1999), explican que la justicia, es uno de los elementos esenciales que 

integran el liderazgo administrativo. De acuerdo con estos autores, cuando los miembros 

del staff experimentan estrés, buscan en los niveles administrativos liderazgo, no 

solamente como un apoyo en la resolución de problemas, sino también para potenciarse 

de su entusiasmo, empuje para el cumplimiento de grandes expectativas 

organizacionales y personales, así como de justicia. Es una actitud de respaldo en la que 

el personal que ejerce autoridad tiene la responsabilidad de establecer juicios y tomar 

decisiones que afectan el ambiente de la organización. Las decisiones que son tomadas 

de manera justa, son las que consideran las particularidades de las condiciones de cada 
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miembro del personal y su diversidad, sin proveer ventajas individuales o privilegios de 

forma discrecional. 

La justicia comparte, junto con el área de comunidad y de recompensa, algunas 

características tales como una cualidad de la presencia de una comunidad fuerte, con 

una asignación equilibrada de las recompensas, las oportunidades y reconocimiento 

(Maslach y Leiter, 1999). Se enfoca principalmente en lo que Maslach y Leiter describen 

como un “espíritu de confianza mutua entre las personas de la organización” y, en un 

ambiente organizacional justo, los colaboradores muestran consideración de unos a 

otros, en respeto de las distintas perspectivas de la organización. 

El personal percibe la justicia en la toma de decisiones al interior de la empresa, cuando 

sus miembros pueden expresar sus puntos de vista y toda vez que se sienten tratados 

con respeto y amabilidad. Maslach y Leiter (1999), han encontrado que es totalmente 

incompatible con el desarrollo de Burnout, por lo que puede presumirse que su presencia 

está asociada al espectro contrario del continuum, representado por el Engagement. 

 

Valores 

A este respecto, Maslach y Leiter (1999), exponen que los desajustes relacionados con 

el área de los valores son un fuerte detonador de la ruptura de los empleados con sus 

respectivos trabajos y de su involucramiento con este. Los valores representan “el 

corazón de la relación trabajo-persona de los miembros del staff”, pues son la 

encarnación de los ideales que motivaron y atrajeron desde un inicio, a formar parte de 

la organización.  

Para los autores, esta es la conexión máxima entre el individuo y su lugar de trabajo, 

pues esta va más allá del intercambio utilitario de tiempo por dinero. Comprende, en sí 

mismo, un real Engagement personal de los colaboradores con el trabajo que 

desempeñan. La decisión que estos toman para involucrarse plenamente con sus 

actividades, depende directamente de la alineación de los valores organizacionales con 

los valores que poseen como personas y sus prioridades. Cuando este balance es 

mutuamente favorable, tiene como resultado un contrato psicológico productivo que 

fomenta el mantenimiento de la relación entre la empresa y el empleado.  
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De acuerdo con Maslach y Leiter (1999), cuando la congruencia entre los valores de la 

organización y los de cada trabajador se integran de manera exitosa, este invertirá más 

tiempo de la compañía en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, creando 

verdadero valor y prestigio. Los desajustes en esta área, provocan que el colaborador 

invierta su tiempo en cosas que le son importantes de manera individual y que no 

necesariamente se relacionan con el trabajo de la organización, convirtiéndolo en 

irrelevante y manteniendo al empleado en una disyuntiva constante entre el trabajo que 

tienen que desarrollar y el trabajo que realmente le gustaría hacer. El compromiso 

desarrollado en esta circunstancia, está supeditado únicamente al intercambio de 

recompensas y en las oportunidades de desarrollo individual, socavando el potencial de 

desarrollo de Engagement personal en el trabajo y reduciendo significativamente la 

eficacia profesional y el involucramiento del individuo con su organización.   

La resultante del desajuste en esta área en específico, se puede establecer en dos 

vertientes importantes: una, en el que el empleado que percibe que los valores de su 

organización no compaginan con los propios y, por lo tanto, abandona la organización 

en busca de mejores oportunidades en otra compañía donde su labor sea más 

gratificante; o bien, inicia un proceso de desarrollo progresivo de síntomas del síndrome 

de Burnout. Las investigaciones realizadas por Maslach y Leiter (1999) y Leiter y Harvey 

(1998), revelan que la congruencia entre los valores personales y organizacionales, 

proveen significado al trabajo y este significado se correlaciona de manera directa a las 

tres dimensiones del continuum del Burnout-Engagement. El significado en el trabajo 

brinda una sensación de plenitud al empleado, haciéndole sentir que su contribución a 

la empresa es valiosa y posee un impacto profundo y duradero en el sentimiento de 

eficacia en el personal. La carencia de significado en el trabajo fomenta el cinismo, la 

indiferencia y la despersonalización, reduciendo su eficacia y provocando una 

percepción de irrelevancia de sus esfuerzos para la organización. 

El presente estudio toma en cuenta estos factores predictores del burnout para hacer 

una descripción del contexto en el que los trabajadores de la empresa FRANSHEY 

desarrollan su trabajo para el descubrimiento de áreas de convergencia y correlación con 

las dimensiones del Engagement, el vigor, la dedicación y la absorción. 
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3.2 Modelos explicativos 

Existen varios modelos teóricos en el estudio del Engagement, todos son aproximaciones 

de la teoría del intercambio social (Cooper-Thomas, Xu, & Saks,, 2018) que 

recurrentemente es utilizada en el desarrollo teorías que explican la aparición del 

fenómeno en las poblaciones estudiadas. Los modelos tienen en común una concepción 

del empleador como proveedor de recursos hacia todos los miembros que operan 

procesos al interior de su organización y coinciden en considerar que, a mayores 

recursos provea a sus colaboradores, estos en respuesta desarrollaran un mayor nivel 

de Engagement (Cooper-Thomas, Xu, & Saks, 2018; Bakker & Demerouti, 2013). 

El presente apartado abunda en los modelos explicativos más importantes alrededor del 

desarrollo de este estado psicológico en los trabajadores. 

 

3.2.1 Teoría del Intercambio social 

 

La teoría del intercambio social nace en las ciencias sociales, psicología social, 

antropología, economía, comercio y administración, de una serie de estudios 

relacionados a la interacción humana. Esta teoría concibe a las redes sociales como una 

serie de transacciones que se desarrollan entre dos o más partes y explican que los 

recursos entre estas partes son otorgados a través de un proceso de reciprocidad, 

mediante el cual, una de las partes tiende a corresponder lo recibido de manera positiva 

o negativa (Cropanzano, Anthony, Daniels, & Hall, 2016). 

Su estudio inicia con el sociólogo George Homans en el año de 1958, examinando las 

interacciones humanas de intercambio a partir de supuestos económicos que giraban en 

torno a recompensas y costos (Redmond, 2015). Argumentaba que, generalmente, las 

dos o más partes involucradas en cualquier clase de intercambio, intentarían obtener una 

retribución mayor en valor para ellos que el costo al que incurrían y que, en caso de 

percibir lo contrario una o ambas partes podrían desarrollar una sensación de inequidad 

(Homans, 1958). 
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Los psicólogos sociales John Thibaut y Harold Kelley desarrollaron a su vez estudios 

sobre el comportamiento psicológico subyacente en la formación de relaciones de 

pequeños grupos (Redmond, 2015). Estos encontraron que los individuos repetidamente 

intentaban ejercer algún tipo de control, estableciendo y siguiendo normas y reglas, así 

como desempeñando distintos roles. Exponían que, de igual manera, las relaciones 

interpersonales también eran medidas a través del impacto de los costos de inversión 

(en términos de tiempo, esfuerzo y económico) y las recompensas obtenidas. Los 

trabajos de estos autores sirvieron como base para estudios posteriores, explicando la 

forma en cómo las personas sopesan los costos y las retribuciones al tomar decisiones 

en las continuas interacciones sociales.  

Argumentaron que, un punto esencial para entender el comportamiento social, subyacía 

en el análisis de la interdependencia diádica, es decir, el estudio de las formas en que 

las acciones separadas y conjuntas entre dos o más partes afectan la calidad de sus 

vidas y la supervivencia de la relación entre estas. Lograron establecer patrones de 

interdependencia explicando que poseen un papel causal importante en los procesos, 

roles y normas de las relaciones humanas (Thibaut & Kelley, 1959). 

Para el año de 1964, Peter Blau realizó importantes aportaciones sobre el contexto social 

a los estudios previos, donde los autores aplicaban principios económicos, explicando 

que los intercambios sociales presentaban diferencias básicas con estos (Redmond, 

2015). 

Blau (1964), expone que la calidad de los intercambios entre dos o más partes suele 

estar influenciada por la relación que existe entre el actor y el objetivo, por ejemplo, los 

intercambios económicos generalmente son de una naturaleza de pago inmediato, pues 

implican una confianza menor y un monitoreo más activo, mientras que los intercambios 

sociales tienden a ser abiertos e involucran mayor confianza y por consecuencia, una 

mayor flexibilidad (Cropanzano, Anthony, Daniels, & Hall, 2016). 
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Elementos principales de la teoría del Intercambio social 

Blau se propuso vincular las teorías de la vida cotidiana con las teorías de una estructura 

social más amplia, en lo que el denominaba micro y macro estructuras en las que, como 

producto de las interacciones sociales, era esperado que las personas expresaran 

gratitud o devolvieran un servicio a aquella que había hecho un favor (Redmond, 2015). 

Como puntos esenciales para la compresión de esta teoría se abordan los siguientes 

elementos: 

 

Interacciones e intercambios sociales 

Los postulados de Blau (1964), Thibaut y Kelley (1959), se basan en varios supuestos 

acerca de los actores y actividades sociales. Explican que los actores sociales se 

involucran en actividades como un medio para obtener los objetivos deseados y que 

todas estas actividades sociales conllevan algún costo para el actor, como el tiempo, la 

energía o los recursos gastados. Así mismo, los actores sociales buscan economizar sus 

actividades tanto como sea posible, manteniendo los costos por debajo de las 

recompensas para de este modo obtener una utilidad. 

En esta teoría, el intercambio es concebido como un proceso social que posee una 

importancia fundamental en la vida de la humanidad. Esta se deriva de procesos simples 

como el de la atracción, para luego conducir a procesos un tanto más complejos como 

la interacción entre grupos (Redmond, 2015). El intercambio social puede reflejar 

cualquier comportamiento orientado a objetivos sociales, es decir, las personas actúan 

racionalmente y a menudo, emplean el intercambio persiguiendo fines racionales, por 

ejemplo, entre los miembros de un partido político, pueden intercambiar apoyo para 

construir solidaridad, o bien, en un noviazgo, los integrantes pueden hacer cosas unos 

por otros para ganar compromiso en la relación (Blau, 1964; Thibaut & Kelley, 1959).  

En las organizaciones, este proceso de intercambio social comienza cuando un actor, 

trata a un individuo objetivo de manera positiva o negativa. Este acto es conocido como 

comportamiento inicial o acción iniciadora, siendo positiva, puede incluir actividades 

como proporcionar apoyo organizacional, acompañamiento o tratar a los demás 
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individuos con justicia; siendo negativa, estas acciones suelen involucrar una supervisión 

abusiva, incivilidad o intimidación. Como respuesta a la acción inicial, el individuo o 

persona objetivo puede corresponder este tratamiento con un buen o mal 

comportamiento y, en la colectividad, estos suelen ser generalmente recíprocos 

(Cropanzano, Anthony, Daniels, & Hall, 2016). 

La teoría del intercambio social predice que, en reacción a las acciones iniciales 

positivas, los individuos objetivos tenderán a responder en especie y participarán en una 

mayor medida con respuestas recíprocas positivas (Blau, 1964; Thibaut & Kelley, 1959), 

de esta manera, las personas pueden comprometerse afectivamente con las 

organizaciones. 

De acuerdo con Cropanzano, Anthony, Daniels, y Hall (2016), también es posible que el 

intercambio resultante de estas interacciones pueda ser de naturaleza económica en un 

entorno organizacional, por lo que su tratamiento requiere de serias consideraciones en 

virtud de que en este proceso, las personas tienden a ser menos capaces de encontrar 

y establecer relaciones cercanas y asociaciones abiertas y fructíferas con quienes los 

agreden y en estos casos, la calidad de la relación sería baja, pues los intercambios 

mutuamente beneficiosos tienen menos probabilidades de ser originados cuando las 

personas hacen transacciones por daños. 

 

Micro y Macro estructuras 

Para Blau (1964), era en las relaciones sociales donde los seres humanos establecían 

sus intereses, podían expresarse y sus deseos se podían hacer realidad. En sus 

postulados llamó microestructuras a las interacciones que se establecían entre las 

personas cara a cara y explicaba que estas estaban basadas en la naturaleza de la 

gratificación entre ellas. Para permitir una interacción directa más fluida entre las 

personas eran requeridos mecanismos mediadores tales como los valores generalmente 

aceptados, las leyes regulatorias, el dominio, el poder, el control legítimo y las divisiones 

de tareas. Cuando estas mismas estructuras se conjugaban con otras para formar unas 

de mayor tamaño conformaban las llamadas macroestructuras, por ejemplo, las 

organizaciones formales, la burocracia, entre otros. Estas asociaciones entre individuos 
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o elementos microestructurales, tienden a organizarse en estructuras más complejas que 

a menudo son institucionalizadas para perpetuar este tipo de organización, más allá de 

la vida de las personas que los instituyen.  

 

Recompensas y su valor 

Las recompensas son fuentes de refuerzo positivo que incluyen placeres, satisfacciones 

o gratificaciones, concretas o simbólicas. De acuerdo con Blau (1964) existen seis tipos 

de recompensas sociales: atracción personal, aceptación social, aprobación social, 

servicios instrumentales, respeto o prestigio y obediencia o poder.  

Para este autor existen dos tipos principales de recompensas: las recompensas 

intrínsecas y las extrínsecas. Las primeras son nociones que las personas hallan 

placenteras, en sí mismas, y no porque brinden los medios para obtener otros beneficios, 

como por ejemplo la satisfacción por pasar tiempo con los seres queridos, salir a caminar 

con un amigo o amar, como el tipo más puro de recompensa intrínseca. Las 

recompensas extrínsecas: son aquellas que se derivan, no de la compañía de otro, sino 

de las recompensas externas que su compañía proporcionará, es decir, donde asociarse 

con otros sirve como un medio para un fin perseguido, por ejemplo, el rapport que genera 

un vendedor para entablar una conversación agradable con el cliente, este lo desarrolla, 

no porque valore la relación que inicia con el cliente en particular, sino para incrementar 

las posibilidades de realizar una venta. 

Estos placeres descritos por Blau (1964), tienen su origen en la vida social, donde son 

valorados, no tanto por la naturaleza del placer sino por con quienes se comparte. Del 

mismo modo, gran parte del sufrimiento humano tiene su origen en la interacción con 

otros, como por ejemplo el desamor por la pérdida del ser amado, el engaño y otros.  

La acción social puede ser intrínsecamente gratificante, pero depende de otras 

consideraciones como la aprobación social, el vínculo social, beneficios de la sociedad, 

violar los códigos y mecanismos mediadores socialmente aceptados por la colectividad. 

Para Blau (1964), existe un altruismo aparente en la vida social. Manifiesta que las 

personas están ansiosas por ayudar a otros y corresponder la ayuda que reciben, sin 
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embargo, debajo de este altruismo puede existir egoísmo para perseguir una 

recompensa básica como la aprobación social genuina.  

Para la definición de valor, Homans (1958) expone que todo hombre produce o desarrolla 

una unidad de actividad y estas generalmente, son reforzadas o diezmadas por una o 

más unidades de actividad que recibe de la otra parte involucrada en la transacción. 

Cuando un individuo produce alguna unidad de actividad en favor de otro y este, 

corresponde ofreciendo una unidad de actividad en atención al primero, que sea 

equivalente o superior en valor a la recibida, el intercambio se potencializa y el primero 

se siente más compelido a producir unidades de actividad a favor del segundo, pues 

percibe que su esfuerzo invertido es recíproco. 

En lo relacionado al valor de las recompensas, George Homans en su teoría basada 

primordialmente en la economía, encontró que algunos de los términos y 

conceptualizaciones económicas no aplicaban al comportamiento social. En lo referente 

a la retribución, utilizó términos como "valor de una recompensa" para hacer énfasis en 

la noción de que cualquier recompensa otorgada posee un valor distinto para cada 

persona de acuerdo a una serie de consideraciones y significaciones individuales, es 

decir, cada persona otorga un valor diferente a un mismo elemento (Redmond, 2015).  

Para Homans (1961), el valor otorgado a las recompensas es independiente a la especie 

en el que ésta sea entregada y es netamente subjetivo; está más bien relacionado a las 

significaciones que el individuo brinda a cada cosa de acuerdo a su etapa de vida, a sus 

gustos y preferencias, a haber o no satisfecho previamente su deseo de poseer o 

disfrutar de esa cosa que recibe, a las características en las que le es ofrecida la 

recompensa, entre otras. Este también presenta fluctuaciones a través del tiempo, en 

otras palabras, un bien o favor deseado o útil en un momento determinado de necesidad 

o deseo, puede no ser tan valioso cuando quien las recibe no se encuentra en las 

circunstancias anteriores. 
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Recompensas sociales 

 

Cuando las recompensas solo se pueden alcanzar a través de la interacción con otra 

persona, estas se conocen como recompensas sociales. Elementos como el amor, el 

respeto, la aceptación social, la aprobación de las opiniones, son ejemplo de esta clase 

de recompensas (Redmond, 2015).  

Blau (1964) argumentó que las interacciones sociales están formadas por un intercambio 

recíproco de recompensas, tanto tangibles como intangibles y cada interacción (una 

actuación, una conversación o incluso una aventura romántica) puede entenderse como 

una forma de intercambio en la que el participante le da al otro "más de lo que él mismo 

poseía". 

De acuerdo con Thibaut y Kelley (1959), las recompensas en las interacciones sociales 

típicamente involucran elementos emocionales como el placer, satisfacción, gratificación 

y la satisfacción de necesidades. Blau (1964) complementó, explicando que otra 

propiedad de las recompensas sociales, es la imposibilidad de realizar trueques sobre la 

mayoría de ellas y aunque estas características aludían a aspectos emocionales, las 

personas tienden a sopesar el valor de las recompensas sociales que reciben en 

comparación a los costos en los que incurren en las relaciones en las que se encuentran 

implicadas. 

Blau (1964) también declara que para estas recompensas existen expectativas entre las 

partes que intervienen en los intercambios sociales. Las expectativas generales están 

asociadas con el rol o la ocupación, integradas por las normas sociales que trazan la 

idea en el imaginario social de lo que cada persona debe recibir. Por su parte, las 

expectativas particulares están a su vez, asociadas con las recompensas recibidas de 

una persona en particular. Las expectativas comparativas, son un tanto más estrechas 

dentro de la significación de las partes que se hayan involucradas, pues las recompensas 

son constantemente sopesadas para determinar si existe utilidad en una relación al haber 

restado los costos de mantenimiento de esta. 
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Costos, recursos y utilidad de las relaciones sociales 

Inspirado en la economía, Homans (1961) definió los costos en las relaciones sociales, 

como algún elemento de valor que se entrega; el retiro de una recompensa o un castigo. 

El dinero, suele ser el costo más obvio que las personas perciben, al poder ser 

intercambiado por algún producto o servicio.  

Por su parte, los recursos en las relaciones sociales de acuerdo con Blau (1964), son 

cualquier cosa que pueda transmitirse a través del comportamiento interpersonal, 

incluidos los productos, el material o la materia simbólica. La sociedad actual funciona 

principalmente través del intercambio de dinero y permite a las personas adquirir bienes 

tangibles o intangibles, muebles e inmuebles o bien, tiempo, energía, conocimientos y 

habilidades. 

Tal como las recompensas varían en su valor, en las relaciones humanas, también lo 

hacen los costos. Para Blau (1964), el valor del tiempo varía dependiendo de las 

exigencias del individuo que lo invierte, este tiende a incrementar en relación a la 

cantidad de tiempo que una persona posee, las muy ocupadas generalmente poseen 

menos que el de otras que no están tan ocupadas y, por lo tanto, el primero es más 

valioso. Blau observó que cuando los individuos seleccionan dedicar tiempo en una 

actividad pierde la oportunidad de invertir su tiempo en otra que potencialmente podría 

ser más gratificante. 

La teoría del intercambio social clasifica los costos sociales en tres tipos principalmente: 

El costo de inversión, en los que se incluyen el tiempo y el esfuerzo dedicado a 

desarrollar habilidades que se utilizarán para recompensar a otros. Los costos directos 

que son recursos otorgados a otro a cambio de una cosa. Los costos de oportunidad, 

como se había mencionado, la pérdida de recompensas que habría estado disponible en 

otro lugar (Blau, 1964). 

La utilidad, de acuerdo con esta teoría, se entiende como la resultante de la operación: 

Utilidad = Recompensa - Costo. 
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Homans (1961), establecía que esta fórmula básica, explicaba el concepto de utilidad en 

los intercambios sociales y que cuanto mayor es la recompensa y menores sean los 

costos, mayores serán las ganancias que obtenga una persona.  

Para Blau (1964), esta fórmula se ajusta de buena manera en actividades económicas, 

sin embargo, su aplicación a los intercambios sociales es más compleja. Advertía que 

las ganancias afectan las decisiones de los individuos con respecto a la comunicación y 

relaciones. Las personas suelen buscar interacciones que son rentables, es decir, donde 

la recompensa sea mayor que el costo. 

 

Equidad y reciprocidad 

La equidad, en el intercambio social, se basa primordialmente en que las personas, si no 

pueden obtener utilidades, suelen tratar de lograr un comercio justo o equitativo. 

Redmond (2015), explica que el ser humano se encuentra constantemente preocupado 

porque las recompensas obtenidas en los intercambios sociales y en el proceso de 

interacción, sean proporcionales a los costos incurridos. Menciona que las relaciones a 

menudo se basan en la equidad, donde la proporción de las recompensas y los costos 

sean los mismos para ambas partes, pues existen, en las personas, sentimientos 

subyacentes de justicia o conciencia que le exhortan evaluar las recompensas y costos 

de la otra parte involucrada.  

Las emociones inherentes a la equidad e inequidad están, como Blau (1964) declaraba, 

ligados a preceptos mediadores que son aceptados de manera colectiva. El sentido 

moral proveniente de los valores de una comunidad, la naturaleza de la relación que 

exista entre las partes, en la gestión de capital en las relaciones sociales y en otros 

factores que influyen en su respuesta emocional en el intercambio social. En las 

relaciones que son continuas o cercanas, los intercambios no requieren, 

necesariamente, de una compensación inmediata. Estos factores también afectan la 

habilidad de percibir equidad en la evaluación de los costos y recompensas en la 

relación, la capacidad de las partes para proporcionarlos, así como la relativa 

disponibilidad de recursos pues, aunque los costos son relativos a los medios de las 
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partes involucradas, la equidad depende de la capacidad de cada parte de reconocer y 

ajustar su evaluación de los costos y recompensas (Blau, 1964).  

La reciprocidad es una norma social derivada de la expectativa de que los individuos se 

corresponderán de manera similar, respondiendo a los dones y las bondades de otros, 

con similar violencia propia y respondiendo a actos dañinos e hirientes de otros. o bien, 

con indiferencia o alguna forma de represalia (Blau, 1964). La reciprocidad 

desequilibrada, es un concepto que Blau ejemplifica a través del amor explicando que 

este, hace parecer a los seres humanos como desinteresados, disfrutando del placer que 

brinda el ser generoso con sus seres queridos, pero que, a pesar de esta devoción 

aparentemente desinteresada, generalmente subyacía un interés en mantener el amor 

del otro. 

Las evaluaciones de equidad y justicia están sujetas a prejuicios, paradigmas o 

significaciones otorgadas por el colectivo y, por lo tanto, están generalmente abiertas a 

las diferencias en las percepciones de las otras partes (Blau, 1964). Estas diferencias 

pueden causar enojo, culpa, resentimiento e incluso conflictos. Las personas que ponen 

más esfuerzo y dedicación en un intercambio, de lo que perciben que el otro invierte, 

detectarán una inequidad que provoque un resentimiento y, como respuesta, intentarán 

crear más equilibrio. Por otro lado, aquellos que obtienen más beneficios de la relación 

que la otra parte, podrían inclinarse a experimentar culpa (Redmond, 2015).  

Homans, (1961) exponía que, similar a la equidad, la justicia distributiva, en las 

relaciones sociales, implica que en un intercambio donde las dos partes invierten una 

cantidad equitativa de recursos, como resultado, cada uno recibe una recompensa 

proporcional a sus costos. Argumentaba que el ser humano busca generalmente justicia 

cuando se trata del nivel de costos y recompensas que se intercambian y, cuando se 

percibe una injusticia en el resultado, las personas experimentan sentimientos como la 

ira y la frustración, por lo que, en el futuro, la parte afectada evitará encontrarse en la 

misma situación. 

Thibaut y Kelley, (1959), definen al Nivel de comparación, como un estándar que 

representa lo que las personas sienten que deberían recibir como compensación a los 

costos de una relación particular y es el nivel más bajo de recompensa aceptable para 
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esta. El Nivel de determinación se consigue evaluando todos los costos sociales 

conocidos y las recompensas incurridas. Los niveles con los que las personas hacen 

estas comparaciones, se basaban en factores subjetivos como las experiencias previas. 

Thibaut y Kelley (1959), también consideran un Nivel de comparación alternativo que 

refiere al punto más bajo de compensación que una persona está dispuesta a aceptar 

de las recompensas disponibles, que sean preferibles a estar fuera de la relación o 

intercambio actual. Este Nivel de comparación alternativo, es una evaluación que los 

individuos utilizan, por ejemplo, en la pertenencia a un grupo específico en comparación 

con otros grupos disponibles, es decir, el individuo elige la mejor recompensa disponible, 

dadas las alternativas existentes como factor principal de la pertenencia al grupo. 

En estas apreciaciones, los autores demuestran que a la consideración de falta de 

equidad, sobreviene una deficiencia en el intercambio social; sin embargo, a veces, las 

personas permanecen en situaciones inequitativas; algunas de las razones a las que se 

puede están explicadas por las relaciones de dependencia y poder. 

 

Intercambio y poder en las relaciones sociales 

El poder se entiende como la probabilidad de que una de las partes que interactúan 

dentro de una relación social esté en posición de llevar a cabo su propia voluntad a pesar 

de la resistencia de las otras partes involucradas, de acuerdo con Redmond (2015) que 

cita a Max Webber.  

Para Blau (1964), un individuo puede ejercer poder sobre otros cuando es el único capaz 

de proporcionar las recompensas, si los demás no pueden recibir esos beneficios de otra 

fuente y cuando estos no pueden ofrecer recompensas al que se las provee, por lo que 

se desarrolla una relación de dependencia hacia el que ejerce ese poder. En otras 

palabras, el poder es la resultante de un intercambio inequitativo derivado del monopolio 

que algunos individuos o grupos que operan sobre un recurso deseado. 

El poder en los intercambios sociales, posee ciertos principios según Blau (1964): 

 Principio 1. Cuantos más servicios se brinden a cambio de recibir alguna 

recompensa de valor, más poder tienen los que las proveen. 
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 Principio 2. Cuantas más fuentes alternativas de recompensa estén disponibles, 

menos posibilidades existen, para los que proveen las recompensas, de conseguir 

la obediencia de otros. 

 Principio 3. Mientras más fuerza y coerción puedan ejercer los que reciben los 

servicios, menos obediencia pueden obtener las personas que los brindan. 

 Principio 4. Cuantos más receptores puedan prescindir de las recompensas 

otorgadas, menos obediencia puede obtener el proveedor de estas. 

Los intercambios sociales, como se puede apreciar, responden en cierta a preceptos 

económicos de acuerdo con Blau (1964). Los elementos mencionados, así como los 

principios pueden adecuarse a conceptos tales como las curvas de indiferencia, las 

curvas de oferta y las de demanda. Para la economía, la demanda, es la cantidad de un 

bien que desean los compradores. La oferta, es la cantidad total de un producto o servicio 

que el mercado puede ofrecer. Ambos constructos tienen una influencia en el precio, 

pues si, en un bien es más alto, menos personas lo exigirán. Por el contrario, si existe un 

aumento de precios, los proveedores están dispuestos a suministrar más. Blau (1964) 

explica que los seres humanos también eligen entre opciones o líneas de acción 

alternativas al evaluar las experiencias o expectativas de acuerdo a sus preferencias y 

luego selecciona la mejor y para ello describe los tres tipos de expectativas mencionadas 

anteriormente: generales, particulares y comparativas.  

En el intercambio económico, las transacciones tienen lugar cuando los bienes o 

servicios se transfieren del proveedor para obtener un retorno del valor relativo 

(compensación) del receptor de una manera que influya en los intereses económicos de 

ambas partes. En el intercambio social se basa en los mismos principios de costo y 

recompensa, sin embargo, la identificación del significado y valor bien (favor, servicio, 

etc.) pueden ser ambiguos y existir incertidumbre acerca del valor y significación de las 

deudas con los demás (Blau, 1964). 
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Tipos de intercambio en las relaciones sociales 

Blau (1964), concluye que existen cuatro tipos básicos de intercambio en todas las 

relaciones sociales, estos son: 

 El intercambio comunitario, llevado a cabo donde los individuos dan todo a la 

comunidad para luego ser libre de sacar lo que necesitan. Estos grupos poseen 

un sentido de solidaridad y de identidad, a menudo en contraste con los de afuera, 

donde la pertenencia al grupo es el componente más importante y reemplaza al 

individuo, los miembros tienen una relación de equivalencia y hay un sentimiento 

de unidad en el grupo donde los integrantes son amables y generosos entre sí. 

 

 La clasificación de autoridad, definida como una estructura relacional basada en 

la inequidad. Consiste en una jerarquía lineal donde los individuos son colocados 

en orden de importancia social o estatus, con el más importante en la parte 

superior y el menos importante en la parte inferior y, cuanto más alto sea el rango 

que se le asigna a un individuo, más personas o cosas controla. En esta, los 

subordinados sienten que merecen estar en posiciones más bajas, rinden 

homenaje, lealtad y respeto a las figuras de autoridad. A cambio, los subordinados 

tienen derecho a recibir ayuda, protección y apoyo de sus superiores. 

 

 La igualación de equidad, utiliza elementos de ambos tipos, del intercambio 

comunitario y de la clasificación de autoridad. En este, cada persona se turna en 

las posiciones de control y dominio, proporcionando lo que se necesita para crear 

un proceso de reciprocidad en especie y donde lo que cada persona brinda, 

coincide exactamente con lo que la persona ofrece, creando una condición en la 

que todos son iguales, sin embargo, a la vez que los integrantes de estos grupos 

se consideran igual en la colectividad, son distinguibles en el ranking de autoridad. 

 

 Los Precios de mercado. Similar a la igualación de equidad, el precio de mercado 

es un cambio equivalente, sin embargo, en lugar de pagar coincidiendo 

exactamente a lo recibido, se brinda algo con un valor equivalente, acorde a lo 

que cada persona tiene para dar. Las reglas son acordadas por los miembros del 
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grupo para que todos puedan lograr un final ideal en el proceso de intercambio y 

permitir que la vida social del grupo sea más agradable, predecible y exitosa. Este 

factor está dirigido a individuos honestos y competentes que tienen algo para 

intercambiar o vender, o bien, que tienen dinero para comprar. 

 

 

Condiciones del intercambio social 

Homans (1959) concebía que cualquier interacción social entre personas involucraba 

costos y recompensas, esta aproximación denominada "comportamiento social", se 

convirtió en un futuro en la teoría del intercambio social, con el aporte de Homans, 

Thibaut, Kelley y Blau, llevada al contexto del comportamiento en grupos, organizaciones 

y las relaciones interpersonales (Redmond, 2015). 

Blau (1964) definió los intercambios sociales como acciones voluntarias de individuos 

que son motivados por los rendimientos esperados y haciendo énfasis en el aspecto 

voluntario para distinguirlas de un comportamiento forzado. Las recompensas que son 

recibidas en una red social, producto del intercambio, pueden ser intrínsecas como el 

amor o extrínsecas como una ayuda para realizar un quehacer.  

El objetivo del intercambio social solo puede lograrse con la participación de la otra parte 

involucrada, lo que refleja dos funciones generales de los intercambios sociales 

identificados por Blau (1964): el establecimiento de vínculos de amistad y el dominio 

sobre los demás. Los intercambios pueden crear un patrón de confianza que facilite el 

desarrollo de relaciones cercanas y cuando ambas partes cumplen los objetivos 

personales del otro, crean un equilibrio, reciprocidad y una relación interdependiente. Sin 

embargo, el dominio se crea cuando los intercambios sociales crean una dependencia 

continua de la persona que proporciona la recompensa deseada. 

Los intercambios pueden ser recíprocos o negociados. Los primeros, se producen 

cuando las personas perciben que la recompensa recibida equivale al costo incurrido, 

así como también la recompensa otorgada es equivalente al costo que la otra parte 

invirtió en el intercambio, que generalmente es voluntario y ocurre como resultado de 

relaciones establecidas por intercambios previos exitosos previos (Redmond, 2015). Los 
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disfuncionamientos en la percepción de las compensaciones recibidas u otorgadas 

generan resentimiento o culpa y tienen un efecto negativo en la relación, incluso, cuando 

los intercambios sociales explícitos, las partes también poseen expectativas implícitas. 

De acuerdo a los postulados de esta teoría, existe una norma social de reciprocidad, 

basada en la expectativa de que las personas responden unas a otras en formas 

similares y responden a actos positivos con amabilidad y benevolencia. De modo 

contrario, responden a daños o actos hirientes de otros con indiferencia o alguna forma 

de represalia. En relación a una buena reciprocidad, Blau (2014) explica que, para que 

las partes involucradas, actor y receptor, perciban un intercambio justo debe existir una 

recompensa que sea acorde al aporte de cada uno y a sus expectativas, equivalente a 

los costos incurridos y según la necesidad de ambos. La reciprocidad débil se genera en 

condiciones donde las estrategias recíprocas son representan una utilidad rentable para 

los agentes que los interpretan, mientras que, en una reciprocidad fuerte, los actores 

devolverán un favor con otro favor sin esperar ser compensado por los costos en que 

incurren al hacerlo.  

Una fuerte reciprocidad es un mecanismo clave en promoción de una cultura de 

cooperación en las organizaciones y en la aplicación de normas sociales que involucran 

acciones colectivas como el trabajo en equipo. Blau (1964), también habla de la 

reciprocidad equilibrada refiriéndose a un intercambio simultáneo de recursos de valor 

equivalente; y de la reciprocidad generalizada, en la que a una relación continua de 

intercambio que, en cualquier momento a través del tiempo, puede ser no correspondida 

o desequilibrada, pero eso no implica una mutua expectativa de beneficio, tal vez, no de 

manera inmediata, sino que pueda pagarse en el futuro.  

Con respecto al valor otorgado a las compensaciones, los autores describen que varía 

dependiendo de algunos factores subjetivos como la intensidad de la necesidad del 

receptor en el momento en que se obtiene el beneficio otorgado, de los recursos del 

donante, los motivos imputados al donante y la naturaleza de las restricciones que se 

perciben como abundantes o como escasas. En cuanto a la deuda adquirida para pagar 

una recompensa, las obligaciones impuestas por la norma de reciprocidad pueden variar 

con el estado de los participantes dentro de una sociedad y funcionan de manera 
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diferente en algún grado en diferentes culturas y en la naturaleza de la relación entre las 

partes (amistad, parentesco, vecindad, entre otras) y, en general, no puede aplicarse con 

plena fuerza en las relaciones con niños, ancianos o con personas mental o físicamente 

minusválidas (Redmond, 2015). 

Estableciendo un análisis de los postulados de la teoría de intercambio social, Redmond 

(2015) reflexiona en algunas tácticas para continuar relaciones recíprocas, justas y 

rentables. Sugiere que estas deben estar basadas en intercambios honestos, donde los 

individuos devuelvan, de manera recíproca, los favores recibidos, basados en el perdón 

y la tolerancia, pues si la otra parte involucrada no es útil en algunos casos, el individuo 

pueda restaurar la cooperación y continúe brindando favores, pudiendo corresponder en 

algún momento futuro. 
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3.2.2 Teoría de las demandas y los recursos laborales 

 

En el marco de la investigación del Burnout, el estrés laboral y el Engagement, durante 

la primera década del siglo XXI, los investigadores Arnold B. Bakker y Evangelia 

Demerouti, aportaron a los estudios científicos, la Teoría de las demandas y los recursos 

laborales (DRL). “The Job Demands-Resources” constituye un modelo general que se 

puede aplicar a diversos entornos ocupacionales (Bakker & Demerouti, 2013; Demerouti 

& Bakker, 2011). A partir de esta, ha sido posible comprender, explicar y pronosticar el 

bienestar de los empleados y ha sido útil en la predicción de la aparición de fenómenos 

como el burnout, el compromiso organizacional, la conexión con el trabajo y el 

Engagement, así mismo, en el entendimiento y pronóstico de consecuencias asociadas 

como el absentismo y el rendimiento laboral (Cooper-Thomas, Xu, & Saks,, 2018; Bakker 

& Demerouti, 2013; Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2007). 

La tesis central de este modelo explicativo está centrada primordialmente en que cada 

ocupación tiene sus propios factores de riesgo específicos asociados con el estrés 

laboral. Estos factores pueden clasificarse en dos categorías generales: las demandas 

laborales y los recursos laborales. Las demandas laborales se refieren a aquellos 

aspectos físicos, psicológicos, sociales u organizativos del trabajo que requieren del 

individuo un esfuerzo o habilidades físicas y/o psicológicas para ser llevadas a cabo, por 

lo tanto, están asociadas a un costo fisiológico o psicológico, por ejemplo, una alta 

presión de trabajo, un entorno físico desfavorable y horarios de trabajo irregulares. 

Aunque las demandas laborales no son necesariamente negativas, pueden convertirse 

en factores estresantes laborales cuando satisfacer esas demandas requiere un gran 

esfuerzo del cual el empleado no se recupera adecuadamente (Demerouti & Bakker, 

2011). 

Por otro lado, los recursos laborales se refieren a aquellos aspectos físicos, psicológicos, 

sociales u organizativos que facilitan, para los trabajadores, el logro de objetivos de 

trabajo, reducir las demandas de trabajo y los costos fisiológicos y psicológicos 

asociados; de igual manera, contribuyen a estimular el crecimiento personal, el 

aprendizaje y el desarrollo (Bakker & Demerouti, 2013). De acuerdo con los autores, los 

recursos no solo son necesarios para abordar las demandas de trabajo, sino que también 
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poseen una importancia vital como motivador tal como la autonomía, la retroalimentación 

y la importancia de la tarea (Bakker & Demerouti, 2013). 

Las demandas y recursos laborales dentro de este modelo teórico, son factores que 

crean la aparición de dos procesos llamados de deterioro de la salud que, por su 

naturaleza, es energético y un proceso motivacional. Bakker, Demerouti y Schaufeli 

(2003) expresaban que las demandas laborales constituían los principales predictores 

del agotamiento o problemas de salud de origen psicosomático y a su vez, los recursos 

son los predictores de la satisfacción laboral, la motivación y el Engagement, debido a 

que el trabajo exige esfuerzo consumiendo recursos energéticos de las personas y por 

otra parte, los recursos suelen satisfacer necesidades básicas. La presencia de los 

recursos laborales conduce a la participación de los trabajadores dentro de las 

organizaciones, mientras que su ausencia genera una actitud cínica hacia el trabajo 

(Bakker & Demerouti, 2017). En el siguiente diagrama, se muestra la interacción de los 

distintos elementos de la Teoría de las demandas laborales y los recursos laborales: 

Figura 2  

Modelo de las demandas y los recursos laborales 

 

Fuente: Elaboración propia con información de Demerouti y Bakker (2011) 
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Las características principales que Demerouti y Bakker (2011) describen sobre el modelo 

de los Recursos y Las Demandas Laborales es la presentación del papel que juegan 

estos dos procesos psicológicos en el desarrollo de la tensión y la motivación de los 

individuos relacionadas con el trabajo. El primer proceso manifiesta que los trabajos 

permanentemente exigentes o trabajos con demandas laborales que se consideran 

altamente crónicas tales como una sobrecarga de trabajo continua, o un sometimiento a 

demandas emocionales continuamente estresantes, suelen extinguir los recursos 

mentales y físicos de los empleados y por esta razón, conducen al agotamiento de la 

energía o bien, a un estado de agotamiento e inherentes problemas de salud (Bakker, 

Demerouti y Schaufeli, 2003).  

El segundo proceso posee una naturaleza motivacional, en la que los recursos laborales 

tienen un potencial motivador y conducen al Engagement, a bajos niveles de cinismo y 

un buen desempeño. Una retroalimentación adecuada fomenta el aprendizaje, lo que 

aumenta la competencia laboral, mientras que la libertad de decisión y el apoyo social 

satisfacen la necesidad de autonomía y la necesidad de pertenecer, lo que es conocido 

como el papel motivador intrínseco de los recursos (Bakker & Demerouti, 2013). El papel 

motivador extrínseco, es el que está integrado por los recursos que fomentan la voluntad 

de dedicar esfuerzo y habilidad para desempeñar las tareas laborales y que están 

presentes en los centros de trabajo, que aseguran de mejor manera estas tareas se 

completen con éxito y se logren los objetivos del trabajo, un ejemplo de estos, son el 

apoyo que brindan los compañeros o una retroalimentación adecuada de los superiores 

con los trabajadores. 

 

Interacción de los Recursos Demandas Laborales (DRL)  

Son los procesos importantes que se presentan en el lugar de trabajo y contribuyen al 

desarrollo de la tensión laboral y la motivación. De acuerdo con Demerouti y Bakker 

(2011), los recursos laborales pueden mitigar el impacto que tienen las demandas 

laborales en la tensión laboral e incluso en el agotamiento, coincidiendo, con el Modelo 

de Control de las Demandas de Karasek en 1998, que establecía que el control ejercido 

sobre la ejecución de tareas o bien la autonomía para realizarlas, podría amortiguar el 
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impacto de la sobrecarga de trabajo en el estrés laboral, del mismo modo, las 

recompensas pueden también minimizar los efectos negativos de la inversión continúa 

de grandes esfuerzos. El modelo de las demandas y los recursos laborales, establece 

que diferentes tipos de demandas y recursos suelen interactuar para predecir la tensión 

laboral de los trabajadores, aunque las características específicas del trabajo, 

determinan en gran medida las funciones que desarrollen las demandas y los recursos 

en una organización determinada. 

Esta hipótesis sobre la función de esta interacción entre los recursos a los efectos de las 

demandas afirma que las propiedades de la situación laboral y las características de los 

trabajadores, pueden amortiguar los efectos de un estresante. En esta relación se puede 

identificar la variable de amortiguamiento, pues en la organización, puede reducir la 

tendencia a crear factores estresantes específicos, alterar las percepciones de los 

individuos y las cogniciones que estos factores estresantes les provocan, moderar la 

respuesta que sigue al proceso de evaluación o reducir las consecuencias nocivas para 

la salud que dichas respuestas producen (Demerouti y Bakker, 2011).  

Así mismo, los autores exponen que los recursos laborales influyen de manera particular 

en la motivación o Engagement de los trabajadores, cuando las demandas laborales son 

altas. Lo llaman la hipótesis de afrontamiento (Demerouti y Bakker, 2011), que describe 

que los recursos laborales son más beneficiosos para mantener el Engagement en 

condiciones de altas demandas laborales y altos recursos, tales como el clima 

organizacional positivo y la innovación, es decir, que los recursos se vuelven más 

destacados en condiciones exigentes.  

Para Demerouti y Baker (2011), existe la necesidad en las organizaciones de proveer 

desafíos, o bien, una condición exigente para que los recursos laborales se traduzcan en 

disfrute de la tarea y compromiso laboral (Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 

2007; Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2003). Los recursos laborales, es decir, el uso de 

competencias y habilidades, las oportunidades de aprendizaje, la autonomía, el apoyo 

de los compañeros de trabajo, el apoyo de los líderes y el personal de supervisión, la 

retroalimentación sobre el desempeño, la participación para la toma de decisiones y las 

oportunidades de desarrollo, predijeron el disfrute de las tareas y el Engagement, 



67 
 

particularmente en condiciones de altas demandas laborales en la carga de trabajo y 

demandas emocionales altas. 

De acuerdo con Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, (2007), los recursos 

personales como la autoeficacia, la autoestima y el optimismo hacia la organización, son 

útiles en la predicción del agotamiento y Engagement. Encontraron que los recursos 

laborales fomentan el desarrollo de los recursos personales. Así mismo, también explican 

que los recursos personales eran recíprocos a los recursos laborales y el Engagement a 

lo largo del tiempo. Por lo que, los recursos laborales pueden predecir a a ambos y el 

Engagement, a su vez, predicen los recursos laborales (Demerouti y Bakker, 2011). 

A continuación, en la figura 3, se muestran los procesos básicos de interacción entre las 

demandas y los recursos laborales en las organizaciones: 

Figura 3  
 
Doble proceso del modelo DRL de perdida de la salud y pérdida motivacional 
 

Fuente: Elaboración propia con información de Demerouti y Bakker (2011) 

 

Otra interacción importante dentro de este modelo, está constituida por la relación entre 

los individuos y su entorno con un énfasis significativo en los procesos cognitivos y las 



68 
 

características individuales. Tal como se originan en la evaluación y el afrontamiento que 

pueden afectar el resultado de incidentes potencialmente estresantes, los recursos 

personales de los trabajadores como el optimismo, son particularmente beneficiosos 

cuando los recursos laborales son bajos. Así también el capital psicológico, como los 

recursos personales de autoeficacia, esperanza, optimismo y resiliencia, podrían ser 

claves para comprender la variación en los síntomas percibidos de estrés (Bakker, 

Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2007).  

Bakker y demerouti (2011), proponen que los empleados que se encuentran en riesgo 

de agotamiento, si se enfrentan a altas demandas laborales y bajos recursos laborales. 

Si sus recursos personales son bajos, los empleados pueden estar involucrados en su 

trabajo y prosperar, siempre y cuando, las demandas laborales y los recursos laborales 

sean altos y así mismo, de mucha mejor manera si los recursos personales también son 

altoso sean incrementados. 
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3.2.3 Modelos de medición del Engagement  

 

Modelo de Kahn  

 

Kahn (1990), partía, de la concepción de que los individuos se expresan y emplean su 

ser personal, para el desarrollo de tareas y de igual manera, pueden desengancharse de 

estas, cuando defienden su Ser Personal. Encontró que existen ciertas variables que 

pueden promover el nivel de estar presente en el trabajo, es decir, de Engagement, que 

se encuentran relacionados con las diferencias personales en cada inndividuo y 

requieren de un estado mental determinado (Bakar, 2013).  

En la figura 4, se expresa gráficamente la dinámica de la interacción de los distintos 

elementos que componen en modelo de Khan (1990): 

Figura 4  

Modelo de Engagement de Khan (1990)  

 

Fuente: Elaboración propia con información de Kahn (1990) 
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En este modelo, Kahn (1990) estableció que existían 3 condiciones psicológicas básicas 

en los colaboradres y cuya presencia determinaba el desarrollo de Engagement en las 

personas y también su ausencia. Estos estaban constituidos por:  

El significado (meaningfulness), que es otorgado, en conjunto, por condiciones del 

puesto de trabajo como el sentimiento personal de justicia y reciprocidad, es decir, recibir 

a cambio, lo que se invierte de sí mismo en el trabajo, ya sea de forma física, cognitiva 

o emocionalmente; la variedad, la claridad, y la autonomía para desarrollar con 

creatividad las tareas encomendadas; y el establecimiento de relaciones sociales 

benéficas y de soporte en medio laboral.  

La seguridad (safety), es decir, el sentimiento de certidumbre que el colaborador posee 

para expresarse en el lugar de trabajo, desempeñándose sin temor ni consecuencias 

negativas hacia su propia imagen, su status o su carrera. 

La disponibilidad (availability), refiriéndose a la sensación del individuo de contar con la 

capacidad física, psicológica y emocional para desarrollar Engagement en un momento 

determinado, midiendo la disposición de las personas a comprometerse a pesar de las 

distracciones sociales que vive en el día a día. 

 

Modelo de Schelenker, Britt, Pennington, Murphy y Doherty 

 

Para el año de 1994, Schelenker, Britt, Pennington, Murphy y Doherty, desarrollaron el 

Modelo Triangular de Responsabilidad (Triangle Model of Responsibility), en cuya 

construcción es utilizado el concepto de Engagement personal, que involucra un fuerte 

sentimiento de responsabilidad nacida del desempeño propio del trabajador y el dominio 

que este posee de las tareas que desarrolla y que, inherentemente. lo compromete a 

seguir invirtiendo lo mejor de sí (Britt, 1999).  

El modelo probó su eficacia para fomentar el Engagement en los colaboradores y estaría 

en función de la responsabilidad que el empleado sentía hacia su trabajo, estableciendo 

que dependía, principalmente, de la naturaleza del evento, sus prescripciones 

particulares y de las imágenes de identidad.  
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En figura 5, se expresa gráficamente la dinámica de la interacción de los distintos 

elementos que componen en modelo de Schelenker, Britt, Pennington, Murphy y 

Doherty: 

Figura 5  

Modelo de Engagement de Schelenker, Britt, Pennington, Murphy y Doherty (1994) 

 

Fuente: Elaboración propia con información de Britt (1999). 

 

Aunque el enfoque de Britt (1999), recogía los puntos teóricos fundamentales del 

Engagement personal, existían ciertos puntos frágiles en algunos elementos de acuerdo 

con Bakkar (2013), tal como la superposición entre este concepto y el del compromiso 

organixacional del empleado con su desempeño, cuyo constructo está orientado al largo 

plazo, mientras que el Engagement lo está en términos del corto, para involucrar al 

colaborador, durante su jornada de trabajo. Por otro lado, su concepción limitaba al 

Engagement, en sentir responsabilidad por el trabajo, que no necesariamente implicaba 

entusiasmo o positividad (Bakar, 2013). 
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Modelo de Schaufeli y Bakker 

 

La significación del concepto de Engagement con una noción integral, llega tras varios 

años de estudio, al incorporar distintos componentes. El principal objetivo de la 

investigación en este respecto, consistía principalmente en el estudio de los 

padecimientos de los empleados relacionados con su trabajo, tales como el estrés laboral 

y el síndrome de Burnout (Porto Martins, 2015), para posteriormente, dar lugar a una 

aproximación desde la psicología positiva que, de acuerdo con Salanova y Schaufeli 

(2009), fue favorecida por la importancia  que le brinda Martin Seligman, presidente de 

la American Psychology Association a finales de la década de los noventa, retomando 

los postulados de Abraham Maslow del año de 1954.  

Es en el año 2001, donde los estudiosos Schaufeli, Salanova, González Romá y Bakker, 

forman la primera visión integral del constructo, de este estado psicológico, tal como se 

conoce en el momento y lo definiéron como sigue:  

El engagement es un estado mental positivo, satisfactorio y relacionado al 

trabajo, caracterizado por vigor, dedicación y absorción… El vigor se 

caracteriza por una gran voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y la 

persistencia ante las dificultades. La dedicación se refiere a estar fuertemente 

involucrado en el trabajo y experimentar una sensación de entusiasmo, 

inspiración, orgullo, reto y significado. La absorción se caracteriza por estar 

totalmente concentrado y felizmente inmerso en el trabajo, de tal manera que 

el tiempo pasa rápidamente y se experimenta desagrado por tener que dejar el 

trabajo” (Schaufeli, Salanova, González – Romá y Bakker, 2001). 

En trabajos posteriores, Schaufeli y Bakker en el año 2003, en correspondencia a las 

concepciones anteriores, rescatan las tres dimensiones establecidas en 2001 por 

Schaufeli, salanova, González-Romá y Bakker en 2001, el vigor (el componente 

conductal del empleado), que está relacionado con su energía, la dedicación (el 

componente relacionado con la emoción del trabajador),  y la absorción (el componente 

que se relaciona con el aspecto cognitivo), en los colaboradores (Salanova & Schaufeli, 

2009).  
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Estos puntos están basados, de acuerdo a los autores, en la manera en cómo los 

integrantes de una organización viven y desarrollan su trabajo y su percepción de este, 

como una experiencia que provee energía y es estimulante. Estos elementos permiten 

que el trabajador pueda invertir su tiempo y su esfuerzo en actividades que consideren 

importantes y de valor, emocionantes y que fomenten que el trabajador permanezca 

absorto por largos períodos de tiempo (Porto Martins, 2015). 

En la figura 6, se muestra la dinámica de la integración de los distintos elementos que 

componen en modelo de Schaufeli, Salanova, González Romá y Bakker: 

Figura 6  

Modelo de Engagement de Schaufeli, Salanova, González Romá y Bakker (2001)  

 

Fuente: Elaboración propia con información de Schaufeli y Bakker (2003). 
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Modelo de Maslach, Schaufeli y Leiter 

Otro modelo de Engagement se atribuye a los trabajos desarrollados por Maslach, 

Schaufelli y Leiter en el año 2001 "Job Burnout ". Donde se formaliza la concepción del 

Engagement como polo opuesto al Síndrome de Burnout, naciendo de la diferencia entre 

los rasgos y comportamientos que presentan los empleados en este estado (Maslach & 

Leiter, 1997), este se caracteriza por energía, involucramiento y eficacia, mientras que 

su contra parte, trasforma estos altos niveles de energía en extenuación, el 

involucramiento activo de los colaboradores en cinismo y la efectividad en ineficacia 

(Fletcher, 2017; Bakker A., Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008). En la figura 7, se representan 

las dimensiones del Burnout y a sus dimensiones contrarias en el Engagement: 

Figura 7 

Modelo de Engagement de Maslach, Schaufeli y Leiter (2001)  

 
Fuente: Elaboración propia con información de Maslach, Schaufeli y Leiter (2001). 

 

En el trabajo investigativo del Job Burnout (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001), los 

autores recogen trabajos teóricos que inician desde el año de 1999, originados por 

Christina Maslach y Michael Leiter, en que se describía la existencia de Seis Áreas de la 

Vida Laboral de los empleados que conducen al agotamiento o bien, al Engagement 

(Cárdenas & Jaik, 2014).  
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3.3 Estudios previos en el Engagement 

 

Dentro de los estudios del Engagement en entornos con problemáticas parecidas a la 

del presente trabajo, han sido desarrollados de manera internacional, investigaciones 

que muestran evidencia positiva de la existencia de una relación entre factores laborales 

provistos por las empresas estudiadas y altos niveles de Engagement, así como también, 

los efectos positivos que este estado psicológico y posee en los resultados de los 

empleados, el desempeño y la rotación del personal. 

En el 2019, Hidayah Ibrahim, Suan, y Karatepe, estudiaron los efectos del Engagement 

y la autoeficacia como mediadores del impacto que el apoyo del supervisor y la 

autoeficacia tenía en la intención de los trabajadores para abandonar su empleo en una 

población de 177 empleados de un Call Center en Malasia, empresa de alta rotación de 

personal. En el trabajo titulado “The effects of supervisor support and self-efficacy on call 

center employees’ work engagement and quitting intentions”, los autores, a través de 

modelos de ecuaciones estructurales, encontraron que el Engagement en el trabajo 

media los impactos del apoyo del supervisor y la autoeficacia en las intenciones de los 

trabajadores para abandonar su empleo. Así también, hallaron una correlación directa 

entre la diminución del Engagement con un aumento en la rotación de personal. Los 

investigadores recomiendan investigar los impactos del apoyo del supervisor y la 

autoeficacia simultáneamente en el Engagement de los empleados. 

El estudio del 2019 titulado “Examining Work Engagement and Job Satisfaction Variables 

in their Relations with Job Performance and Intention to Quit”, Bilal Çankır y Selma Arıka 

con el uso de la UWES de Schaufeli y Bakker, la Escala de satisfacción laboral y de 

intención abandonar el empleo de Babin y Boles y la escala de rendimiento de Kirkman 

y Rosen en una población de 988 participantes empleados en el sector educativo de 

Turquía. Encontraron una relación entre la satisfacción laboral como predictor la 

intención de renunciar en los empleados, mientras que el Engagement estaba 

relacionado con el rendimiento de los trabajadores.  

Por otra parte, Altinay, Dai, Chang, Lee, Zhuang y Liu, en 2019, decidieron explorar los 

efectos mediadores que existían entre la sobrecarga de roles y la seguridad laboral y en 

la relación entre líder-colaborador y el Engagement en el trabajo de 310 empleados de 8 



76 
 

hoteles turísticos a nivel internacional. En este estudio los resultados revelaron que la 

sobrecarga de roles y la seguridad laboral tienen efectos mediadores en la relación entre 

líder-colaborador y el Engagement. 

Antes que estos, en 2018, Kim, Park & Headrick, decidieron probar, en el día a día, las 

relaciones entre los microbreaks (pausas de tiempo libre) cognitivos y el desempeño 

laboral mediado por el afecto positivo del Engagement. Tomando un muestreo de 

experiencia diario de 71 empleados de un Call Center, durante dos semanas 

consecutivas y obteniendo 632 mediciones, encontraron que la relajación, la 

socialización y los microbreaks cognitivos se relacionaron con un mayor afecto positivo 

en el trabajo que, a su vez, predijo un mayor rendimiento de los empleados, mientras 

que los descansos para la ingesta nutricional no mostraron efectos significativos. Se 

destaca que los microbreaks tuvieron efectos indirectos significativos en el desempeño 

laboral a través de un afecto positivo solo para los trabajadores que tenían un nivel más 

bajo de Engagement, mientras que los efectos indirectos no existían para los 

trabajadores que tenían un nivel de Engagement más alto. 

En 2018, Wanny Oentoro, en su estudio titulado “High Performance Work Practices and 

Service Performance: The Influence of Employee Engagement in Call Center Context”, 

examinó el papel del Engagement de los empleados en sus actitudes y su rendimiento, 

observando prácticas laborales de alto rendimiento sobre el rendimiento en el servicio, 

en 1,250 agentes telefónicos en un Call Center de cobranza. Sus hallazgos confirman 

que el Engagement de los empleados modera la relación entre las prácticas laborales de 

alto rendimiento y los resultados en la recuperación de deudas obtenidos por los 

empleados.  

En 2017, Agnes Montalbo y Henry Agong, desarrollaron el studio titulado, “Employee 

Engagement and Areas of Worklife of Call Center Agents in the Philippines”, que 

determinaba el nivel de Engagement personal de 294 operadores telefónicos en un Call 

center de Pasig City, Filipinas. Establecieron la relación que guardan las dimensiones de 

las áreas de la vida laboral con el Engagement. Los resultados mostraron que los 

factores sociodemográficos guardaban una relación más significativa con el Engagement 

en el trabajo que las 6 dimensiones de vida laboral. 



77 
 

En México, este fenómeno ha sido poco estudiado. Entre los trabajos más importantes 

en este respecto se encuentran el desarrollado por Martínez, Moreno, González y Rivera 

(2016), que en su artículo “Calidad de vida en el trabajo y Engagement del Talento 

Humano en una institución de Educación Superior” del estado de Hidalgo, México, 

analizaron el Engagement de docentes dedicados a la investigación. Mediante la 

aplicación de la herramienta Utrecht Work Engagement Scale, (UWES) de Schaufeli, 

Willmar, Bakker & Arnold (2003), encontraron altos niveles de Engagement entre su 

población de estudio y una relación entre variables sociodemográficas como edad, 

número de hijos, dependientes económicos y de trayectoria académica (escolaridad, 

experiencia docente y antigüedad en la institución), con los factores determinantes de 

este estado psiquico: vigor, dedicación y absorción, siendo la experiencia docente y la 

antigüedad en la institución las que presentaron los índices de correlación más altos. 

En el año 2015, Paulo Cesars Porto-Martins, llevó a cabo un estudio titulado “Salud 

Laboral en Teleoperadores: un enfoque en el estrés, el síndrome de burnout, la 

resiliencia y el Engagement en el trabajo”, analizando datos de una muestra de 50 

operadores telefónicos de una empresa de Curitiba, Paraná en Brasil. Utilizó los 

cuestionarios ISE, MBI-GS, ISB, IR y UWES para determinar la salud en el trabajo de 

estos empleados identificando sus niveles de estrés, síndrome de burnout, de la 

resiliencia y de Engagement. Encontró que factores laborales como la falta de autonomía 

para desarrollar el trabajo, las condiciones infraestructurales, el uso de las 

compensaciones monetarias como único motivador en la empresa y las altas demandas 

de trabajo, se encontraban relacionadas con los bajos niveles de Engagement en los 

trabajadores. Los malos tratos a los que estaban expuestos los operadores por parte de 

la clientela a la que contactaban por teléfono, afectaban los niveles de energía y vigor, 

provocando altibajos emocionales durante la jornada laboral, la iniquidad para ascender 

en la compañía incrementaba el índice en cinismo y que las exigencias del trabajo y el 

largo tiempo que el operador invertía en la empresa para alcanzar las metas laborales, 

incrementaban los niveles de agotamiento, provocando extenuación.  
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Capítulo 4. Diagnóstico del estudio de caso 

 

4.1 Análisis cualitativo 

Este análisis, como parte inicial del diagnóstico del presente estudio de caso, consta de 

la descripción de las estrategias utilizadas para la aplicación de la herramienta diseñada, 

y su descripción para, posteriormente, dar paso a los resultados encontrados una vez 

efectuado el examen del corpus textual a través del software de análisis cualitativo 

Atlas.ti, incluyendo ilustraciones como nubes de palabras para reconocer términos 

reiterativos entre los entrevistados, redes semánticas entre citas y relaciones de 

interacción entre códigos (factores o variables) estudiados. Por último, esta sección 

cuenta con un breviario que resume los hallazgos más significativos. 

 

4.1.1 Desarrollo de las entrevistas a los trabajadores de la empresa 

 

Para efectuar el análisis cualitativo, se utilizaron entrevistas semiestructuradas, que 

fueron aplicadas a los gestores de FRANSHEY dentro de las instalaciones de la misma 

empresa. Las entrevistas fueron agendadas respetando la necesidad de no parar la 

operación por lapsos de tiempo prolongados ni interrumpir el trabajo de los demás 

elementos de cobranza mientras se desarrollaban, por lo que fueron hechas de manera 

individual, en una sala de juntas facilitada por los mismos directores para tal efecto, sin 

la presencia de supervisores y en ausencia de los directivos durante estos lapsos, 

contribuyendo a la apertura de los participantes para poder expresar sus opiniones de 

manera más libre.  

Al iniciar la conversación con los participantes, se realizó una breve presentación, como 

responsable de realizar la entrevista, se comunicaron los objetivos a alcanzar y la 

importancia de la sinceridad para una mayor efectividad del ejercicio; no se abundó sobre 

la naturaleza de la investigación con el fin de no predisponer ni sesgar las respuestas 

recibidas de manera alguna.  De igual forma, se informó acerca de la confidencialidad de 

la información recolectada y el anonimato de los participantes. No se fijó un tiempo 

mínimo ni máximo de las entrevistas, para no restringir las opiniones emitidas. Todas las 
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conversaciones fueron grabadas en audio con el correspondiente consentimiento de los 

entrevistados previo a su aplicación para ser transcritas y analizadas.  

Al realizar la entrevista fueron utilizadas sencillas técnicas para generar rapport y los 

entrevistados pudieran sentirse más cómodos respondiedo a las preguntas formuladas. 

Se utilizó el mirroring, técnica que consiste en adaptarse a las gesticulaciones, 

entonación de voz y estado emocional del interlocutor; se evitó la reactividad a las 

respuestas, ejerciendo una escucha activa, a excepción de los momentos en los que era 

importante aclarar términos o abundar en las declaraciones que enriquecieran las 

opiniones que estaban siendo expresada por el participante. 

 

4.1.2 Participantes en la entrevista 

 

Esta entrevista fue aplicada a un total de 12 colaboradores de la empresa FRANSHEY, 

1 Directivo, 1 supervisor, 3 coordinadores de equipo y 7 gestores telefónicos. Cabe 

señalar, que no se pretendía contar con una representatividad matemática de la muestra 

con respecto a la población de estudio, sino más bien, recabar las percepciones de 

múltiples participantes que ocuparan diferentes puestos en la organización.  

De los datos recolectados fueron transcritas para el análisis únicamente las opiniones 

emitidas por los entrevistados, que fueron clasificados por número sin tomar en cuenta 

su puesto, sexo, antigüedad o nivel educativo, datos que serán tomados en cuenta en el 

análisis de la etapa cuantitativa.  

 

4.1.3 Proceso de la entrevista 

 

Para un desarrollo estructurado de la entrevista utilizada para recolectar los datos del 

análisis cualitativo, se siguió el siguiente procedimiento:  

Apertura de la entrevista:  

 Presentación de la entrevistadora y bienvenida al participante  
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 Agradecimiento por la colaboración prestada, explicación de la dinámica a seguir 

y petición del consentimiento informado para registrar las respuestas en una 

grabación. 

Desarrollo de la entrevista:  

 Creación de rapport para fomentar un ambiente de confianza con el entrevistado 

y una libre expresión de sus opiniones 

 Escucha activa sin reactividad verbal ni gesticulaciones, evitando contestar 

preguntas o emitir juicios, más que para profundizar en temas de interés para el 

análisis, la aclaración de alguna ambigüedad o bien, regresar a los temas 

objetivos de las preguntas.  

Cierre de la entrevista:  

 Agradecimiento por la cooperación prestada, informando la importancia de los 

resultados que el análisis de los datos brindados y despedida. 

 

 

4.1.4 Diseño de la herramienta de recolección de datos 

 

La información encontrada en el marco teórico acerca de los constructos a evaluar y sus 

conceptos fueron tomados en cuenta para el diseño del guion de la entrevista 

semiestructurada, que abarcó los 6 factores que constituyen las Áreas de Vida Laboral, 

las 3 dimensiones del Engagement y, finalmente, durante el ejercicio de la entrevista 

fueron agregados 2 factores que, según el rumbo de las respuestas podrían relacionarse 

con la problemática encontrada y su análisis de las apreciaciones vertidas por los 

participantes servirán para integrar una propuesta mejor informada para la empresa. 

La tabla 2, muestra los conceptos a analizar, los factores específicos que los conforman 

y las preguntas diseñadas para obtener las percepciones de los entrevistados al respecto 

de estos factores: 
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Tabla 2  

Diseño de las preguntas de la entrevista semiestructurada 

Concepto Factor Pregunta a formular 

Áreas de la vida 

laboral 

Carga de trabajo  ¿Cómo calificaría a las actividades que realiza 

durante el día? ¿Por qué? 

 El descanso que tiene después de la jornada de 

trabajo, ¿le parece suficiente para llenarlo de 

energía para el día siguiente? ¿Por qué? 

 

Control  ¿Cómo calificaría el grado en que son 

controladas y dirigidas las actividades que Usted 

realiza? ¿Por qué? 

 Para mejorar los resultados ¿Qué propondría 

Usted para que la relación de los 

supervisores/directores con el personal sea más 

efectiva? 

 

Retribución  ¿Existe un sistema de recompensas en esta 

empresa para premiar el desempeño de los 

buenos trabajadores? Explique 

  ¿Considera que el esfuerzo que pone para 

realizar su trabajo es reconocido por los 

supervisores y la Dirección de la empresa? ¿Por 

qué? 

 

Comunidad  ¿Cómo se lleva con sus compañeros de trabajo y 

con el resto del personal en la empresa? ¿Por 

qué? 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 2 

(Continuación) 

Concepto Factor Pregunta a formular 

 Comunidad  ¿Qué elementos cree Usted que fomentan esta 

actitud en el trabajo? 

 

Justicia  ¿Alguna vez ha percibido un trato injusto hacia 

Usted u otro compañero de trabajo por parte de 

alguna de las autoridades de la empresa? 

Explique 

 ¿Cuál piensa Usted que es el mayor 

perjuicio/beneficio en el personal del trabajo, con 

una actitud como la que describe? 

 

Valores  ¿Cuál piensa Usted que es el mayor 

perjuicio/beneficio en el personal del trabajo, con 

una actitud como la que describe? 

 

Engagement Vigor  ¿Usted siente que el esfuerzo que pone en la 

realización de sus actividades es suficiente para 

alcanzar los resultados requeridos para el 

cumplimiento de su trabajo? ¿Por qué? 

 ¿Se ha llegado a sentir agobiado por los 

problemas de su trabajo que ha considerado que 

no puede más? Explique 

 

Dedicación  ¿La realización de sus actividades de trabajo le 

llenan de satisfacción? ¿Por qué? 

 ¿Piensa que su trabajo en esta empresa es 

valioso? ¿Por qué? 
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Tabla 1 

(Continuación) 

Concepto Factor Pregunta a formular 

 Absorción  ¿Se distrae con frecuencia de las actividades que 

tiene que realizar durante su jornada de trabajo? 

¿A qué se debe? 

 ¿Haría algún cambio para mejorar la atención al 

trabajo que Usted o sus compañeros se 

concentren mejor en sus actividades? 

 

Otros factores 

que afectan el 

Engagement en 

la empresa 

Infraestructura, 

mobiliario y equipo 

 ¿Qué piensa que le falta en la oficina, en 

mobiliario o equipo para realizar un mejor trabajo? 

 

Rotación de 

personal 

 ¿A qué elementos atribuye la alta rotación de 

personal? 

Fuente: Elaboración propia 

 

Con estas preguntas, se integró la entrevista semiestructurada con el objetivo de reunir 

las apreciaciones que los participantes expresaran acerca de los factores analizados en 

este trabajo investigativo. Las respuestas fueron grabadas y transcritas para su análisis 

en el software Atlas.ti versión 8, con el que se pudieron establecer relaciones causales y 

elementos que favorecieran el descubrimiento de distintos focos que originan parte de la 

problemática encontrada en la empresa de cobranza FRANSHEY, sujeta al presente 

estudio. 

 

4.1.5 Análisis de resultados 

 

Para establecer el proceso analítico de la etapa cualitativa, se partió desde la 

estructuración de los conceptos y sus correspondientes factores o dimensiones 

profundizados en marco teórico. Estos fueron tomados como ejes para la codificación de 
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los documentos de transcripción de las entrevistas realizadas, por lo que este proceso 

se desarrolló inicialmente de manera deductiva.  

Durante el análisis, se pudieron encontrar algunos elementos que no habían sido 

contemplados originalmente al abordar la problemática de la empresa y generar las 

interrogantes de la investigación, por lo que también, el presente estudio posee un 

desarrollo inductivo, que permitió recoger y analizar datos recabados de las percepciones 

de los entrevistados que no corresponden a los factores previamente contemplados en 

el marco teórico, pero que pueden relacionarse con el problema que dio origen al 

presente estudio.  

Los factores agregados por la relación que guardan con la problemática encontrada en 

la empresa y descubiertos dentro de las opiniones expresadas por los participantes 

fueron:  

 Infraestructura,  

 Mobiliario y equipo,  

 Rotación de personal,  

 Necesidades de capacitación, y,  

 Perfil de los trabajadores para desempeñar su trabajo. 

Para su estudio, dentro de la herramienta digital de análisis cualitativo Atlas.ti 8, fueron 

creados 13 códigos para cada factor de operación. Estos fueron ordenados en 3 grupos 

de códigos correspondientes a las 6 áreas de Vida Laboral, a las 3 dimensiones del 

Engagement y, por último, se creó un grupo adicional llamado “Otros factores que 

influyen en la problemática” para contener el resto de los elementos encontrados durante 

el desarrollo de esta etapa del diagnóstico. 

En la figura 8, puede apreciarse de manera visual, la codificación del corpus textual de 

los datos recabados por las entrevistas aplicadas a los colaboradores de la empresa 

FRANSHEY, para ser procesado y analizado: 
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Figura 8  

Codificación del corpus textual para análisis

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

A continuación, se presentan los análisis por cada uno de los factores señalados 

previamente en este capítulo. 

 

a) Análisis del factor carga de trabajo 

El factor Carga de trabajo resulta importante en términos de desarrollo de agotamiento 

físico y emocional, cuando las exigencias del puesto de trabajo exceden los límites de 

los recursos con los que cuenta el trabajador para hacerles frente (Bakker & Demerouti, 

2013). A los empleados a quienes no les es concedido suficiente tiempo para descansar 

y recobrar fuerzas, desarrollan cuadros de agotamiento crónico (Maslach & Leiter, 1999).  

De acuerdo a las percepciones expresadas por los entrevistados acerca del factor de 

Carga de trabajo, se puede concluir que la opinión generalizada es buena. En la siguiente 
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nube de palabras se pueden observar los términos que más se repiten en las respuestas 

dadas por los participantes: 

 

Figura 9  

Nube de palabras del código carga de trabajo  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 
análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

La figura 9, permite visualizar qué elementos otorgan más significado a la percepción de 

los colaboradores. Los más importantes aparecen con un gran tamaño, debido a que los 

participantes suelen coincidir en mencionarlos. El término que presenta más menciones 

es el de “clientes o personas”, seguido por “metas” impuestas por el personal directivo 

para cada gestor, las “llamadas” que deben realizar, y otros más que se mencionan 

comúnmente como “recuperación”, “difícil o difíciles”, “entusiasmo”, “ánimos”, “ritmo”, 
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“problema o problemas”, “cobrar”, “aburrido o aburrirnos”, “discutir”, “rutinario” o 

“rutinarias” entre otras. 

Las declaraciones de los participantes, permiten establecer que el elemento de “clientes”, 

suele influir determinantemente para desarrollar su percepción sobre la carga de trabajo. 

Los gestores que expresan una mala opinión catalogan sus actividades como 

complicadas, debido a esta relación:  

 “Es difícil trabajar con tanto estrés con los clientes”, ”…Puede ser muy tranquilo o 

como de momento hasta nos faltan al respeto ¿no? Tienden (los clientes) a ser 

muy agresivos …”. 

 “Si llega a ser pesado, sobre todo, cuando uno está teniendo complicaciones con 

los clientes”. 

Estas percepciones negativas muestran que la sensibilidad de los empleados a los 

altibajos anímicos causados por los clientes relacionándose con las dimensiones de 

Engagement pues tienden a mostrar menos vigor y dedicación. 

 

Figura 10  

Relación entre carga de trabajo con vigor y dedicación  

  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 
análisis cualitativo Atlas.ti 8. 
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Los elementos que integran las percepciones acerca de la carga de trabajo, se pueden 

entender más claramente cuando se analiza su interacción con otros factores. Por 

ejemplo, el código “valores” de la organización mejora la opinión sobre la carga de 

trabajo, por la estricta política de respeto a los colaboradores, elemento que se relaciona 

con el factor control. El factor “comunidad”, guarda una estrecha relación con la carga de 

trabajo, debido al importante papel que juega el apoyo material y emocional que brindan 

los compañeros de trabajo. Estas interacciones se muestran en la figura 11: 

 

Figura 11  

Interacción de carga de trabajo con el factor control, valores y comunidad  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 
análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

Los entrevistados que expresaron opiniones positivas acerca del factor carga de trabajo, 

suelen ser los más experimentados, no solo por su antigüedad en la empresa sino porque 

poseen los conocimientos y las habilidades para desempeñarse, por lo que esta carga 

parece serles más ligera. Estos elementos se relacionan con el factor “perfil del 

trabajador” y su interacción con la carga de trabajo, se muestra en la figura 12: 
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Figura 12  
 
Relaciones entre carga de trabajo con perfil del trabajador y comunidad, dedicación y 
vigor  

 

  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 
análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

Los miembros que han logrado establecer una relación laboral efectiva con sus 

compañeros y buenos equipos de trabajo, un dominio adecuado de sus actividades, 

aunado con la libertad y la independencia que los directivos proporcionan para el 

desarrollo de sus actividades contribuyen a que estos puedan cumplir con su carga de 

trabajo y afrontarla de manera más efectiva. Así mismo, su labor no les parece 

desgastante ni agobiante. 

El factor Retribución también influye en la percepción que los trabajadores desarrollan 

en cuestión de la carga de trabajo. Si el colaborador posee los elementos que favorezcan 

un desempeño adecuado, una mejor retribución influye en su percepción sobre el factor. 

Lo contrario sucede cuando el empleado no desarrolla sus actividades de manera 

efectiva, en este caso, la retribución se convierte en otro componente negativo. Esta 

interacción se evidencia en la figura 13: 
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Figura 13  

Relación entre el factor carga de trabajo con la retribución  

  
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

Mediante el análisis del corpus textual conformado por las declaraciones de los 

participantes en la entrevista, se pudo construir una red más amplia de las interacciones. 

De acuerdo a los resultados, los factores que más influyen en la opinión que los 

empleados desarrollan sobre el Área de la Vida Laboral carga de trabajo son el factor 

control, valores, comunidad y retribución. La forma en que son llevados estos factores 

en la empresa determinaran positiva o negativamente la concepción de los 

colaboradores sobre las actividades correspondientes a su carga de trabajo.  

El factor perfil del trabajador se relaciona directamente con esta área, al incluir las 

competencias necesarias que el colaborador requiere para desempeñarse de manera 

efectiva, siendo este un elemento individual que es determinante en la percepción de la 

carga de trabajo. 

Los factores en los que la carga de trabajo posee más influencia son la absorción, el 

vigor y la dedicación, evidenciando su relación con el desarrollo de Engagement de los 

trabajadores y, correspondientemente, con los buenos resultados organizacionales. 
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Los factores perfil del trabajador y necesidades de capacitación por su parte, 

relacionados a la carga de trabajo, mantienen una relación con la rotación del personal. 

Estas interacciones se ilustran en la figura 14, mostrando la naturaleza de cada conexión 

en la red conformada por el factor carga de trabajo: 

 

Figura 14  
 
Red de interacciones entre carga de trabajo con otros códigos relacionados  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8. 

 

En la empresa FRANSHEY, los factores de control comunidad, valores y retribución, 

amortiguan el peso de la carga de trabajo para sus empleados mejorando la percepción 

de los colaboradores sobre este factor, mientras que este influye en las dimensiones del 

Engagement de vigor, dedicación y absorción de estos al desempeñar sus labores.  

Los trabajadores que cuentan con el perfil que requiere el puesto para ser desarrollado 

de manera exitosa, mostraron una mejor opinión de las actividades que integran su carga 
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de trabajo y otros mostraron necesidad de ser capacitados para mejorar en el 

desempeño de sus tareas. 

 

 

b) Análisis del factor control 

La dimensión de control abarca la capacidad percibida de los colaboradores de una 

organización para influir en decisiones relacionadas con su trabajo, para ejercer 

autonomía personal en el desempeño de sus actividades y para obtener acceso a los 

recursos que ofrece la empresa para completar sus labores, tales como materiales y 

equipo, apoyos sociales, recompensas, entre otros (Maslach & Leiter, 1997). 

En la nube de palabras de la figura15, se muestran los términos más reiterativos acerca 

de este factor en las entrevistas realizadas.  

Figura 15  
 
Nube de palabras del factor control  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Las palabras más repetidas por los participantes son: “mejor”, “apoyo”, “resultados”, 

“metas” “puedes”. “nuestro”, “buscar”, “directores”, “jefes”, “capacitación”, “respeto”, 

“confianza”, “haciendo” “equipo”, entre otras. Estos términos reiterativos, se relacionan 

con las percepciones de la mayor parte de los participantes en cuanto a la libertad y 

autonomía para utilizar sus habilidades, conocimientos y capacidades en el desarrollo de 

sus actividades:  

 “Si, si son controladas (las actividades), pero a diferencia de otros despachos nos 

dejan trabajar. No nos están así de "a ver si sabes", "qué estás haciendo". Nos 

dejan trabajar”. 

Los primeros factores relacionados con el control son los valores y la carga de trabajo. 

Juntos constituyen una significación en los empleados que determina su percepción 

acerca de los procesos administrativos, que se llevan a cabo en la empresa, relacionados 

a las políticas de capital humano para administrar la carga de trabajo, que en FRANSHEY 

se desarrollan en aras de estrictos valores de respeto y apoyo en. La figura 16 presenta 

citas en las que se muestra la interacción de estos 3 factores: 

 

Figura 16 
 
Interacciones entre control con valores y carga de trabajo  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Las entrevistas también muestran que aquellos colaboradores que no se ven a sí mismos 

como objeto del acompañamiento que provee la empresa con respecto de 

eventualidades ocurridas en la gestión, coinciden en que la autonomía para desarrollar 

sus actividades, sería un buen elemento, siempre y cuando reciban apoyo durante sus 

gestiones. Esta percepción se ejemplifica en las citas mostradas en la figura 17: 

 

Figura 17 
 
Interacciones entre control y necesidades de capacitación  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los empleados más proactivos argumentan que, el control y la vigilancia debería 

reenfocarse a una capacitación dirigida a mejorar sus habilidades de negociación para 

optimizar sus resultados, como condición elemental para poder otorgar independencia 

en las actividades. Es decir, procurando una noción precisa de cómo se debe proceder 

o bien, aplicar las mejores estrategias en las eventualidades o las gestiones conflictivas. 

La libertad y autonomía que declaran los entrevistados acerca del control ejercido en la 

empresa, también tiene relación con la comunidad. En el desarrollo de sus actividades, 

los trabajadores, generalmente, pueden solicitar la ayuda de los compañeros y formar 

equipos de trabajo efectivos.  
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En FRANSHEY, existe cierta laxitud del control, relacionada con la convivencia entre los 

equipos de trabajo que presentan buenos resultados, para los colaboradores, queda de 

manifiesto que, a mejor resultados, menos estrategias de control se ejerce sobre ellos, 

tal como se ejemplifica en la figura 18: 

 

Figura 18  
 
Comportamiento del factor control  

  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Otro punto importante que revelan las interacciones descubiertas, de acuerdo a las 

declaraciones, recae en el papel del apoyo de la comunidad como un excelente 

coadyuvante para disminuir la tensión de la carga de trabajo y el aburrimiento por la 

inactividad. Esta resulta ser una estrategia que está impactando las apreciaciones 

positivas acerca del factor control y también influyen positivamente en desarrollo de las 

dimensiones del Engegement de vigor, dedicación y absorción. 

La autonomía, seguridad y acompañamiento que los elementos de la supervisión y la 

Dirección brindan, resulta fundamental en la empresa para el desarrollo de resiliencia, 
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persistencia y renuevan el entusiasmo después de vivir situaciones difíciles durante la 

realización de sus actividades: 

 

Figura 19 
 
Interacciones del factor carga de trabajo con las dimensiones de vigor y dedicación  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Al cuestionar a los participantes sobre qué podría mejorar las actividades de control que 

los directivos ejercen sobre el personal de la empresa, se encuentran opiniones que 

refirieron a la gestión de las relaciones entre compañeros, como un punto fundamental, 

que debía ser atendido de manera pronta. Quienes no habían podido formar equipos 

sólidos para el trabajo, lo consideran un aspecto que significativamente incrementará su 

rendimiento.  

En sus declaraciones, varios de los entrevistados establecen la importancia del papel 

activo que debe tomar la dirección en destinar esfuerzos administrativos para mejorar el 

trabajo en equipo al interior del despacho. 
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 “el reconocimiento a los éxitos; y a la persona que no los está obteniendo, buscar 

la forma de que los obtenga. Al principio motivarlo, a la mejor, lo cambio de lugar 

con otra persona, a lo mejor tiene muchos problemas personales”. 

 

 “Hay que buscar la forma de buscar (solución). Cada persona tenemos diferentes 

perfiles, hay que buscarlos, con qué persona me conviene que te estés hablando” 

Otros empleados expresan que otro de los papeles esenciales en los procesos de control 

al interior de la empresa, debería ser, formalizar espacios de tiempo que fomenten, no 

solo las relaciones interpersonales, sino que permitan momentos de descanso y 

relajación individuales o con los compañeros para permitir el alivio del estrés provocado 

por la naturaleza inherente de la carga de trabajo y el trato con los clientes difíciles. 

 “Si veo que mi compañera se enojó, le doy un tiempo y luego le pregunto, ¿Por 

qué te enojas? Y le digo que tengo unas pastillas de "valemadrina" para realizar 

este trabajo.  

Tiempos en los que se pueda tomar un descanso. No te puedo decir, cada 55 

minutos por 5 minutos, porque lo vas a ser rutinario y de nada va a servir, es mejor, 

unos minutos, echando relajo”. 

El concepto de los descansos entre gestiones, surge entonces como parte de la 

operación normal entre los colaboradores experimentados, que presentan mejores 

resultados y la necesidad de encontrar formas de renovar las energías para continuar 

con la labor, manteniendo una buena actitud de servicio hacia los clientes que se 

atenderán posteriormente. Este elemento suele ser menos utilizado por los trabajadores 

de reciente adhesión, debido a que se encuentran en una etapa de familiarización con 

las actividades propias del puesto de trabajo. 

Mediante el análisis de las relaciones anteriores, se pudo construir una red más amplia 

de las interacciones entre los factores que más influyen en la concepción de los 

empleados acerca del factor control y de los factores en los que este, tiene más 

influencia. En la figura 20 se ilustra esta red: 
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Figura 20 
 
Red de interacciones entre control y los códigos con los que guarda relación  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

De acuerdo a los resultados, se observa que, en la empresa, el factor valores y el de 

comunidad, son esenciales para amortiguar los efectos negativos del factor control en la 

percepción de empleados.  

En FRANSHEY, la manera en que se ejerce el control está determinada por los valores 

de la organización y el perfil del trabajador que define el grado en que se ejerce para 

cada empleado, de acuerdo a sus capacidades y habilidades para cumplir con su carga 

de trabajo, por lo que también, se encuentra relacionado con las necesidades de 

capacitación.  

Las estrategias directivas se adaptan a las labores y comportamientos de los equipos de 

trabajo efectivos correspondientes al factor comunidad. Esto influye en la manera que 

estos responden a los retos de trabajo y se relacionan directamente con el desarrollo de 
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vigor, dedicación y absorción de los empleados al desempeñar sus labores durante la 

jornada de trabajo.  

Los colaboradores que expresaron una percepción negativa sobre el factor control, 

coinciden en que, los directivos, deben tomar un papel activo estableciendo estrategias 

que promuevan el trabajo en equipo y, así mismo, en ofrecer capacitación sobre 

elementos específicos que mejoren la capacidad de negociación y los resultados de los 

gestores. 

 

 

c) Análisis del factor retribución 

La dimensión de recompensa dentro de las Áreas de Vida Laboral, refieren a las técnicas 

de retroalimentación y reforzamiento que la organización opera y que moldean el 

comportamiento de los empleados. 

Maslach y Leiter (1999), hacen hincapié sobre la relación que guarda la opinión de los 

trabajadores acerca de este factor con el grado en que las recompensas de naturaleza 

monetaria, social o intrínseca, coinciden con las expectativas individuales de cada 

colaborador. Señalan que, cuando las personas de una organización, perciben que están 

siendo descuidadas por el sistema de recompensas de la empresa a la que brindan sus 

esfuerzos, trabajo y tiempo, desarrollan un nivel bajo de ‘acuerdo’ con el resto de los 

factores o Áreas de Vida Laboral.  

La opinión de los participantes acerca del Área de Vida Laboral de la Recompensa, está 

relacionada no solo con el sistema de retribuciones, sino también con otros factores que 

afectan este desempeño. 

En la siguiente nube de palabras mostrada en la figura 21, se muestran los términos que 

reiterativamente, los diferentes entrevistados emitieron en sus respuestas acerca de este 

factor: 
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Figura 21 
 
Nube de palabras del factor recompensa  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

En la nube de palabras de la figura 21, los términos más mencionados por los 

participantes fueron: ¨bono o bonos”, “puntualidad”, “productividad”, “metas o meta”, 

“apoyo”, “reconocimiento”, “difícil”, “cartera”, entre otras. Estas palabras se relacionan 

con el sistema de recompensas que FRANSHEY, ha diseñado y mantiene para sus 

gestores telefónicos, coordinadores y supervisores:  

 “De hecho, tenemos un bono de recuperación o productividad, tenemos un apoyo 

al transporte, cierta cantidad al mes y un apoyo a la puntualidad y asistencia”; 

Según las declaraciones, el sistema de recompensas es efectivo con el sector de 

empleados beneficiarios. Esta integra la primera interacción significativa del factor con el 

control y con las dimensiones del Engagement.  
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A continuación, se muestra la efectividad del sistema de recompensas para coordinar 

esfuerzos, generar resiliencia en el trabajo y la energía para continuar las actividades, 

elementos relacionados con el vigor.  

En la figura 22, se muestra la interacción de estos factores: 

 

Figura 22 
 
Interacciones entre el factor retribución con los factores vigor y control  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Otras citas muestran que el factor retribución, está relacionado con la dedicación en los 

empleados. Las estrategias de recompensas son valoradas por los gestores, sobre todo 

por los que tienen experiencia en otros despachos.  

Los bonos, les instan a poner más de su parte en el desarrollo de sus actividades y a 

combatir el desánimo reenfocándose nuevamente al cumplimiento de sus actividades. 

La figura 23, muestra citas que expresan ejemplos de las interacciones positivas que el 

factor retribución tiene con factores como la carga de trabajo y su impacto en el desarrollo 

de dedicación en los gestores de la empresa: 
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Figura 23 
 
Interacción del factor retribución con vigor y dedicación  

  
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Otras citas muestran, que el factor retribución está relacionado estrechamente con el 

factor de justicia y el desarrollo de vigor, tal como se ilustra en la figura 24: 

 

Figura 24 

 

Interacción entre factor retribución con justicia y vigor 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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La figura 24 muestra como las percepciones negativas sobre este factor se relacionan 

con la reciprocidad, es decir, con los bonos que algunos trabajadores creen merecer y, 

al no ser recibidos, constituyen un motivo de molestia y afectan el grado de acuerdo de 

estos colaboradores hacia el factor justicia en la empresa. Por otro lado, se encuentran 

las impresiones positivas que presentan las mismas interacciones entre retribución y 

justicia. Ambas percepciones tienen una clara influencia en el vigor de los trabajadores. 

Los empleados de FRANSHEY entrevistados, en general, perciben que su esfuerzo es 

reconocido al interior de la empresa, sin embargo, algunos gestores expresan que 

alcanzar las “metas” es “difícil”, así como llegar puntual y sin faltas para lograr un bono 

de puntualidad. Estos puntos se relacionan con el factor perfil del trabajador y también 

con un bajo nivel de dedicación en los trabajadores. Algunas citas que ilustran estas 

interacciones se encentran en la figura 25: 

 

Figura 25 
 
Interacciones de retribución con control y perfil del trabajador  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Otro punto esencial sobre la retribución está integrado por la necesidad de los empleados 

de conseguir otra especie de motivación por parte de los directivos. Las entrevistas 

realizadas reflejaron un auténtico deseo de los colaboradores por incluir este tipo de 

retroalimentación, que sugieren deba integrarse formalmente en los procesos que 

integran el factor control en la empresa.  

En citas como las que se muestran en la figura 26, los trabajadores mencionan elementos 

que serían agradables en la empresa y que, según sus opiniones mejorarían 

sustancialmente su percepción sobre el factor retribución; al mismo tiempo que, de ser 

satisfechas, muestran favorecerían el desarrollo de las dimensiones de Engagement de 

vigor y dedicación: 

 

Figura 26 

Interacciones entre retribución con el control con vigor y dedicación mediante control  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

De acuerdo a las respuestas emitidas, la motivación y la afirmación positiva continua 

posee un alto nivel de importancia. Las siguientes citas, son un ejemplo del deseo de los 
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trabajadores para que este tipo de acciones pueda integrarse al sistema de 

recompensas: 

 “Debería haber más motivación a parte de la que ya existe. El estar en este trabajo 

requiere de nuestra atención completa, sin distracciones. A veces estaría bien 

poner por meses, un reconocimiento al empleado que llego más temprano y fue 

más cumplido este mes. Qué empleado llegó a la meta. Reconocernos en un 

cuadrito”. 

 “A veces si nos felicitan de manera directa, pero si lo hicieran en púbico, para toda 

la empresa, los compañeros dirían, -ah que padre, y se inspiran”. 

A través del análisis de las relaciones mostradas anteriormente, se pudo construir una 

red más amplia de las interacciones entre los factores que más influyen en la concepción 

que los empleados acerca del factor Retribución y, de igual manera, en los factores en 

los que este posee más influencia, mostrados en la figura 27: 

 

Figura 27 
 
Red de interacciones del factor retribución y los códigos con los que guarda relación  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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En FRANSHEY, el Área de Vida Laboral de la retribución, posee una relación con la 

carga de trabajo, que determina la forma y cuantía en que las recompensas serán 

otorgadas; mediada por el control ejercido, motivo por el que también se relaciona con 

el perfil del trabajador. Es decir que, si el empleado no cuenta con las capacidades y los 

conocimientos para desempeñar de forma adecuada sus labores, su percepción de la 

retribución no será positiva, debido a que raramente accederá a ser objeto del 

reconocimiento por el sistema de recompensas de la empresa.  

Esta interacción también se relaciona con el factor justicia, que está ligada a la sensación 

de equidad con la que las recompensas son otorgadas para los empleados de la 

empresa. Los gestores poco efectivos, atribuyen a la dificultad de las labores, la 

complejidad para alcanzar las metas impuestas, aunado a la rigidez de la empresa en 

cuanto a faltas y puntualidad para poder acceder a los bonos de puntualidad. 

El sistema de recompensas tiene un efecto de influencia con las dimensiones del 

Engagement de vigor y dedicación para los empleados que cuentan con el perfil ideal 

para desempeñar su trabajo exitosamente. Estos suelen encontrar en la recompensa un 

aliciente para conservar e incrementar su energía al realizar sus actividades, hacer frente 

a las frustraciones y actuar con resiliencia, fomentando la dedicación a pesar de los 

fracasos y contratiempos. 

Los empleados de FRANSHEY, acuerdan en su totalidad que, algunos procesos de 

motivación alternos a las recompensas materiales, son indispensables en el trabajo que 

desarrollan. Los entrevistados muestran una susceptibilidad significativa a los halagos y 

al reconocimiento del trabajo bien hecho, así como del esfuerzo del empleado, aunque 

los resultados no sean los óptimos.  

Estas medidas, muestran una franca posibilidad que, de ser implementadas, originen un 

incremento en el vigor y la dedicación de los colaboradores. 
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d) Análisis del factor comunidad 

La dimensión de comunidad evalúa la calidad general de la interacción social en el 

trabajo, fundamentalmente el apoyo social que los empleados reciben de sus 

compañeros, de sus supervisores y directores. Un buen grado de acuerdo de los 

empleados en este factor, reduce el grado de correlación de las exigencias del trabajo 

con el agotamiento (Maslach & Leiter, 1999). Existen de patrones de amortiguamiento 

que muestran que las exigencias laborales drenan energía de los individuos, mientras 

que el apoyo social la estimula y la fomenta (Bakker & Demeroutti, 2013).  

La percepción de los trabajadores acerca de la comunidad, se relaciona con la mayoría 

de las Áreas de Vida Laboral en la empresa y es mediadora de los efectos negativos que 

tienen factores como el perfil del trabajador y necesidades de capacitación.  

 

Figura 28 

 

Nube de palabras del factor comunidad 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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En la nube de palabras de la figura 28, se muestran los términos que más se repitieron 

en las respuestas acerca de este factor. Los más utilizados por los participantes durante 

las entrevistas son: “equipo”, “ayuda”, “cliente”, “persona”, “compañeros”, “respeto”, 

“todos”, “metas”, “alcanzar”, entre otros. Estas palabras corresponden al proceso 

mediante el cual se efectúa la cobranza en la empresa. En este se conforman equipos 

de gestores a los que les es designada una cartera de cobranza, dividida en partes 

equitativas entre cada gestor, cada equipo está a cargo de un coordinador, que 

generalmente son los más experimentados y quienes ha demostrado un manejo efectivo 

de las incidencias. Sin embargo, los resultados laborales y psicosociales de estas 

relaciones son mucho más complejas que el proceso descrito. En estas influyen, no solo 

la carga de trabajo, sino la habilidad de los gestores para organizarse en equipos de 

trabajo efectivos y utilizar estrategias grupales que mejoren sus resultados. En este 

aspecto, la división del trabajo puede jugar un papel negativo y otro positivo, 

dependiendo de qué tan buenas son las relaciones con los demás integrantes de la 

comunidad y si el empleado ha logrado formar o pertenecer a un equipo que le brinde el 

apoyo laboral necesario para enfrentar su carga de trabajo.  

 
Figura 29 
 
Interacción entre el factor comunidad con carga de trabajo y perfil de trabajador.  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Con las citas ejemplo mostradas en la figura 29 de los entrevistados, se observa que, en 

el primer caso, el factor perfil del trabajador afecta la percepción sobre la comunidad y 

sobre la carga de trabajo. En el segundo caso, el apoyo del equipo no solo le es favorable 

para desarrollar sus actividades, sino es fuente de inventiva, de innovación para la 

creación de estrategias para el ejercicio de sus labores, por lo que favorece el vigor y la 

dedicación en los gestores. 

De acuerdo con las percepciones expresadas por los empleados que han logrado 

establecer una relación adecuada para el trabajo efectivo con los compañeros en la 

empresa, consideran que la adaptación a los grupos está relacionada directamente con 

la facilidad que poseen los colaboradores para establecer buenas relaciones 

interpersonales y una actitud que las fomente: 

 “Nosotros mismos fomentamos esto, ahora sí que, nos apoyamos para que 

nosotros mismos salgamos bien en productividad. Nuestra amabilidad y facilidad 

para hablar es la que nos ayuda a hacer buenos equipos de trabajo”. 

 “Es cuestión de cada quien. Yo en lo personal, pienso que todos tenemos diferente 

carácter, diferente motivo por el que asistimos al trabajo”. 

La actitud para la gran mayoría de los empleados es el elemento indispensable que 

lubrica las relaciones interpersonales en la empresa. Los empleados con una opinión no 

tan positiva del factor comunidad, confirman la relación de este factor con la actitud 

personal: 

  “Si falta compañerismo. También depende de las personas, hay personas a las 

que les vas a caer bien y hay otras que no tanto” 

 “A veces llegas y se siente la mala vibra. Pero tratamos de verle el lado positivo a 

las cosas” 

 “Soy de las personas que diferencian la vida personal de la vida laboral, aunque 

si quieren platicar de cuestiones personales, pues lo platicamos”. 

Al otro lado del espectro se encuentran los empleados que no han podido establecer 

relaciones adecuadas de cordialidad y cooperación con el resto de sus compañeros. 

Para esta porción de gestores, las percepciones sobre factores como la carga de trabajo, 
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el control y la misma comunidad tienden a ser negativas. Estas también se reflejan en el 

vigor, dedicación y absorción de los trabajadores, tal como muestra la interacción entre 

los factores en la figura 30:  

 

Figura 30 
 
Interacción del factor comunidad con los factores con los que más influye, cuando la 
percepción es negativa  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Otra interacción importante del factor comunidad está integrada por la relación que 

guarda con el factor rotación de personal. Junto con la carga de trabajo con un perfil no 

idóneo para desempeñar las actividades del puesto, en la empresa FRANSHEY, esta es 

la que más posee una asociación con el agotamiento y la sensación de hartazgo en la 

organización.  

Los empleados que no consiguen establecer relaciones interpersonales valiosas en 

términos laborales o personales, muestran actitudes de indiferencia hacia la empresa y 

el resto de sus compañeros. Poseen una percepción de abandono y manifiestan cinismo 

en sus respuestas acerca de los demás factores y divisionismo, así como intenciones de 

abandonar su empleo: 
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 “Pues no me gusta mucho, porque hay unos que como que se creen mucho 

porque son los que más recuperan”. 

 “No son tan amigables, la persona con la que te capacitas, pues es chida, pero 

cuando quieres ir a comer o algo, ellos ya tienen amigos”. 

 “Yo creo que uno no termina de acoplarse al trabajo. No encuentra apoyo de sus 

compañeros para ayudarte a hacer los cobros como veo que otros si se apoyan”. 

 “Si en el equipo de trabajo eres el más débil y hasta te lo llegan a hacer ver. Como 

que es tu culpa que no se pueda hacer más”. 

Las interacciones del factor comunidad y sus relaciones con los demás factores 

mencionados quedan de manifiesto en la figura 31, sonde se muestra una cita que 

involucra sus posibles efectos positivos y negativos en la percepción de los 

colaboradores: 

 

Figura 31 
 
Interacciones del factor comunidad y la relación con la rotación de personal  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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A través del análisis realizado se puede construir una red más amplia de interacciones 

entre los factores que más influyen en la percepción acerca del factor comunidad y en 

los que este posee más influencia. En la figura 32, se ilustran estas relaciones: 

 

Figura 32 

Interacciones del código comunidad con los demás códigos 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Las habilidades blandas de carácter social que forman parte del perfil del trabajador, lo 

habilitan para poder establecer relaciones interpersonales de carácter laboral exitosas y 

le permiten desempeñar de manera efectiva sus actividades, por lo que posee una fuerte 

relación con el factor carga de trabajo. 

El sentimiento de acompañamiento y el apoyo que brinda la comunidad a cada trabajador 

es un elemento de suma importancia para la operación exitosa de los procesos de la 

empresa FRANSHEY. Como se ha mostrado, está ligado a la dimensión del vigor y la 

dedicación en el Engagement de los empleados, puesto que los colaboradores que se 
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sienten apoyados por sus compañeros de trabajo, tienden a renovar más fácilmente su 

energía, encuentran más y mejores formas de realizar sus actividades y hallan en sus 

compañeros un alivio y conforte después de momentos duros en la gestión y ánimos 

para hacer frente a su carga de trabajo, por lo que tiene un efecto renovador y facilita 

volver a la concentración. 

Los empleados que no poseen relaciones interpersonales valiosas en términos laborales 

o personales, muestran actitudes de indiferencia y una percepción de abandono. 

También expresan cinismo y divisionismo, así como intenciones de abandonar su 

empleo. 

 

 

e) Análisis del factor justicia 

El Área de Vida Laboral de la justicia, representa la medida en que las decisiones y la 

asignación de los recursos en el trabajo son percibidas como justas y equitativas para 

los empleados de la empresa. 

La percepción de equidad o reciprocidad son esenciales para que los trabajadores 

conserven una sensación de respaldo en el que los directivos y supervisores toman 

decisiones de manera justa y que consideran las condiciones de cada miembro del 

personal y no otorgan ventajas o privilegios de forma discrecional (Maslach & Leiter, 

1999). 

La apreciación de los trabajadores de FRANSHEY acerca del factor justicia es buena en 

términos generales. Está relacionada estrechamente con el factor control y con el factor 

retribución. Posee una influencia determinante en el desrrollo de vigor y la dedicación de 

los trabajadores, pero una determinante y directa relación con el factor de rotación de 

personal.  

En la siguiente nube de palabras de la figura 33, se muestran los términos que más se 

repiten en las respuestas acerca de este factor: 
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Figura 33 

Nube de palabras del factor Justicia  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Las palabras más encontradas en las citas sobre la percepción del factor justicia son: 

“jefes”, “ganas”, “apoyo”, “horario”, “permiso”, “coordinadores”, “mejor”, “siempre”, “mes”, 

“malas”, “directores”, entre otros. Estos términos muestran las relaciones más 

importantes del factor control con otros factores. La primera relación sustancial de este, 

está integrada por la interacción que presenta con el control. Para la generalidad de los 

trabajadores entrevistados este factor muestra una gran relación con la manera en que 

los procesos de control son llevados a cabo por parte de los directivos de la empresa.  

En las entrevistas, los participantes mostraron percepciones tanto positivas como 

negativas. Las percepciones negativas corresponden a ciertas actitudes en las los jefes 

muestran o mostraron en situaciones específicas concernientes a permisos, cambios de 

horario u otros procesos de gestión y los colaboradores han sentido que sus esfuerzos y 
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tiempo laborado no ha sido debidamente reconocidos para obtener una respuesta 

favorable que sea recíproca.  

El mayor porcentaje de declaraciones de los entrevistados, constituyen percepciones 

positivas sobre este factor, pues los colaboradores involucrados han sido objeto de tratos 

que se relacionan con una de reciprocidad por parte del personal directivo, donde sus 

necesidades son tomadas en cuenta.  

En la figura 34, a continuación, se encuentran sitas ejemplo de ambos tipos de 

percepciones : 

Figura 34 
 
Interacciones entre el factor Justicia con Control 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los entrevistados que expresan una buena opinión acerca de la justicia con este 

respecto, también coinciden en mencionar puntos administrativos que, de igual manera 

se relacionan con el control.  

En FRANSHEY, estos procedimientos racionados con el factor de control con los que el 

personal directivo se desempeña y desarrolla las actividades de gestión, se llevan a cabo 
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bajo los lineamentos de respeto contemplados en su reglamento y, consecuentemente, 

guardan una relación directa con el factor de los valores: 

 

Figura 35 

Interacciones del factor justicia con el control y valores 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

De acuerdo con estos ejemplos, se observa que, en la empresa, el factor justicia está 

relacionada con las dimensiones del Engagement de vigor y Dedicación.  

De acuerdo con los resultados, para los colaboradores, las percepciones positivas 

influyen en la conservación de energía relacionada con el vigor y estimulan la dedicación 

gracias al elemento de reciprocidad, es decir, los trabajadores que sienten que son 

tratados de manera justa, intentarán ofrecer una cantidad y calidad de trabajo equivalente 

a lo que reciben. 

En la figura 36, se muestran citas relacionadas con los compromisos que se desarrollan 

en los colaboradores como parte de responder con vigor y dedicación en su labor, 

recíprocamente a los recursos y apoyo brindado por la empresa: 
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Figura 36 
 
Interacciones del factor justicia y control con vigor y la dedicación  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Por otro lado, las percepciones negativas sobre este factor, tienen consecuencias 

devastadoras en la percepción de los empleados, tal como se muestra en la figura 37: 

 

Figura 37 

Interacciones del factor justicia y control con vigor, dedicación y rotación de personal  

 
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Como se observa, las percepciones negativas no solo influyen directamente en una 

disminución del vigor y la dedicación de los trabajadores, sino que consecuentemente, 

los empleados desarrollan un grado de desacuerdo general con todos los factores de la 

empresa. Según la percepción de los entrevistados, si el trabajador piensa que está 

invirtiendo más de sí mismo de lo que recibe por parte de la empresa, desarrolla un 

disgusto general, agotamiento, cinismo y tienden a expresar intenciones de abandonar 

el puesto de trabajo: 

A través del análisis de las citas incluidas y de las relaciones mencionadas, se pudo 

construir una red más amplia de interacciones entre los códigos correspondientes a los 

factores que más influyen en la percepción de los empleados acerca del factor Justicia y 

en que este posee más influencia, que se ilustra en la figura 38: 

 

Figura 38 

Red de interacciones del código justicia con los códigos relacionados  

  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

El factor Justicia guarda una relación directa con el factor control. La percepción de esta 

área laboral es generada en gran parte por la manera en que se toman las decisiones 

que afectan a los trabajadores. En la empresa FRANSHEY, este control se ejerce en 

respeto a los valores de la organización. La gestión de los directivos provoca opiniones 

tanto positivas como negativas entre los empleados.  
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Las opiniones positivas, que conforman la mayoría de las declaraciones expresadas por 

los participantes, tienen un efecto favorable en el incremento del vigor y la dedicación de 

los empleados para realizar sus actividades, mediadas por la reciprocidad. Para los 

empleados de la empresa, es importante corresponder con energía y trabajo bien 

desempeñado. 

Las opiniones negativas del factor justicia, poseen una influencia directa en la pérdida de 

energía y un desinterés por las actividades de la empresa. Los empleados perciben que 

sus esfuerzos son superiores a los que la organización está dispuesta a hacer por ellos, 

violando la reciprocidad, es decir, si el trabajador piensa que está invirtiendo más 

recursos personales de los recursos que recibe por parte de la empresa, desarrolla un 

disgusto general, agotamiento y cinismo. 

La justicia, junto con el factor comunidad, tienden a ser los factores que, hasta el 

momento, en FRANSEHY, influyen más en desarrollar una inclinación de los empleados 

de abandonar sus puestos de trabajo.  

 

 

f) Análisis del factor valores 

El factor valores, parte de las Áreas de Vida Laboral, representa los ideales de la 

organización y son las directrices bajo las que se realizan todos sus procesos. Constituye 

una de las principales motivaciones que atraen a las personas a tomar un empleo y a 

permanecer en el. Los desajustes entre el trabajo y sus personas debido a cambios o 

modificaciones en los valores pueden minar el Engagement de los colaboradores y 

conducir a comportamientos no deseables (Maslach & Leiter, 1997).  

La apreciación y cuidado que las empresas pongan en mantener esta congruencia es 

clave para desarrollar y mantener el Engagement, pues esta es la conexión máxima entre 

el individuo y su lugar de trabajo, va más allá del intercambio utilitario de tiempo por 

dinero (Maslach & Leiter, 1999). 

La percepción de los trabajadores de FRANSHEY acerca del factor valores en general 

es bastante buena. Se relaciona estrechamente con el control, carga de trabajo y 
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retribución. Posee una influencia sobre el factor comunidad y justicia. De igual manera, 

favorece en los trabajadores el vigor y la dedicación y, a mantiene una directa relación 

con el factor de rotación de personal.  

En la siguiente nube de palabras, ilustrada en la figura 39, se muestran los términos que 

más se repiten en las respuestas acerca de este factor: 

Figura 39 

Nube de palabras del factor valores 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

 

Los términos más empleados por los participantes acerca del factor valores fueron: 

“respeto”, “apoyo”, “empresas”, “empleados, “cobranza”, “salario”, “confianza”, “horario”, 

“cuentas”, “llamadas”, “directores”, “apertura”, entre otros. Estas palabras tienen relación 

con los procesos de control de la empresa. El factor valores determina la manera en que 



122 
 

los directivos se conducen con los empleados y el modo en el que estos trabajan y tratan 

a los clientes externos, por lo que también posee una relación con la carga de trabajo. 

Las respuestas emitidas por los entrevistados acerca de este factor, suelen ser las más 

nutridas y extensas de toda entrevista, hecho que muestra la importancia de los valores 

para los integrantes de esta organización. Estos expresan su importancia, desde el 

momento en que fueron contratados y resultan ser esenciales para formar una 

percepción de la empresa en general. En las citas de la figura 40, se muestra su 

importancia en los procesos de contratación y de control al interior de la empresa: 

 

Figura 40 
 
Interacciones del factor valores con otros factores desde el momento de la contratación 
de personal 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Desde el momento de su llegada a la empresa, los trabajadores pudieron experimentar 

una serie de valores que, con el paso del tiempo, no han cambiado. Han podido constatar 

que no solo conforman la oferta inicial para el reclutamiento del personal, sino que 

constituyen una de las columnas vertebrales de la organización.  

De acuerdo a las declaraciones de los participantes con experiencia en la cobranza, 

haciendo un comparativo con otras empresas del ramo, FRANSHEY, suele conducirse 

con más respeto y honestidad que sus pares, por lo que su opinión favorece una 

percepción positiva de este factor y de los factores que interactúan en este respecto. En 

la figura 41, se ilustra cómo, los integrantes de la empresa expresan la manera en que 

la gestión de los procesos de dirección, son efectuados con absoluto respeto, tolerancia 

y accesibilidad durante la operación de la organización y el ejercicio de las actividades: 

 

Figura 41 
 
Interacciones entre el factor Valores con los factores carga de trabajo, control y 
dedicación.  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Los resultados muestran que los empleados valoran de manera especial las facilidades 

que brindan los jefes para dirigirse a ellos y expresarse. El trato que brindan los directores 

a los empleados en aras del respeto, la honestidad y la accesibilidad se relacionan con 

la concepción de equidad que influye a su vez en una percepción positiva de la justicia, 

del control y la carga de trabajo, por lo que se favorece la aparición de una profunda 

identificación de los trabajadores con su puesto, puntos relacionados con la dimensión 

de Engagement de dedicación.  

Por otra parte, un importante elemento en los valores de la empresa, es el que constituye 

el factor comunidad. Otras citas, muestran la interacción entre los factores que se 

asocian al factor comunidad cuando los integrantes de la empresa se desempeñan bajo 

los lineamientos establecidos en la escala de valores de FRANSHEY, tal como se 

muestra en la figura 41: 

 

Figura 42 
 
Interacciones del factor valores con comunidad, carga de trabajo, dedicación y vigor  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 



125 
 

Estas interacciones se relacionan directamente con el incremento de los niveles de 

energía y resistencia de los empleados para desarrollar sus actividades y al mismo 

tiempo, permiten una identificación de estas y los objetivos laborales con los individuales, 

por lo que favorece las dimensiones de vigor y dedicación. 

Los lineamientos de conducta en el interior de la empresa están diseñados para fomentar 

las buenas relaciones interpersonales con los clientes externos, así como entre 

compañeros de trabajo, este punto de vista se ilustra, por ejemplo, en la frase: 

 “El respeto es muy importante, desde que entras a la empresa te hacen mucho 

énfasis de que, si al cliente te diriges con respeto, al compañero con mucho más 

respeto”. 

El factor valores provee los lineamientos bajo los cuales las relaciones laborales deberían 

desarrollarse en la empresa.  

Estos, favorecen el establecimiento de relaciones efectivas de trabajo que permiten que 

el factor comunidad funcione brindando todos los beneficios asociados como el apoyo, 

el respaldo y la motivación hacia los compañeros.  

Un aspecto negativo relacionado a los valores y expresado en las entrevistas por varios 

de los participantes ha sido el valor “apertura” en la empresa.  

Las opiniones emitidas acerca de este elemento están relacionadas a lo sencillo que fue 

ser contratados por FRANSHEY, mientras en otras empresas, los requisitos tienden a 

ser más estrictos.  

En la figura 43, se incluyen citas en las entrevistas que ilustran esta apertura o laxitud de 

las políticas de contratación de nuevo personal en la empresa, que impera desde hace 

algunos años. Estas percepciones se muestran a continuación:  
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Figura 43 
 
Interacciones del factor valores con control, perfil del trabajador y rotación del personal 
 
 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

La laxitud en los requisitos para la contratación que la empresa lleva a cabo, son efectivos 

para otorgar una breve satisfacción en los empleados de nuevo ingreso. Sin embargo, la 

falta de filtros efectivos que pongan a prueba el perfil de los candidatos a ocupar un 

puesto, no garantiza que los gestores recién contratados posean las habilidades, los 

conocimientos y la actitud idóneas para desarrollar las actividades propias del puesto 

que desemeñarán, por lo que, este desajuste podría estar relacionado al factor rotación 

de personal. 

A través del análisis de las citas incluidas en las declaraciones de los participantes y de 

las relaciones encontradas entre los factores asociados, se pudo construir una red más 

amplia de interacciones entre los códigos correspondientes a los factores que más 

influyen en la percepción acerca del factor valores y en los que este presenta más 

influencia. En la figura 44, se ilustran estas interacciones: 
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Figura 44 
 
Red de interacciones del código valores con los códigos relacionados  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

 

Conforme a los resultados encontrados relacionados a este factor se puede determinar 

que los trabajadores pudieron experimentar los valores en FRANSHEY desde el 

momento de su llegada a la empresa y no han cambiado con el paso del tiempo porque 

constituyen una de las columnas vertebrales de la organización.  

Los trabajadores con experiencia consideran que FRANSHEY, se conduce con más 

respeto y honestidad que otras empresas en el ramo. El factor de los valores, posee una 

clara influencia en el ejercicio del control en la empresa.  
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El valor más importante que la empresa ejerce hacia sus clientes internos y externos es 

el respeto, una característica diferenciadora que agrega valor a su propuesta de servicios 

y que, de acuerdo a las declaraciones de los empleados entrevistados, es vital, no solo 

para el desarrollo de sus actividades, sino que es ofrecido a sus empleados y altamente 

valorado. 

Los valores benefician el factor comunidad y todos sus beneficios asociados como el 

apoyo, el respaldo y la motivación hacia los compañeros y se relacionan directamente 

con el incremento de los niveles de energía, resistencia y una profunda identificación de 

los trabajadores con su puesto de trabajo, por lo que favorece la aparición de 

Engagement. 

El valor que los trabajadores describen como “apertura” para ser contratados, constituye 

un riesgo para la operación de la empresa. Se refriere a la laxitud en los requisitos para 

la contratación, hecho que no garantiza que los gestores posean el perfil para desarrollar 

las actividades del puesto para el que fueron contratados. Este desajuste podría estar 

relacionado al factor rotación de personal. 

El factor valores, influye en la percepción de la mayor parte de las dimensiones 

analizadas en este estudio, por lo que, la opinión de los empleados sobre este, determina 

la visión que poseen sobre toda la empresa y constituye uno de los elementos que retiene 

al personal en esta organización. 

 

 

g) Análisis del factor perfil del trabajador y necesidades de capacitación 

El factor perfil del trabajador, se refiere al conjunto habilidades, conocimientos y actitudes 

que constituyen las competencias de un colaborador en la empresa para hacer frente a 

las actividades y las funciones de un puesto o del ejercicio de una profesión. En las 

empresas, un puesto requiere que los colaboradores posean conocimientos relacionados 

con el área de trabajo en la que laboran, una actitud personal idónea y ciertas habilidades 

específicas para ser desempeñado de manera adecuada (Chiavenato, 2011).  
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El factor de necesidades de capacitación, se refiere a la educación que debe ser brindada 

por la empresa para adaptar a los colaboradores al puesto de trabajo y proporcionar los 

elementos esenciales para desempeñar sus actividades y responsabilidades. Esta 

capacitación, generalmente es ejercida por el superior inmediato del ocupante del puesto 

(Chiavenato, 2011). Teóricamente, esta capacitación, debe llevarse a cabo de manera 

sistemática para:  

 Transmitir conocimientos como: información de los productos o servicios, políticas 

y reglamentos, organización y alineación de la empresa y nuevos conocimientos 

que permitan un mejor desempeño. 

 Desarrollar habilidades relacionadas con el ejercicio del puesto, las tareas y las 

actividades que serán realizadas. 

 Desarrollar o modificar las actitudes negativas en más favorables, aumentar la 

motivación o sensibilización o adquirir nuevas actitudes y nuevos hábitos 

relacionados a procesos, políticas, clientes o técnicas de negociación 

(Chiavenato, 2011). 

El contenido del puesto de gestor de cobranza, en la empresa FRANSHEY requiere de 

conocimientos básicos de informática para la operación del equipo de cómputo y un 

conocimiento específico para la operación del software de cobranza, que es 

proporcionado por la organización durante la capacitación de inducción a los nuevos 

empleados.  

Por la naturaleza de las tareas de cobranza, los gestores deben contar con habilidades 

específicas para llevarlas a cabo como: un buen trato con el cliente, facilidad para las 

relaciones interpersonales, habilidades de negociación y persuasión, facilidad para el 

trabajo en equipo y tolerancia a la frustración. Los colaboradores también requieren de 

un actitud o disposición personal interna idónea para desempeñar este tipo de trabajo y 

que, junto con las habilidades y los conocimientos requeridos, integran al trabajador ideal 

para ocupar el puesto de gestor de cobranza. Por ello, resulta de vital importancia que 

exista un correcto proceso de selección de personal que asegure su correcto 

aprovisionamiento para la empresa. 
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De acuerdo con las declaraciones de los participantes, en la empresa FRANSHEY, se 

pueden encontrar indicios de desajustes en estos dos factores por lo que fueron 

considerados en la codificación del corpus textual de las entrevistas. Estos factores 

complican el desempeño de los trabajadores e influyen de manera negativa en la 

percepción de las diferentes Áreas de la Vida Laboral y la generación de Engagement. 

En la figura 45, se muestran las nubes de palabras de ambos factores. Las palabras de 

mayor tamaño, son las que más fueron mencionadas por los entrevistados: 

 

Figura 45 
 
Nube de palabras del factor perfil del trabajador  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los términos en los que más participantes coincidieron fueron: “Personas”, “clientes”, 

“personal”, “metas”, “discutir”, “cuesta”, “difícil”, “aburrido”, “tratar”, “sobresalir” “apertura”, 

“capacitación”, entre otros. Estos términos tienen una relación con las principales quejas 

y opiniones negativas de los empleados participantes, aquellos con percepciones pobres 
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sobre las áreas de vida laboral ni cuentan con las características que distinguen al estado 

psicológico del Engagement. 

Referente al factor necesidades de capacitación, la siguiente nube de palabras, muestra 

los términos más utilizados por los participantes que se pueden clasificar como 

correspondientes:  

Figura 46 
 
Nube de palabras del factor necesidades de capacitación 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los términos más mencionados por los entrevistados fueron: “Clientes”, “mejor”, 

“capacitación, capacitaran o capacitaciones”, “darnos”, “productividad”, “alcanzar”, 

“difícil”, “esfuerzo”, “nuestro”, “gente”, “resultados”, “satisfacción”, “apoyarnos”, entre 

otros. 

Estas palabras guardan relación con las principales preocupaciones de los empleados 

acerca de las dificultades más comunes relacionadas a la gestión con los clientes y la 
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dificultad para alcanzar las metas y dar buenos resultados que se traducen en 

productividad. 

 

Figura 47 
 
Interacciones del factor perfil del trabajador con otros factores  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los gestores que no cuentan con las habilidades, conocimientos y actitudes para llevar 

a cabo las actividades correspondientes a su carga de trabajo, poseen una visión 

negativa generalizada. Estas frases emitidas como respuestas a diferentes preguntas, 

así como se mostró en el análisis individual de las Áreas de Vida Laboral previamente, 

se relacionan con otros factores y son ejemplo de cómo, un desajuste entre al factor perfil 

del trabajador, influye en la percepción de otros factores. Estos colaboradores 
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generalmente desisten en invertir sus esfuerzos en su trabajo, elementos que se 

terminarán relacionando al factor rotación de personal. 

El factor de las necesidades de capacitación, presenta patrones similares de interacción 

con otros factores que se ilustran en figura 48: 

 

Figura 48 
 
Interacciones del factor necesidades de capacitación con otros factores 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

El factor necesidades de capacitación, surge de las declaraciones de los entrevistados 

acerca de otros factores como la carga de trabajo, la retribución, el control, la comunidad, 

etcétera. En las citas ilustradas en la figura anterior, se presentan las opiniones 

relacionadas con los diversos factores y en las que claramente, se menciona una 

necesidad de recibir capacitación por parte de la empresa.  
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Los participantes que expresan esta necesidad de adquirir los conocimientos y las 

habilidades que les permitan mejorar su rendimiento, exponen un claro desajuste 

relacionado con el factor perfil del trabajador, sin embargo, poseen una actitud 

propositiva, que revela un interés por optimizar su desempeño y resultados a través del 

aprendizaje en la empresa. 

Otras interacciones fundamentales del factor perfil del trabajador subyacen en su 

determinante influencia en las dimensiones del Engagement,  tal como muestran las citas 

de la figura 49: 

 

Figura 49 
 
Interacciones de los factores perfil del trabajador y necesidades de capacitación que 
influyen en las dimensiones del Engagement  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Las citas ejemplifican la forma en que interactúan factores correspondientes a la Áreas 

de Vida Laboral en colaboradores con desajustes en el factor perfil del trabajador y 

necesidades de capacitación.  

Los participantes mencionan que, la escasez de conocimientos especializados en el área 

de la cobranza y la recuperación de créditos, se traduce en una falta de estrategia, 

dificultad para hacer o integrarse en equipos de trabajo efectivos y falta de 

compañerismo, así como una poca inventiva.  

Todas estas características, influyen en los niveles de vigor, dedicación y la absorción 

de los trabajadores, por lo que los empleados demuestran un sentimiento de agobio y 

desamparo debido a la falta de resultados positivos y una carencia de apoyo de la 

comunidad. 

Las percepciones negativas de los empleados, producto de un desajuste en el factor de 

perfil del trabajador y por las necesidades de capacitación, tienen efectos en la forma en 

que realizan sus actividades. Influyen en la energía que invierten para hacer frente a sus 

responsabilidades, la resistencia que muestran ante las gestiones conflictivas, en la 

identificación con su trabajo, la satisfacción que sienten por él y su involucramiento.  

Los elementos mencionados corresponden directamente a las tres dimensiones de 

Engagement, el vigor, la dedicación y la absorción, tal como se ilustró en la figura 49 y, 

por lo tanto, frenen el desarrollo de este estado psicológico en el personal de la empresa. 

Un caso contrario, sucede cuando los trabajadores cuentan con el perfil que requiere el 

puesto que desempeñan, puesto que los elementos mencionados, tienden a provocar 

efectos positivos que favorecen el desarrollo de vigor, dedicación y absorción. 

A través del análisis de las citas incluidas en las declaraciones de los participantes y los 

datos de los factores anteriores, se ha podido construir una red más amplia de 

interacciones entre los códigos de perfil del trabajador y necesidades de capacitación y 

los factores en los tienen influencia. En figura 50, se muestran estas interacciones:  
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Figura 50 
 
Red de interacciones entre los factores perfil del trabajo y necesidades de capacitación 
con otros factores relacionados  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

De acuerdo a los resultados, el factor perfil del trabajador está relacionado a los 

colaboradores que no cuentan con las competencias necesarias para desempeñar las 

tareas, facilitar sus actividades y hacer frente a las responsabilidades de su puesto, por 

lo que influye en sus percepciones sobre otros factores.  

Estos trabajadores consideran que su carga de trabajo tiene un alto grado de dificultad 

que rebasa sus habilidades de negociación y persuasión, sobre todo cuando los clientes 

son renuentes a las estrategias usuales de cobranza. De igual manera sus destrezas 
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sociales son insuficientes para establecer relaciones interpersonales que les permitan un 

efectivo trabajo en equipo, por lo que perciben negativamente el factor comunidad. Estos 

dos disfuncionamientos se relacionan con la manera en que conciben las políticas 

administrativas de gestión de personal y de la respectiva retribución, emitiendo opiniones 

que aluden a metas muy altas para alcanzar bonos.  

Los gestores con una actitud propositiva suelen expresar una necesidad de capacitarse 

para mejorar sus estrategias de gestión y optimizar su desempeño, mientras que los que 

no cuentan con esta actitud, subrayan la falta de apoyo de directivos para facilitar a los 

empleados el logro de resultados.  

Los empleados con desajustes en los factores de perfil del trabajador y necesidades de 

capacitación, muestran poca energía para hacer frente a sus responsabilidades, baja 

resistencia ante las gestiones conflictivas, no se identifican con su trabajo, ni muestran 

satisfacción o involucramiento por sus actividades. Estos elementos influyen directa y 

negativamente en el vigor, la dedicación y la absorción de los trabajadores. 

 

 

h) Análisis del factor infraestructura, mobiliario y equipo 

La infraestructura se constituye de las instalaciones donde se lleva a cabo la operación 

de la compañía, el equipo con el que se labora, la tecnología y los sistemas que facilitan 

la consecución de los procesos. En otras palabras, los medios necesarios para que la 

empresa FRANSHEY funcione y transforme los recursos, materiales, la energía y la 

información en resultados (Chiavenato, 2009). 

En este estudio, el factor de infraestructura, mobiliario y equipo, representa la percepción 

de los trabajadores sobre las condiciones que guarda su entorno físico laboral: las 

instalaciones donde trabajan, el mobiliario que utilizan y el equipo técnico e informático 

para llevar a cabo sus actividades. Este conjunto de elementos puede facilitar su trabajo 

y mediar los efectos negativos físicos o emocionales de la gestión de la cobranza, o bien, 

hacerlo complicado y ser fuente de falta de concentración o frustración. 
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La percepción general de los trabajadores sobre la infraestructura, el mobiliario y el 

equipo de la empresa es buena, sin embargo, hay puntos específicos que los 

colaboradores mencionan como vitales para incrementar, no solo la comodidad, sino 

que, son importantes para una mejor operación de los procesos. En la siguiente nube de 

palabras de figura 51, se ilustran los términos más utilizados por los participantes en las 

entrevistas al respecto de este factor: 

 

Figura 51 
 
Nube de palabras del factor Infraestructura, mobiliario y equipo  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los términos más utilizados por los entrevistados sobre este factor fueron: “Sillas”, 

“lugar”, “comer”, “café”, “máquinas”, “mejor”, “calentar”, “llamadas”, “personas”, 

“minutos”, “entusiasmo”, “música” “mantenimiento”, “tardan”, “funcionando”, “internet”, 

entre otras. 
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El primer punto en el que la mayoría de los participantes parecen coincidir es en la 

incomodidad de las sillas. Mientras que supervisores y coordinadores de equipo justifican 

esta incomodidad como necesaria para esta operación, la totalidad de los gestores la 

consideran un obstáculo para la operación. Ambas percepciones se refieren al factor 

infraestructura, mobiliario y equipo dependiente del factor control y se relacionan con una 

influencia positiva o negativa en el factor vigor de los gestores en el trabajo.  

En la figura 52, se muestran citas que ilustran las percepciones mencionadas en el 

párrafo anterior: 

 

Figura 52 
 
Interacciones del factor infraestructura, mobiliario y equipo con el control y su influencia 
positiva y negativa en el vigor 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Figura 52  

(Continuación) 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Existe discordancia en las opiniones sobre cómo influye la incomodidad de las sillas en 

el trabajo de los gestores. Mientras que, para unos pocos, las condiciones de 

incomodidad sirven al propósito de evitar sentir somnolencia por lo rutinario del trabajo 

que implica larga horas sentado operando una computadora y muy poca actividad física, 

la mayoría coincide en que la incomodidad es una molestia que constantemente sufren 

y que, por consiguiente, merma su energía para realizar sus actividades. 

Todos concuerdan en que, las condiciones del edificio, las oficinas y la disposición de las 

estaciones de trabajo son buenas: 

 “El edificio es tranquilo y entre compañeros tenemos nuestro espacio para estar 

cómodamente”. 
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El elemento referente a las computadoras es otro punto importante para el desempeño 

de los gestores. Este guarda una relación no solo con el cumplimiento con la carga de 

trabajo, sino la relación de influencia más determinante con los factores del vigor y la 

absorción de los trabajadores, tal como se muestra en las citas ilustradas en la figura 53: 

 

Figura 53 
 
Interacción del factor infraestructura, mobiliario y equipo con el factor vigor y absorción  

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Las condiciones del equipo técnico y de cómputo tienen una influencia que puede 

favorecer o drenar el vigor y la absorción de los colaboradores al realizar sus actividades. 

Un adecuado funcionamiento del equipo favorece la conservación de la energía, la 

atención y la concentración que los gestores invierten para desempeñarse. Un mal 

funcionamiento del equipo, implica momentos de distracción e incluso frustración que 

contribuye a la pérdida de energía para desarrollar el trabajo.  

De igual manera, entre las anteriores interacciones se observa que, las distracciones 

momentáneas de los trabajadores por fallas internas o externas del equipo, combinadas 

con el apoyo del factor comunidad, tienden a ser positivas, pues favorecen la 
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regeneración de la energía y la atención a las labores, por lo que sus efectos en los 

factores de vigor y absorción suelen ser positivos. 

Otros ejemplos de cómo los trabajadores perciben que la infraestructura puede mejorar 

los niveles de vigor, dedicación y absorción, se relacionan con ciertas comodidades o 

concesiones de las que puedan disfrutar mientras se encuentran en las instalaciones de 

la empresa. Las siguientes citas ilustran mejor esto puntos, tal como se muestra a 

continuación en la figura 54: 

 

Figura 54 
 
Interacciones del factor infraestructura, mobiliario y equipo con el vigor y la dedicación 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Las reparaciones necesarias en la infraestructura, implican, no un elemento 

determinante para la generación de Engagement, sino un mediador para evitar 

sentimientos de insatisfacción y desajuste con este factor. 
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El análisis de las relaciones del factor de infraestructura, mobiliario y equipo, resultante 

de las citas declaradas por los participantes con otros factores, permiten construir una 

red más amplia de interacciones entre los códigos de los factores en los que este tiene 

más influencia. En el siguiente gráfico, se ilustran estas interacciones: 

 

Figura 55 
 
Red de interacciones entre el factor Infraestructura, mobiliario y equipo con otros 
factores relacionados y las dimensiones del Engagement 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Conforme a los resultados se observa que todos los participantes concuerdan en que, 

las condiciones del edificio, las oficinas y la disposición de las estaciones de trabajo son 

buenas, mientras que la mayoría coincide en que la incomodidad de ciertos elementos 

del mobiliario como las sillas, constituye una molestia que constantemente sufren y 

merma su energía para realizar actividades. 

Las condiciones del equipo técnico y de cómputo tienen una influencia que favorece o 

drena el vigor y la absorción de los colaboradores al realizar sus actividades. Un 

adecuado funcionamiento del equipo favorece la conservación de la energía, la atención 
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y la concentración que los trabajadores inviertan para desempeñarse. Un mal 

funcionamiento implica momentos de distracción y frustración que contribuye a la pérdida 

de energía. Combinadas con el apoyo del factor comunidad, esta interacción tiende a ser 

positiva, favoreciendo la regeneración de la energía y la atención a las labores. 

La adición de ciertos elementos como un espacio exprofeso cercano a las oficinas, para 

ingerir alimentos o calentar las viandas, es considerado como necesario por los 

empleados y junto con las reparaciones necesarias en la infraestructura, implican un 

mediador para evitar sentimientos de insatisfacción, favorecer una buena percepción 

acerca de factores como el control e incrementar el vigor, la dedicación y la absorción. 

 

 

i) Análisis de co-ocurrencias de las Áreas de la Vida Laboral con las dimensiones 

del Engagement de vigor, dedicación y absorción 

De acuerdo con Schaufeli, Salanova, González – Romá y Bakker, (2001), el estado 

psicológico del Engagement de los empleados está relacionado a la satisfacción que 

experimentan por su trabajo y que se caracteriza por el vigor, la dedicación y la absorción. 

La dimensión del Engagement correspondiente al vigor, representa la energía con los 

que los empleados realizan sus actividades laborales, la resiliencia con la que enfrentan 

los puntos conflictivos o complicados durante la jornada laboral, la voluntad del 

colaborador para invertir sus esfuerzos, la persistencia en el trabajo y la habilidad para 

no fatigarse fácilmente. En FRANSHEY, los empleados que presentan una percepción 

positiva de su trabajo, se desempeñan con energía, resistencia a las dificultades y 

entusiasmo mientras aquellos que carecen de vigor, realizan sus actividades con poca 

energía, sin entusiasmo y muestran menor resistencia a las dificultades. 

La dedicación está relacionada con la identificación que los empleados sienten con su 

trabajo debido al significado, la inspiración, el desafío y el propósito que encuentran al 

desempeñar sus labores, por lo que los trabajadores que poseen una buena percepción 

relacionada con esta dimensión se sienten orgullosos y entusiasmados por su trabajo en 

el que encuentran un propósito importante. Por el contrario, si los trabajadores poseen 
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una mala percepción sobre esta dimensión no logran identificarse con su puesto de 

trabajo debido a que no le atribuyen una experiencia significativa, desafiante o 

inspiradora ni tampoco muestran entusiasmo ni orgullo por su trabajo. 

La dimensión de la absorción se refiere la sensación de los trabajadores de estar inmerso 

en sus actividades laborales, presentan dificultad para dejar sus tareas una vez que 

inician, el tiempo vuela y se olvidan de lo que hay a su alrededor. Los colaboradores que 

presentan signos de absorción al desempeñarse se sienten felices e involucrados con 

su trabajo, sumergidos e impulsados por la actividad y generalmente el tiempo se les 

hace breve y se olvidan de su entorno. Los empleados que presentan absorción, no se 

sienten inmersos ni involucrados en el trabajo, abandonan sus actividades con facilidad, 

ponen más atención al entorno que a sus tareas y, para ellos, el tiempo transcurre 

lentamente. 

La percepción de los trabajadores de FRANSHEY emitidas en las entrevistas, permiten 

identificar a los trabajadores que se desempeñan con vigor, absorción y dedicación en 

su trabajo, estos guardan una cercana relación con percepciones positivas de los 

factores correspondientes a las Áreas de Vida Laboral, el perfil del trabajador y las 

necesidades de capacitación.  

Algunos factores influyen más que otros en la aparición del vigor, dedicación y absorción 

en los empleados, así como estos, favorecen la percepción positiva sobre estas áreas y 

factores. Las relaciones entre factores se pueden cuantificar, analizando cuántas veces 

los participantes emitieron percepciones referentes a las dimensiones del Engagement, 

mientras expresaban su opinión en el contexto de las diferentes Áreas de Vida Labora o 

de los otros factores que influyen en la problemática de la empresa o viceversa.  

El análisis previo individual de los factores anteriores permite establecer cuales factores 

o códigos confluyen más en la dimensión del Engagement de vigor. Estas relaciones son 

llamadas co-ocurrencias7, y se muestran en una tabla generada en el software de análisis 

Atlas.ti  y que se ilustra en la figura 56: 

                                                           
7 La co ocurrencia de códigos sucede cuando el contenido de una cita hace referencia a varios factores o elementos 
codificados individualmente en el corpus textual para su análisis, por lo cual, en su significado, confluyen dos o varios 
códigos al mismo tiempo. 



146 
 

Figura 56 
 
Tabla de co-ocurrencias de otros factores con las dimensiones del Engagement de 
vigor, dedicación y absorción  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

En la tabla de co-ocurrencias de la figura 56, el número que se encuentra en las celdas 

verdes corresponde al número de co-ocurrencias que presenta cada factor con las tres 

dimensiones del Engagement. El número que se encuentra entre paréntesis, 

corresponde al nombrado coeficiente-C, que representa, en un rango que va del 0 al 1, 

el grado de intensidad de la co-ocurrencia con los códigos. La escala en el color de las 

celdas también hace referencia a la fuerza y la frecuencia de las co-ocurrencias, 

presentando colores más claros en los factores que más intensamente y más 

frecuentemente co-ocurren y los tonos más oscuros en los factores que lo hacen menos 

frecuente e intensamente. 

Como se observa en la figura 56, los códigos que más co-ocurren con las dimensiones 

de vigor, dedicación y absorción que constituyen al Engagement, en conjunto, son el 
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factor carga de trabajo, el factor comunidad, el factor control, el de infraestructura, 

mobiliario y equipo y el factor perfil del trabajador. 

De un total de 145 citas que co-ocurren con los factores de las 6 Áreas de Vida Laboral, 

perfil de trabajador, necesidades de capacitación e infraestructura mobiliario y equipo; el 

vigor posee 75 co-ocurrencias con los factores de las Áreas de Vida Laboral, excepto por 

el factor vigor; el perfil del trabajador, necesidades de capacitación e infraestructura, 

mobiliario y equipo. En el conteo le sigue la dimensión de dedicación que presenta 42 

co-ocurrencias con la totalidad de los factores y, por último, la dimensión de absorción, 

que mostró 28 co-ocurrencias con los factores, a excepción de la justicia, la retribución y 

el de necesidades de capacitación. 

En el gráfico 1, se muestra el porcentaje en el que las dimensiones del Engagement 

están relacionadas con la percepción de los colaboradores sobre los otros factores 

analizados:  

 

Gráfico 1 
 
Dimensiones del Engagement que más co-ocurren con las Áreas de Vida Laboral y 
otros factores que influyen en la problemática 

 

Fuente: Elaboración propia. 

vigor
52%

dedicación
29%

absorción
19%
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Para entender mejor la percepción de los trabajadores relacionada con el Engagement, 

se ilustra una nube de palabras que muestra los términos que más se repiten en las 

respuestas acerca de las dimensiones, ilustradas en la figura 57: 

 

Figura 57 
 
Nube de palabras de las dimensiones del Engagement  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los términos más utilizados por los participantes relacionados con las dimensiones del 

Engagement fueron: “meta o metas”, “cliente o clientes”, “esfuerzo”, “resultados”, 

“productividad”, “apoyos”, “compañeros”, “equipo”, “gente”, “empresa”, “ayuda”, 

“minutos”, entre otros. Estos términos, guardan relación con los elementos que más se 

relacionan con la aparición del vigor, la dedicación y la absorción en los empleados de 

la empresa.  
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El término “meta o metas”, en los análisis previos, posee una relación con los factores 

de carga de trabajo, comunidad, control y retribución. Esta interacción de factores mostró 

ser positiva favoreciendo la aparición de vigor, absorción y dedicación en los empleados, 

tal como se ilustra en las citas incluidas en la figura 58: 

Figura 58 
 
Interacciones que favorecen aparición de Engagement relacionado con los factores con 
los que más co-ocurren  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Tal como se estableció anteriormente, los gestores que han logrado establecer una 

relación laboral y equipos de trabajo efectivos, el dominio de sus actividades, aunado 

con la libertad e independencia proporcionada por los directivos para la operación de sus 

tareas y una retribución justa con un sistema de recompensa efectivo contribuyen a que 

estos puedan afrontar su carga de trabajo con energía, resistencia e inventiva. Estos 

trabajadores sienten orgullo e identificación con su trabajo y su labor no les parece 

desgastante ni agobiante, pudiendo reponerse de malos momentos o temporadas.  

De igual manera, el factor retribución y comunidad suelen tener efectos regeneradores 

de vigor y dedicación, a través de la motivación que ofrece la sensación del trabajo bien 

hecho y la retroalimentación de los directivos, el logro de resultados, las metas exigentes 

y retadoras. 

En estas interacciones se descubre que los colaboradores utilizan estrategias propias 

para renovar la energía y fomentar la absorción y concentración en sus actividades una 

vez que estas se han agotado, dada la naturaleza de las gestiones de cobranza. Esta 

consiste en tomar pequeños recesos que, tanto coordinadores como supervisores 

permiten a los equipos de trabajo que dan buenos resultados y a los que, por 

consiguiente, brindan ciertas libertades. Sin embargo, al analizar detenidamente, estas 

pausas no solo sirven al propósito de corresponder con una cierta laxitud de control a los 

elementos proactivos, sino que son vitales para la generación de Enagement, pues 

suelen tener efectos muy positivos en los colaboradores y contribuyen a combatir el 

incremento de la tensión o frustración entre los gestores durante la jornada laboral. 

En el término “clientes o personas”, subyace una de las relaciones que involucran al 

factor carga de trabajo, de acuerdo a su análisis previo. Refieren a la sensibilidad de los 

empleados y los altibajos anímicos debido a la gestión conflictiva de la cobranza. Las 

interacciones de los factores ilustrados en la figura 58, pueden fácilmente eliminar los 

efectos negativos del trato con los clientes renuentes, pues los colaboradores que 

desarrollan Engagement, conservan vigor, dedicación, absorción y, por lo tanto, una 

motivación continua.  

Con base en los análisis anteriores, los disfuncionamientos relacionados a la 

imposibilidad de los colaboradores de poder desempeñarse bajo los efectos de las 



151 
 

interacciones positivas mostradas, se relacionaron generalmente con desajustes en los 

factores de perfil del trabajador y necesidades de capacitación, en otras palabras, los 

gestores con malas percepciones de los factores anteriores, así como una falta de 

identificación con el trabajo, orgullo y satisfacción relacionados a este, suelen emitir 

opiniones que revelan carencias de los conocimientos, habilidades o la actitud que les 

permitan desempeñarse de manera exitosa. Las interacciones tanto positivas como 

negativas se ilustran en las citas que muestra la figura 59: 

 

Figura 59 
 
Interacciones que evitan la aparición de Engagement relacionado con los factores con 
los que más co-ocurre 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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Los colaboradores que emiten estas y otras citas similares expresan opiniones 

relacionadas a la dificultad de la carga de trabajo, una falta de estrategias de negociación 

persuasión y manejo de clientes, imposibilidad para formar relaciones interpersonales 

adecuadas y equipos de trabajo efectivos.  

El análisis previo de los desajustes en los factores de perfil del trabajador y necesidades 

de capacitación logró establecer una diferencia sustancial entre los trabajadores 

proactivos de los que no lo son:  

 Los primeros manifiestan una clara necesidad de desarrollar los conocimientos, 

habilidades y actitudes que el puesto de trabajo exige y declaran la urgente 

necesidad urgente de recibir capacitación en áreas específicas para adquirir el 

perfil a través del aprendizaje y les permitan mejorar su desempeño y resultados.  

 

 El segundo grupo solo manifiesta cinismo, decepción e indicios de querer 

abandonar el puesto. 

 

Otra interacción importante a considerar en el desarrollo del Engagement en los 

gestores, lo constituye la relación entre los elementos de la infraestructura el mobiliario 

y el equipo con las dimensiones del vigor, la dedicación y la absorción. 

La mayoría de los entrevistados coincide en que la incomodidad de elementos del 

mobiliario como las sillas, compone una molestia que sufren de manera constante por lo 

que su energía se ve mermada y constituye una distracción para realizar actividades.  

El adecuado funcionamiento del equipo favorece la conservación de la energía, la 

atención y la concentración que los trabajadores inviertan para desempeñarse. Un mal 

funcionamiento de este equipo, fomenta los momentos de distracción y frustración que 

contribuye a la pérdida de energía y la frustración.  

Una acción de los directivos como permitir la adición de espacios para ingerir alimentos 

y calentar comida junto con las reparaciones necesarias en la infraestructura, implican 

un mediador para evitar sentimientos de insatisfacción e incrementar el vigor, la 

dedicación y la absorción de los trabajadores de la empresa. 
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Estas interacciones mencionadas que involucran a los códigos correspondientes a las 

Áreas de Vida Laboral, las tres dimensiones del Engagement de vigor, dedicación y 

absorción con el factor de infraestructura mobiliario y equipo se ilustran en la selección 

de citas que se muestran a continuación en la figura 60: 

 

Figura 60 
 
Interacciones de la infraestructura, mobiliario y equipo que influyen en el Engagement  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Con el análisis de las interacciones de los diferentes factores que guardan relación con 

la dimensión del vigor, se pudo construir una red más amplia de interacciones entre los 

códigos de los factores que más influyen en la aparición de esta dimensión y en los que 

este tiene más influencia. En el siguiente gráfico, se muestran estas interacciones: 
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Figura 61 
 
Red de interacciones entre las dimensiones del Engegement con otros factores 
relacionados 

 

 
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Conforme a los resultados, se observó que, los códigos más co-ocurrentes con las 

dimensiones del Engagement en conjunto, son el factor carga de trabajo, el factor 

comunidad, el factor control y el factor retribución, aunque este no presenta co-

ocurrencias con la dimensión de absorción. 

Los factores comunidad, control y retribución son esenciales para eliminar efectos 

negativos de la gestión conflictiva de la carga de trabajo. Los gestores que han logrado 

establecer una relación laboral y equipos de trabajo efectivos, el dominio de sus 

actividades, aunado con la libertad e independencia proporcionada por los directivos 
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para el desarrollo de las actividades y una retribución justa con un sistema de 

recompensa efectivo contribuyen a que estos puedan afrontar su carga de trabajo con 

energía, resistencia e inventiva. Estos trabajadores sienten orgullo e identificación con 

su trabajo y su labor no les parece desgastante ni agobiante, pudiendo reponerse de 

malos momentos o temporadas.  

De igual manera, el factor retribución y comunidad suelen tener efectos regeneradores 

de vigor y dedicación, a través de la motivación que ofrece la sensación del trabajo bien 

hecho y la retroalimentación de los directivos, el logro de resultados, las metas exigentes 

y retadoras.  

Un descubrimiento importante en la empresa también lo constituyen las estrategias 

propias de los colaboradores para renovar la energía y fomentar la absorción y 

concentración en sus actividades que consisten en tomar pequeños recesos que son 

permitidos a los equipos de trabajo que dan buenos resultados y que, al analizar 

detenidamente, se encuentra que son vitales para la generación de Engagement, pues 

tienen efectos positivos y contribuyen a combatir el incremento de la tensión o frustración 

entre los gestores durante la jornada laboral. 

Las interacciones negativas de los factores anteriores no permiten la aparición de vigor, 

dedicación y absorción. Estas surgen en colaboradores que presentan desajustes en los 

factores de perfil del trabajador y necesidades de capacitación. Estos suelen emitir 

opiniones relacionadas a la dificultad de la carga de trabajo, falta de estrategias de 

negociación persuasión y manejo de clientes, imposibilidad para formar relaciones 

interpersonales adecuadas y equipos de trabajo efectivos.  

La diferencia sustancial entre los trabajadores proactivos de los que no lo son, es la 

expresión de la clara necesidad de adquirir los conocimientos, habilidades y actitudes 

que el puesto de trabajo exige para mejorar su desempeño y resultados a través de la 

capacitación en la empresa. Mientras los otros, solo manifiesta cinismo, decepción e 

indicios de querer abandonar el puesto. 

Por otra parte, la incomodidad de elementos del mobiliario suele ser una molestia que 

sufren los gestores de manera constante y contribuye a mermar su energía y fomentar 
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la distracción en la realización de actividades. El adecuado funcionamiento del equipo 

favorece la conservación de la energía, la atención y la concentración que los 

trabajadores inviertan para desempeñarse. Un mal funcionamiento, fomenta la 

distracción y frustración que contribuye a la pérdida de energía. La adición de espacios 

para ingerir alimentos y calentar comida junto con las reparaciones necesarias en la 

infraestructura, implican un mediador para evitar sentimientos de insatisfacción e 

incrementar el vigor, la dedicación y la absorción. 

Finalmente, los resultados también revelaron que, los trabajadores que se encuentran 

en un estado de Engagement en la empresa, desarrollan una identificación profunda con 

los objetivos, metas y valores organizacionales. Estos trabajadores, se desempeñan con 

un compromiso e involucramiento que va más allá de la resistencia y la energía, sino con 

sentirse parte esencial de la organización. Desarrollan una identificación profunda con la 

empresa, sus objetivos, sus metas y valores, los que hacen suyos y demuestran en la 

realización de sus actividades. 

 

 

j) Análisis del factor Rotación del personal 

La rotación de personal se entiende como la fluctuación de empleados que ingresan y 

salen de la organización. Como un sistema abierto, la empresa presenta un constante 

intercambio de los recursos que le son necesarios para desarrollar su operación y 

producir resultados (Chiavenato, 2011). Este intercambio debe mantener un equilibrio 

que conserve la operación: si las entradas de personal superan las salidas, los procesos 

de la empresa se congestionan y los resultados se interrumpen; y si las entradas son 

menores, la organización no tendrá los suficientes recursos para la continuidad de la 

operación ni la producción de resultados. 

De acuerdo con el Doctor Chiavenato (2011), existe una correlación positiva alta entre 

las empresas con excelentes resultados y los bajos índices de rotación. De igual manera, 

la mayoría de las renuncias de personal de forma voluntaria se relacionan a una gestión 

precaria de capital humano. 
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En el presente análisis, el factor rotación de personal refiere a las posibles razones por 

las que los gestores deciden abandonar sus puestos de trabajo. Este factor fue agregado 

a la entrevista para recabar las percepciones de los trabajadores que actualmente 

laboran en la empresa sobre los motivos que orillan a los gestores a renunciar. De igual 

manera, este fue añadido al análisis del corpus textual para codificar las citas que aluden 

a intenciones de renunciar o que se relacionan con situaciones que provoquen la 

renuncia voluntaria de los trabajadores. 

En la siguiente nube de palabras se encuentran los términos más utilizados por los 

participantes en relación al factor rotación de personal, ilustrados en la figura 62: 

 

Figura 62 
 
Nube de palabras del factor rotación de personal  

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los términos más utilizados por los entrevistados en las citas relacionadas a la rotación 

de personal fueron: “personas”, “clientes”, “apoyo”, “mejor”, “ganas”, “experiencia”, 

“acostumbran”, “difícil”, “gusta”, “queramos”, “sobresalir”, “pensar”, “contratación”, 
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“capacitación o contratan”, entre otros. Los primeros términos referentes a las personas 

o clientes y el apoyo, tienen relación con la interacción negativa de los factores de carga 

de trabajo, control y comunidad tal como se había observado en los análisis anteriores.  

Las palabras forman parte de las citas que expresan el desgaste de la gestión de la 

cobranza con los clientes, que resulta ser difícil y agobiante cuando no cuentan con el 

apoyo de los compañeros (la comunidad) para hacer frente a la carga de trabajo ni 

renovar su vigor y dedicación. Estas citas e interacciones se ejemplifican en la figura 63:  

 

Figura 63 
 
Interacciones del factor rotación del personal con la carga de trabajo, comunidad y 
perfil del trabajador  

 
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 

 

Los colaboradores declaran que una de las razones más importantes para desear 

abandonar el puesto, tiene que ver con la carga de trabajo. Tal como las citas lo 

expresan, los trabajadores con desajustes en el factor perfil del trabajador, no terminan 
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de adaptarse a la gestión repetitiva y conflictiva de la cobranza o a los clientes renuentes. 

Consideran una carga de trabajo altamente estresante aunado a la falta de apoyo de la 

comunidad que, de acuerdo al análisis de los resultados, tiende a ser la fuente más rápida 

para regenerar el vigor de los colaboradores y favorecer la dedicación al interior de la 

empresa.  

Estas sensaciones corresponden a la laxitud existente de los filtros de contratación de 

los nuevos elementos que, en el factor de valores, los participantes habían referido como 

apertura de la empresa para recibir aspirantes rápidamente, sin solicitar tantos requisitos 

como en otras empresas. Esta “apertura”, es apreciada, sin embargo, forma parte de los 

desajustes que varios gestores presentan en el factor perfil del trabajador. Las 

interacciones mencionadas entre códigos, se muestran en la figura 64:  

 

Figura 64 
 
Interacciones del factor rotación de personal con control y perfil del trabajador 

 
Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 8 
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La opinión de los participantes en citas como las del ejemplo de la figura 64, ilustran 

sensaciones respecto a que los candidatos no poseen el perfil que requiere el puesto de 

gestor de cobranza, por lo que tienden a mostrar conductas de insatisfacción, 

aburrimiento e indisciplina y por lo que suponen, abandonan sus empleos en la empresa.  

Otros factores que muestran una influencia importante en la rotación del personal, 

corresponde a las interacciones con el factor justicia y el factor retribución en la 

percepción de los colaboradores y por sus efectos en su concepción con respecto al 

resto de las Áreas de Vida Laboral y la posibilidad o imposibilidad de desarrollar vigor 

dedicación o absorción. Estas redes de interacción se ilustran en la figura 65: 

 

Figura 65 
 
Interacciones del factor rotación del personal con los factores de justicia y valores 

 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 
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Los desajustes en los factores de justicia y retribución son definitivos en la decisión de 

los colaboradores para separarse del puesto de trabajo, pues se relacionan directamente 

con la reciprocidad que la empresa muestra con sus trabajadores. Su percepción acerca 

de dar más de lo que reciben terminaría drenando el vigor de los colaboradores hasta 

provocar su renuncia. Sin embargo, las interacciones positivas de estos factores con el 

factor control y valores suelen ser benéficas, traduciéndose en una adecuada gestión y 

políticas de personal que logran mejorar la percepción de la empresa en su conjunto y 

retener a los trabajadores. 

Los análisis previos permiten hacer una red de interacción más amplia entre los factores 

y las dimensiones que más influyen en el factor rotación de personal de la empresa. Esta 

red se ilustra en a figura 66: 

Figura 66 
 
Red de interacciones entre los factores que más influyen en el factor rotación de 
personal 

Fuente: Elaboración propia con información del procesamiento de los datos recabados en el software de 

análisis cualitativo Atlas.ti 
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La interacción negativa de los factores de carga de trabajo, control y comunidad se 

relacionan fuertemente con el factor rotación de personal. Se presentan con el desgaste 

que ejerce en los colaboradores la gestión con los clientes, que resulta ser especialmente 

difícil y agobiante cuando estos no cuentan con el apoyo de la comunidad para hacer 

frente a la carga de trabajo ni renovar su vigor y dedicación.  

Los trabajadores con desajustes en el factor al perfil del trabajador, no se adaptan del 

todo a la gestión de la cobranza con clientes renuentes, que consideran altamente 

estresante. Estas sensaciones se relacionan a la laxitud de los filtros de contratación de 

los nuevos elementos de acuerdo a la opinión de los participantes. Estas expresan que 

los candidatos no poseen el perfil que requiere el puesto de gestor de cobranza, por lo 

que muestran conductas de insatisfacción, aburrimiento e indisciplina y 

consecuentemente abandonan su empleo. También se encuentran los entrevistados que 

explican que la facilidad que otorgó la organización para su contratación o “apertura” es 

la razón por la que han permanecido en la empresa.   

Aunque en FRABSHEY, para la mayoría de los participantes, la opinión acerca de los 

factores de justicia y retribución son positivos, tienen una influencia definitiva en la 

decisión de los colaboradores para separarse del puesto de trabajo, pues se relacionan 

directamente con la percepción de reciprocidad de la empresa con sus trabajadores, y 

sus desajustes drenarían el vigor de los colaboradores hasta provocar su renuncia.  

Las interacciones positivas de estos factores con el factor control y valores suelen ser 

benéficas, traduciéndose en una adecuada gestión y políticas de personal que logran 

mejorar la percepción de la empresa en su conjunto y retener a los trabajadores. 
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4.1.6 Hallazgos más importantes en la etapa cualitativa 

En la empresa, la percepción de los gestores acerca de las Áreas de Vida laboral varía 

en función de las interacciones positivas o negativas entre estas y los otros factores que 

influyen en la problemática. Sus interacciones positivas favorecen la aparición de 

Engagement en los gestores, mientras que las interacciones negativas impiden el 

desarrollo de vigor, dedicación y absorción. 

La opinión positiva de las Áreas de trabajo se relaciona con el factor perfil del trabajador, 

es decir, es más común entre los colaboradores que cuentan con las habilidades, 

conocimientos y actitudes adecuadas para desempeñar sus puestos de trabajo. 

Las Áreas de Vida Laboral que más co-ocurren con las dimensiones del Engagement en 

conjunto son el factor carga de trabajo, el factor comunidad, el factor control y el factor 

retribución.  

Los factores comunidad, control y retribución son esenciales para eliminar efectos 

negativos de la gestión conflictiva de la carga de trabajo. Los gestores que han logrado 

establecer una relación laboral y equipos de trabajo efectivos, el dominio de sus 

actividades, aunado con la libertad e independencia proporcionada por los directivos 

para el desarrollo de las actividades y una retribución justa con un sistema de 

recompensa efectivo, contribuyen a que estos puedan afrontar su carga de trabajo con 

energía, resistencia e inventiva. Estos trabajadores sienten orgullo e identificación con 

su trabajo y su labor no les parece desgastante ni agobiante, pudiendo reponerse de 

malos momentos o temporadas.  

De igual manera, el factor retribución y comunidad suelen tener efectos regeneradores 

de vigor y dedicación, a través de la motivación que ofrece la sensación del trabajo bien 

hecho y la retroalimentación de los directivos, el logro de resultados, las metas exigentes 

y retadoras.  

Otro descubrimiento importante en la empresa son los pequeños recesos permitidos a 

los equipos de trabajo que dan buenos resultados y que, al analizar detenidamente, se 

encuentra que son vitales para la generación de Engagement, pues tienen efectos 
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positivos y contribuyen a combatir el incremento de la tensión o frustración entre los 

gestores durante la jornada laboral. 

Por otra parte, las opiniones negativas sobre las Áreas de Vida Laboral se relacionan 

con desajustes en los factores de perfil del trabajador y necesidades de capacitación. 

Estos trabajadores suelen emitir opiniones relacionadas a la dificultad de la carga de 

trabajo, falta de estrategias de negociación persuasión y manejo de clientes, malos 

resultados, metas muy altas, imposibilidad para formar relaciones interpersonales 

adecuadas y equipos de trabajo efectivos.  

La diferencia sustancial entre los trabajadores proactivos de los que no lo son, es la 

expresión de la clara necesidad de adquirir los conocimientos, habilidades y actitudes 

que el puesto de trabajo exige para mejorar su desempeño y resultados a través de la 

capacitación en la empresa, mientras los otros, solo manifiesta cinismo, decepción e 

indicios de querer abandonar el puesto. Estos empleados, muestran poca energía para 

hacer frente a sus responsabilidades, baja resistencia ante las gestiones conflictivas, no 

se identifican con su trabajo, ni muestran satisfacción o involucramiento por sus 

actividades y no permiten la aparición de vigor, dedicación y absorción. 

La justicia y los valores, poseen en sí mismos una percepción positiva, indistintamente 

de las interacciones con otros factores. Los trabajadores con experiencia consideran que 

FRANSHEY, se conduce con más respeto y honestidad otras empresas en el ramo. La 

justicia, junto con el factor comunidad, tienden a ser los factores que, hasta el momento 

influyen más en desarrollar una inclinación de los empleados de abandonar sus puestos 

de trabajo.  

La comodidad de ciertos elementos del mobiliario como sillas ergonómicas o un 

adecuado funcionamiento del equipo favorece la conservación de la energía, la atención 

y la concentración que los trabajadores inviertan para desempeñarse. Un mal 

funcionamiento y ergonomía implica momentos de distracción y frustración que 

contribuye a la pérdida de energía. 

La interacción negativa de los factores de carga de trabajo, control y comunidad se 

relacionan fuertemente con el factor rotación de personal. Se presentan con el desgaste 



165 
 

que ejerce en los colaboradores la gestión con los clientes que resulta ser especialmente 

difícil y agobiante cuando estos no cuentan con el apoyo de la comunidad para hacer 

frente a la carga de trabajo ni renovar su vigor y dedicación.  

Estas sensaciones se relacionan a la laxitud de los filtros de contratación de los nuevos 

elementos de acuerdo a la opinión de los participantes. Algunas citas, hacen énfasis en 

que los candidatos no poseen el perfil que requiere el puesto de gestor de cobranza, por 

lo que muestran conductas de insatisfacción, aburrimiento e indisciplina y 

consecuentemente abandonan su empleo.  

También se encuentran los entrevistados que explican que la facilidad que otorgó la 

organización para su contratación o “apertura” es la razón por la que han permanecido 

en la empresa. 
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4.2 Análisis cuantitativo de resultados 

Este análisis es un estudio descriptivo y correlacional, en el que se desarrolló un censo 

que permitiera medir el nivel de Engagement en el trabajo y sus dimensiones: vigor, 

dedicación y absorción mediante el uso del instrumento UWES (Utrech Work 

Engagement Scale) de Schaufeli y Bakker (2003), así como constituir un perfil de 

percepciones de las Áreas de Vida Laboral mediante el Area of Areas of Worklife Survey 

(AWS) de Maslach y Leiter (2011). 

Los datos, fueron procesados para su análisis utilizando el software para la investigación 

de las ciencias sociales SPSS Statistics versión 25. 

 

 

4.2.1 Descripción del instrumento UWES de Schaufeli y Bakker (2003) 

Para medir los niveles de las dimensiones de vigor, dedicación y absorción que integran 

el Engagement en el trabajo fue utilizado el instrumento creado por Wilmar Schaufeli y 

Arnold Bakker en 2003 llamado Utrech Work Engagement Scale (UWES) o Escala 

Utrecht de Engagement en el Trabajo. Este instrumento fue adaptado al español por los 

mismos Schaufeli y Bakker y se encuentra a disposición de todo investigador en el sitio 

web personal del Doctor Schaufeli en: “https://www.wilmarschaufeli.nl/”.  

Esta herramienta está constituida por 17 ítems, 6 que miden el vigor, 5 que miden la 

dedicación y 6 que miden la absorción: 

Tabla 3 
 
Estructura de la Utrech Work Engagement Scale 17 (UWES) Schaufeli y Bakker (2003) 

No. de la 

pregunta 

Ítem Dimensión 

relacionada 

1 En mi trabajo me siento lleno de energía (VI1) Vigor 

2 Mi trabajo está lleno de significado y propósito (DE1) Dedicación 

3 El tiempo vuela cuando estoy trabajando (AB1) Absorción 

Fuente: Elaboración propia con información de Schaufeli y Bakker (2003) 
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Tabla 3 

(Continuación) 

No. de la 

pregunta 

Ítem Dimensión 

relacionada 

4 Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo (VI2) Vigor 

5 Estoy entusiasmado con mi trabajo (DE2) Dedicación 

6 Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor 

de mí (AB2) 

Absorción 

7 Mi trabajo me inspira (DE3) Dedicación 

8 Cuando me levanto por las mañanas tengo ganas de ir a 

trabajar (VI3) 

Vigor 

9 Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo (AB3) Absorción 

10 Estoy orgulloso del trabajo que hago (DE4) Dedicación 

11 Estoy inmerso en mi trabajo (AB4) Absorción 

12 Puedo continuar trabajando durante largos períodos de 

tiempo (VI4) 

Vigor 

13 Mi trabajo es retador (DE5) Dedicación 

14 Me “dejo llevar” por mi trabajo (AB5) Absorción 

15 Soy muy persistente en mi trabajo (VI5) Vigor 

16 Me es difícil ‘desconectarme’ de mi trabajo (AB6) Absorción 

17 Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajando 

(VI6) 

Vigor 

 

 

Cada ítem es ponderado a través de una escala de Likert de 6 puntos en los que 

0=Nunca, 1=Casi nunca, 2=Algunas veces, 3=Regularmente, 4 Bastantes veces, 5=Casi 

siempre y 6=Siempre”. 

Los resultados se pueden clasificar en los niveles normativos que Schaufeli y Bakker 

(2003) establecieron contemplando rangos de puntajes para cada dimensión y los 

totales. Estos niveles se muestran a continuación en la tabla 4: 



168 
 

Tabla 4 
 
Rangos normativos de la UWES 17 de Schaufeli y Bakker (2003) 

Nivel Vigor Dedicación Absorción Total 

Muy bajo ≤ 2.17 ≤ 1.60 ≤ 1.60 ≤ 1.93 

Bajo 2.18 – 3.20 1.61 – 3.00 1.61 – 2.75 1.94 – 3.06 

Medio 3.21 – 4.80 3.01 – 4.90 2.76 – 4.40 3.07 – 4.66 

Alto 4.81 – 5.65 4.91 – 5.79 4.41 – 5.35 4.67 – 5.53 

Muy alto ≥ 5.61 ≥ 5.80 ≥ 5.36 ≥ 5.54 

Fuente: Elaboración propia con información de Schaufeli y Bakker (2003)  

 

El nivel de confiabilidad de la Utrech Work Engagement Scale 17 (UWES) de Schaufeli 

y Bakker (2003) está plenamente probado por los autores del intrumento. 

 

 

4.2.2 Descripción del instrumento AWS de Maslach y Leiter (2011) 

La Areas of Areas of Worklife Survey (AWS), o bien, la encuesta de Áreas de Vida 

Laboral fue desarrollada por Christina Maslach y Michael Leiter. Su primera versión fue 

creada en el año de 1999 con el objetivo de medir el grado de acuerdo o desacuerdo de 

los encuestados, para evaluar seis áreas laborales que conforman el entorno 

organizacional de los trabajadores, estos factores son carga de trabajo, control, equidad, 

valores, recompensa y comunidad, de los que se ha abundado anteriormente.  

La versión 2011 de esta herramienta, es traducida para su uso en otros idiomas por los 

autores y sus licencias comercializadas por Christina Maslach a través de Mind Garden 

Inc. en el sitio web www.mindgarden.com. 

Este instrumento está constituido por 29 ítems que miden el grado de acuerdo de los 

trabajadores en las seis Áreas de la Vida Laboral con una escala de Likert de 5 puntos. 

Los ítems de la AWS, traducidos al español se muestran en la tabla 5: 
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Tabla 5 
 
Estructura de la Areas of Areas of Worklife Survey (AWS) de Maslach y Leiter (2011) 

No. de la 

pregunta 

Ítem Área 

relacionada 

1 No tengo tiempo para terminar todo el trabajo que se necesita 

 

Carga de 

Trabajo 2 Trabajo intensamente durante largos períodos de tiempo 

3 Tengo tanto trabajo que llega a interrumpir mis intereses 

personales 

4 En mi trabajo tengo suficiente tiempo para hacer las cosas 

importantes 

5 Puedo dejar el trabajo a un lado cuando es hora de irme a casa 

 

6 Tengo control sobre la manera en que realizo mi trabajo Control 

7 Puedo convencer a administración para obtener el equipo, 

materiales y espacio que necesito 

8 Tengo autonomía personal/ independencia en mi trabajo 

9 Tengo influencia sobre las decisiones que afectan mi trabajo 

 

10 En el trabajo me dan reconocimiento por mi labor Retribución 

11 Mi trabajo es apreciado 

12 Mis esfuerzos en el trabajo pasan usualmente desapercibidos 

13 No se me da reconocimiento por lo que contribuyo en el trabajo 

 

14 La gente confía en que cada uno hará el trabajo que le toca Comunidad 

15 Soy miembro de un equipo que se apoya entre sí 

17 Los miembros de mi equipo de trabajo cooperan entre sí 

18 No me siento cercano(a) a mis compañeros de trabajo 

 

Fuente: Elaboración propia con información de Maslach y Leiter (2011). 
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Tabla 5 

(continuación) 

No. de la 

pregunta 

Ítem Área 

relacionada 

19 Los recursos se distribuyen de manera justa aquí Justicia 

20 Las promociones son dadas basadas en mérito únicamente 

21 Existe un proceso de apelación disponible en caso de que 

cuestione si cierta decisión ha sido justa 

22 La gerencia trata a todos los empleados de una manera justa 

23 En el trabajo, el favoritismo determina la manera en que se 

toman decisiones 

24 Lo que influencia tu carrera aquí, no es lo que conoces, sino 

quién conoces 

 

25 Mis valores y los de esta organización son similares Valores 

26 Las metas de la organización influyen en cómo hago mi trabajo 

diario 

27 Mis metas personales y las metas de esta organización son 

similares 

28 Esta organización tiene un compromiso de calidad 

 

Los encuestados indican su grado de acuerdo o desacuerdo con estas afirmaciones en 

una escala Likert de 5 puntos que va de 1 al 5, donde: 

 1= Completamente en desacuerdo,  

 2= No estoy de acuerdo,  

 3= Me cuesta decidirme,  

 4= De acuerdo  

 5= Completamente de acuerdo. 

Los resultados se pueden clasificar en una gradación establecida por Maslach y Leiter 

(2011), que define el nivel ajuste de los trabajadores a las áreas, ilustrada en la tabla 6: 
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Tabla 6 
 
Rangos de ajuste y desajuste con las Áreas de Vida Laboral de la AWS de Maslach y 
Leiter (2011) 

Áreas de Vida 
Laboral 

Nivel de acuerdo 

Desajuste 
Próximo al 
desajuste 

Próximo al 
ajuste 

Ajuste 

Carga de trabajo 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Control 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Retribución 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Comunidad 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Justicia 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Valores 1.00-1.99 2.00-2.99 3.00-3.99 4.00-5.00 

Fuente: Elaboración propia con información de Maslach y Leiter (2011). 

 

El nivel de confiabilidad del instrumento Areas of Areas of Worklife Survey (AWS) de 

Maslach y Leiter (2011), está plenamente probado por los autores del intrumento. 

 

 

4.2.3 Resultados del análisis descriptivo de Engagement y las Áreas de Vida 

Laboral en los trabajadores de la empresa FRANSHEY 

Los instrumentos cuantitativos descritos, fueron aplicados a la totalidad del personal de 

la empresa FRANSHEY, compuesto por un Director General, un Gerente Administrativo, 

un supervisor y 20 Gestores telefónicos. 

Los resultados de la aplicación de la herramienta Utrech Work Engagement Scale, 

UWES 17 (Schaufeli & Bakker, 2003), para la medición del Engagement y la Areas of 

Worklife Survey, AWS (Maslach & Leiter, 2011), para la determinación de los niveles de 

acuerdo en las 6 Áreas de Vida Laboral, en personal de la empresa se expresan a 

continuación. 

La tabla 7, ilustra los puntajes generales de Utrech Work Engagement Scale, UWES 17 

(Schaufeli & Bakker, 2003). Estos resultados  
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Tabla 7 
 
Niveles de Engagement y sus dimensiones de Vigor, Dedicación y Absorción en los 
trabajadores de FRANSHEY 

Variables N Media 
Desviación 
estándar 

Engagement 
 

23 3.17 1.33 

 Vigor 23 3.48 1.40 
 Dedicación 23 3.64 1.21 
 Absorción 23 2.38 1.15 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

La tabla 7 muestra los resultados arrojados por la herramienta UWES 17, donde se 

encontró un nivel de Engagement general correspondiente a 3.17 puntos, que apenas 

sobrepasa la media general de 3 puntos. De acuerdo a los rangos normativos 

establecidos por los autores, este puntaje corresponde a un nivel medio. Los puntajes 

por dimensión muestran datos más precisos sobre el comportamiento de las 3 

dimensiones del Engagement que se muestran en el gráfico 2: 

 

Gráfico 2 
 
Puntuaciones mínimas, máximas y dispersión de las puntuaciones  de las dimendiones 
del Engagement 

Fuente: Elaboración propia 
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Dimensión de vigor 

Como se muestra en la tabla 7, la dimensión de vigor presentó un promedio de 3.48, 

puntaje por encima de la media de 3 puntos que, de acuerdo a los rangos prestablecidos 

en la herramienta, se considera en un nivel medio. Los resultados presentan una 

desviación estándar de 1.40 puntos, lo que indica que las calificaciones otorgadas por 

los colaboradores de la empresa según las respuestas de los entrevistados, reflejan 

percepciones muy distintas acerca de esta dimensión. 

Las calificaciones mínimas presentadas por los trabajadores son de 1.67 puntos, que 

refieren a un nivel muy bajo. Las calificaciones más altas ascienden puntajes perfectos 

de 6 puntos, que corresponden a niveles muy altos. El 50% del personal califica por 

debajo de los 3 puntos. Estos datos muestran que, la mitad de los trabajadores de la 

empresa, no sienten un real entusiasmo por su trabajo ni lo desarrollan con energía, 

tolerancia ni resistencia a las frustraciones de los retos que este representa.  

Únicamente el 25% del personal califica por encima de los 5 puntos. Este sector definido 

de colaboradores, poseen niveles altos de vigor, es decir, que desarrollan sus labores 

con energía, entusiasmo y resistencia, que les permite seguir trabajando ante las 

gestiones conflictivas. 

 

Dimensión de dedicación 

La dedicación mostró un promedio 3.03 puntos, correspondiente al nivel medio de 

acuerdo a los rangos prestablecidos en la herramienta para esta dimensión. Las 

percepciones de los colaboradores tienen un menor nivel de variación que el vigor, 

mostrando una desviación típica de colaboradores que califican con 1.21 puntos por 

encima o por debajo de la media. 

El puntaje mínimo otorgad a la dedicación, fue de 1.6 puntos, que refieren a niveles muy 

bajos. Los más alts son de 6 puntos, correspondientes a un nivel de dedicación muy alto 

de acuerdo a los rangos normativos prestablecidos en la herramienta.  
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El 50% de los participantes presentaron puntuaciones menores de 3.30 consideradas de 

nivel medio. Este grupo de trabajadores no se siente identificado, del todo, con su 

empresa, pueden no sentirse inspirados por las labores que realizan y sienten poco o 

ningún entusiasmo por su trabajo. 

Solo el 25% calificó por encima de los 5 puntos, que corresponde a un nivel muy alto de 

dedicación. Para este sector de trabajadores, su trabajo tiene propósito y significado, 

sienten inspiración y entusiasmo por sus labores y se poseen una identificación y orgullo 

con su empresa. 

 

Dimensión de absorción 

La dimensión de absorción mostró los puntajes más bajos, correspondientes a una media 

de 2.38 puntos, correspondiente a un nivel bajo de acuerdo a los grados prestablecidos 

en la herramienta. Las calificaciones mostraron una variación de 1.15 puntos, otorgadas 

por encima o por debajo de la media, que, manifestando percepciones con el mayor 

grado de coincidencias entre los colaboradores, en comparación a las dimensiones del 

Engagement. 

La media de las calificaciones mínimas es de .33 puntos, que corresponde a niveles casi 

nulos de absorción, mientras que las calificaciones más altas ascienden a 4.33 puntos, 

que corresponden a un nivel medio de absorción de acuerdo a los rangos establecidos 

por la herramienta.  

El 75% de los colaboradores calificaron puntajes menores a los 3.33 puntos, que 

equivalen a un nivel medio, pero la mitad de estos presentaron puntajes menores a 2.08 

que corresponde a un nivel bajo de absorción.  

Estos resultados indican que una gran proporción de los colaboradores no experimentan 

felicidad ni se sienten inmersos en su trabajo, no dejan de poner atención alrededor 

porque sus labores no les son divertidas o apasionantes ni sienten involucramiento con 

ellas, para ellos el tiempo pasa lento y se encuentran a la espera de la hora de salida, 

para abandonar su empresa, lo más pronto posible. 
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Dimensiones del Engagement, por variables sociodemográficas y laborales 

Al ser agrupados por datos sociodemográficos, los resultados relacionados a los niveles 

alcanzados por los trabajadores en las dimensiones de vigor, dedicación y absorción, 

proveen una información más precisa sobre qué sectores de la planta de personal son 

los que más fácilmente desarrollaron Engagement. 

La tabla 8, muestra los niveles promedio generales y por dimensión alcanzados por los 

colaboradores de la empresa: 

 

Tabla 8 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por género en el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Genero     

 Masculino 3.33 3.60 2.22 3.05 

 Femenino 3.59 3.67 2.50 3.25 
      

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

De acuerdo con los datos de la tabla 8, en cuestión de género, los puntajes son bastante 

homogéneos. Los niveles generales de Engagement en hombres y mujeres son de 3.05 

y 3.25, respectivamente, apenas por encima de la media de 6 puntos y considerados en 

un nivel medio de acuerdo a los rangos prestablecidos por los autores, de la herramienta 

de medición.  

El personal femenino presentó niveles ligeramente más altos de vigor, dedicación y 

absorción que los hombres.  

Mientras que los niveles de vigor y dedicación sobrepasan la media para ambos casos, 

en el nivel de absorción se encuentran en un nivel bajo. 
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Tabla 9 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por edad en el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Edad     

 20 a 25 años 2.94 2.78 1.85 2.52 

 26 a 30 años 3.24 3.51 2.28 3.01 

 31 a 35 años 1.92 3.50 1.50 2.31 

 36 a 40 años 2.33 2.60 1.33 2.09 

 Más de 40 años 4.80 4.80 3.37 4.32 

      
Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

Según los mostrado en la tabla 9, los puntajes más altos de Engagement corresponden 

al personal que se encuentra en los rangos de edades de más de 40 años con un nivel 

de 4.32, considerados con un nivel medio alto y le sigue el rango de entre 26 y 30 años, 

que presentan un nivel de 3.01, que se encuentran en la media.  

Los rangos más bajos corresponden a los rangos de edad de 36 a 40 años y el personal 

de 31 a 35 años que calificaron medio punto hasta casi un punto por debajo de la media. 

Al mismo tiempo, presentaron los puntajes más bajos en la dimensión, que presentaron 

niveles de alrededor del 1.5 de absorción, mostrando un importante desapego a sus 

tareas y dificultad para concentrarse en el desempeño de sus actividades. 

Los puntajes más altos fueron presentados por los rangos de edades de más de 40 años, 

calificando con niveles cercanos al 5 en las dimensiones de vigor y dedicación, que 

muestra una confianza y orgullo por su trabajo, así como buenos índices de resistencia 

y energía. 

 

 

 



177 
 

Tabla 10 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por estado civil en el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Estado civil     

 Soltero 3.13 3.09 2.06 2.76 

 Casado 4.81 4.89 3.38 4.36 

 Unión libre 2.45 3.14 1.69 2.43 

 Divorciado 4.83 4.90 3.50 4.41 

      
Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

De acuerdo con la tabla 10, los niveles de Engagement más altos, se encontraron entre 

el personal divorciado y los colaboradores casados. Que presentaron niveles de 4.41 y 

4.36 puntos, respectivamente. Ambos sectores obtienen altas puntuaciones en los 

niveles de vigor y dedicación y niveles medios-altos en la dimensión de absorción.  

Los niveles más bajos de esta variable, se encuentran en el personal en unión libre y los 

solteros, quienes presentan puntajes alrededor de la media en los niveles de vigor y 

dedicación y muy bajos en el nivel de absorción. Estos resultados, son indicativos de que 

el estado civil y las responsabilidades socio-afectivas inherentes a este, favorecen la 

aparición de este estado psicológico positivo. 

 

Tabla 11 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por número de hijos y número de 
dependientes en el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

No. de hijos     

 0 2.85 2.91 1.89 2.55 

 1 4.77 4.84 3.47 4.36 

 2 4.03 4.67 2.78 3.82  
3 5.00 4.60 3.33 4.31 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 
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Tabla 11 

(Continuación) 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

No. de dependientes     

 0 2.71 2.74 1.80 2.42 

 1 3.94 4.07 2.67 3.56 

 2 4.63 4.80 3.37 4.27 

 3 3.63 4.45 2.50 3.53 

 4 5.00 4.60 3.33 4.31 

      
 

 

Con los datos de la tabla 11, se observa que el personal con 1 o más dependientes o 

hijos, suelen tener niveles de Engagement más altos en la empresa FRANSHEY, siendo 

en ambos grupos, los colaboradores con 3 o más hijos o de 4 o más dependientes, los 

colaboradores con calificaciones más altas en las dimensiones de vigor, dedicación y en 

general. Los niveles de absorción se encuentran ligeramente por encima de la media.  

Los niveles más bajos de Engagement se encontraron en el personal con ningún hijo o 

dependiente económico. Presentando puntajes por debajo de la media de 2.55 y 2.42.  

Estas observaciones muestran que, en el personal de la empresa FRANSHEY, la 

responsabilidad de cubrir las necesidades económicas de dependientes en general, es 

un poderoso aliciente para laborar y favorece que los empleados laboren con altos 

niveles de energía, dedicación y concentración, y desarrollen niveles de Egagement 

deseables para la empresa. 
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Tabla 12 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por antigüedad y tiempo en el puesto actual en 
el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Antigüedad     

 De 0 a 1.5 años 2.52 2.79 1.60 2.30 

 Más de 1.5 a 3 años 4.33 4.40 3.21 3.98 

 Más de 3 a 4.5 años 4.56 4.53 3.33 4.14 

 Más de 4.5 a 6 años 4.88 4.85 3.42 4.38 

 Más de 6 años 5.50 5.60 3.83 4.98 

      
Tiempo en el puesto actual     

 De 0 a 1.5 años 2.52 2.79 1.60 2.30 

 Más de 1.5 a 3 años 4.53 4.56 3.43 4.18 

 Más de 3 a 4.5 años 4.57 4.60 3.13 4.10 

 Más de 4.5 a 6 años 5.00 5.00 3.50 4.50 

 Más de 6 años 6.00 6.00 4.33 5.44 

      
Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

De acuerdo a los datos de la tabla 12, los puntajes más altos fueron mostrados por el 

personal con de más de 6 años en el puesto que ejercen actualmente y una antigüedad 

de más de 6 años en la empresa, con niveles de 5.44 y 4.98.  

Los puntajes más bajos los presenta el personal con menos de año y medio de 

antigüedad y en su puesto actual de trabajo, mostrando niveles por debajo de la media, 

con calificaciones de 2.30 puntos. Conforme incrementa la antigüedad y el tiempo en el 

puesto, incrementan, así mismo, los niveles de vigor, dedicación y absorción. 

Es el personal con un mayor tiempo ocupando su puesto actual, quienes presentan muy 

altos niveles en las dimensiones del Engagement, exponiendo que, este sector del 

personal, que conocen perfectamente su trabajo y sienten una total identificación con 

sus tareas, muestran altos niveles de energía y concentración para desarrollar sus 

actividades. 
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Tabla 13 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por posición en el personal de FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Posición     

 

Personal de trato 
directo con el cliente 2.77 2.98 1.84 2.53 

 Coordinador 5.10 5.18 3.54 4.61 

 Supervisor y superiores 5.33 5.20 4.33 4.96 

      
Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

De acuerdo a los resultados de la tabla 13, el personal con los niveles más altos de 

Engagement es el correspondiente al grupo de colaboradores con puestos de supervisor 

y superiores, con casi 2 puntos por encima de la media, mientras que el personal con los 

niveles más bajos, corresponden al personal de gestores de trato directo con el cliente, 

que califican por debajo de la media con 2.53 puntos.  

Maslach y Leiter (1999), han establecido dentro de sus estudios sobre Burnout e 

Engagement, que el personal que labora frente al cliente, tienden a ser los colaboradores 

más propensos a desarrollar desgaste y patologías laborales y, de acuerdo a estos datos, 

se puede observar que, en el personal de la empresa, estos puestos de trabajo requieren 

de atención continua para favorecer el desarrollo de vigor, dedicación y absorción. 

La experiencia en el puesto y los equipos de trabajo efectivos, favorecen la aparición de 

Engagement, según muestran los puntajes de los coordinadores, que, aunque también 

se encuentran gestionando directamente con los clientes, presentan niveles de casi dos 

puntos por encima del personal con puntajes más bajos. 
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Tabla 14 
 
Niveles de vigor, dedicación y absorción por nivel de estudios en el personal de 
FRANSHEY 

Variable sociodemográfica Vigor Dedicación Absorción Engagement 

Estudios     

 Nivel básico 2.06 1.87 0.89 1.60 

 Bachillerato 3.05 3.40 2.24 2.90 

 Licenciatura/grado 3.96 4.07 2.64 3.56 

 Posgrado 5.33 5.20 4.33 4.96 

      

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25. 

 

Con los datos de la tabla 14, se observa que los puntajes más altos de este grupo, 

corresponden a los colaboradores con un nivel de estudios de posgrado, presentando 

niveles de Engagement de 4.96 puntos. Mientras que, los niveles más bajos se 

encontraron en los colaboradores con un nivel de estudios básico, con un puntaje de 

1.60. Se muestra que los niveles tanto generales como por dimensión, incrementan junto 

con el nivel educativo de los colaboradores. Solo los niveles de licenciatura y superiores 

sobrepasaron la media, mientras que los colaboradores con educación media superior y 

básico (gestores con bachillerato trunco), se colocaron por debajo de la media de 3 

puntos. 

Estos resultados, indican que la adquisición de habilidades y conocimientos para 

desarrollar las actividades y tareas laborales, favorecen la aparición de vigor, dedicación 

y absorción. 

Resumiendo, los resultados de los niveles de Engagement, los más altos encontrados 

entre la totalidad del personal de la organización se presentan en los colaboradores que 

tienen más de 6 años de ocupando su puesto actual en la empresa con 5.44 puntos de 

un total de 6, seguidos del personal con más de seis años de antigüedad, supervisores 

y superiores y el personal con un nivel estudios de posgrado, que califican con 4.96 

puntos. Estos grupos de personal, han podido lograr un involucramiento profundo con su 

organización y un óptimo conocimiento de los procesos y la operación de sus puestos de 
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trabajo y la empresa en general, lo que favorece sus niveles de energía, resiliencia y 

concentración. 

Los puntajes más bajos de Engagement corresponden al personal con un nivel de 

estudios básico, que obtuvo un puntaje de 1.60, los colaboradores con menos de un año 

y medio de antigüedad y ocupando su puesto actual que califican puntajes de 2.30, 

seguidos del personal que se encuentra entre los rangos de edad entre 30 y 35 años con 

un puntaje de 2.31. Estos resultados muestran que el personal con conocimientos y 

habilidades que no se adecúan a las tareas que tienen que desempeñar como gestores 

de cobranza, presentan dificultades para laborar con energía y resistencia a las gestiones 

difíciles.  

 

Áreas de Vida Laboral 

Respecto a la percepción de los colaboradores respecto a las Áreas de Vida Laboral, los 

resultados se muestran en la siguiente tabla: 

Tabla 15 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral de la empresa 
FRANSHEY 

Variables N Media 
Desviación 
estándar 

Áreas de la Vida Laboral 23 3.32 0.77 

 Carga de trabajo 23 2.60 0.79 

 Control 23 2.86 0.35 

 Retribución 23 3.74 0.90 

 Comunidad 23 3.25 1.10 

 Justicia 23 3.79 0.77 

  Valores 23 3.66 0.68 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

El nivel de acuerdo de los trabajadores con respecto a las Áreas de Vida Laboral, es 

superior a la media de 2.5, correspondiendo a un nivel medio alto. Los mejores puntajes 

fueron asignados a los factores de Justicia con 3.79 puntos, seguido de la retribución con 
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3.74 y valores con una calificación de 3.66 de 5 puntos. Los peores calificados 

corresponden al factor carga de trabajo con 2.60 y control con 2.86 puntos.  

 

Gráfico 3 
 
Puntuaciones mínimas, máximas y dispersión de las puntuaciones de las Áreas de Vida 
Laboral 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Carga de trabajo 

Tal y como se muestra en el gráfico 3, el Área de Vida laboral de carga de trabajo 

presenta un solo dato atípico de calificación máxima de 4.8 puntos que equivale a un 

nivel de acuerdo de ajuste de acuerdo a los grados prestablecidos en la herramienta. Las 

calificaciones mínimas son de 1 punto, que corresponden a un nivel de acuerdo 

equivalente al desajuste.  

El promedio de puntuación del área, de acuerdo a la tabla 16 es de 2.6, que se coloca 

ligeramente por encima de la media general de 2.5 puntos, que corresponde a un nivel 
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de acuerdo cercano al desajuste, según los rangos prestablecidos por los autores de la 

herramienta.  

La mayor parte de los datos se concentraron por debajo de la mediana de 2.7 puntos, 

mostrando que la mitad de los colaboradores calificaron este factor como cercano al 

desajuste. Es decir, estos colaboradores perciben que su carga de trabajo excede su 

capacidad para completarla en los tiempos que establece la empresa y que el trabajo 

interrumpe sus intereses personales. 

Solo el 25% de los entrevistados calificaron con 3 puntos a la carga de trabajo, que 

corresponde a un nivel de acuerdo que se considera cercano al ajuste. Este sector 

percibe que su trabajo le brinda el suficiente tiempo para la realización de las actividades 

importantes y que no le es tan estresante o absorbente. 

Los resultados muestran que, la dispersión de los datos no es muy amplia. Tal como se 

ilustra en la tabla 16, la desviación estándar es de .79, mostrando que los empleados no 

variaron de manera significativa en sus opiniones sobre este factor, por lo que se puede 

decir que, aunque una minoría de los colaboradores poseen un grado de acuerdo 

cercano al ajuste respecto a la carga de trabajo en la empresa, más de la mitad, se 

encuentra cercana al desajuste. 

 

Control 

La dimensión de control es el Área de Vida Laboral que presentó los puntajes más bajos, 

con una media de 2.86 puntos que, aunque fue mejor calificada que el factor anterior, 

equivale a un grado próximo al desajuste. Las calificaciones máximas fueron de 3 puntos, 

equivalentes a un grado de acuerdo cercano al ajuste. Las calificaciones mínimas fueron 

de 2.25 puntos, que equivale a un grado de acuerdo de desajuste. 

La dispersión de los datos es muy ajustada. La desviación estándar es de .35, la más 

baja de todas las áreas, mostrando una variación mínima en las opiniones de los 

empleados sobre este factor, por lo que se puede decir que, existe un acuerdo en general 

de calificar a esta área alrededor de los 2.75 puntos, nivel correspondiente al primer 

cuartil y a los puntos a los 3 puntos, en el tercer cuartil. Estos datos indican que el 75% 



185 
 

de los empleados califican a esta dimensión con un grado de acuerdo próximo al 

desajuste. 

Con estos resultados, se puede asumir que, los colaboradores, en general perciben que 

no tienen influencia en las decisiones que afectan su trabajo ni autonomía, al igual que 

tampoco pueden convencer a los directivos de obtener insumos y el equipo que 

necesitan. 

 

Retribución 

El factor retribución es la tercera Área de Vida Laboral mejor calificada, con una media 

de 3.74 puntos que equivale a un grado de acuerdo que se encuentra en el límite superior 

de la cercanía al desajuste con 2.99 puntos. La puntuación máxima otorgada fue de 5 

puntos que equivale a un nivel de acuerdo de ajuste. La puntuación mínima fue de 2 

puntos, equivalente a un grado de acuerdo próximo desajuste.  

La mayor parte de los datos se concentraron por debajo de la mediana de 4 puntos, es 

decir, que el 50% de los participantes perciben a esta dimensión con puntajes que 

exceden el nivel de acuerdo próximo al ajuste. Estas observaciones muestran que, para 

estos trabajadores la empresa reconoce su contribución y trabajo. 

Solo el 25% de la población califica a este factor con puntajes inferiores a los 3 puntos, 

que cae en el mismo rango de acuerdo próximo al desajuste, prestablecido en la 

herramienta, es decir que, para estos colaboradores, la empresa la empresa no reconoce 

suficientemente su labor ni perciben que esta sea realmente apreciada y que sus 

esfuerzos pueden pasan desapercibidos 

Con una desviación estándar de .90 y los datos anteriores, se asume que existe un cierto 

nivel de concordancia entre las opiniones sobre este elemento en la empresa. Es decir, 

que solo un número reducido de personas coincide en calificar por debajo de la media 

de 3.74 puntos a la retribución en FRANSHEY. 
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Comunidad 

El Área de Vida Laboral de comunidad presentó un puntaje de 3.25 puntos, equivalente 

a un nivel de acuerdo próximo al ajuste, este factor la desviación estándar es de 1.10 

puntos, la más alta de todos los factores, sugiriendo el mayor desacuerdo en las 

opiniones de los entrevistados. Mientras en puntaje máximo otorgado por los 

participantes fue de 5 puntos, equivalente a un grado de acuerdo de ajuste perfecto, el 

puntaje menor fue de solo 1 punto, que equivale al más bajo nivel de acuerdo, 

correspondiente al desajuste. 

Estas discrepancias de opiniones se observan claramente en el tamaño de la caja del 

factor comunidad en el gráfico 3, que muestra una gran dispersión de los puntajes 

otorgados por los participantes. Los resultados permiten ver una importante disparidad 

en las opiniones de los colaboradores.  

El 50% de los colaboradores califican la comunidad con puntajes de 1 a 3 puntos, 

correspondientes a niveles de acuerdo de: desajuste, próximos al desajuste y apenas 

alcanzando la puntuación límite inferior del nivel próximo al ajuste. Todos estos 

elementos indican que la mitad de los colaboradores no se sienten cercanos a sus 

compañeros, ni tampoco consideran pertenecer a equipos que se apoyen, cooperen y 

se comuniquen entre sí. 

Únicamente el 25% de los participantes coinciden en calificar a la comunidad con 

puntajes superiores al 4.25 que corresponden a un nivel de acuerdo próximo al ajuste. 

Para estos colaboradores, los compañeros de trabajo son cercanos, cooperativos y 

confían en ellos para la realización del trabajo que debe realizarse.  

 

Justicia 

El factor justicia es el mejor calificado de todas las Áreas de Vida Laboral en la empresa, 

con una media de 3.25 puntos, equivalentes a un nivel de acuerdo próximo al ajuste. La 

calificación máxima otorgada correspondiente a un nivel de ajuste perfecto de 5 puntos. 

La calificación mínima otorgada obtuvo un nivel de acuerdo de 3 puntos, por encima de 

la media y equivalente a un nivel de acuerdo próximo al ajuste. 
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El 75% del personal presentó puntajes que exceden los 3 puntos y van hasta los 5. Para 

este grupo de colaboradores, la empresa distribuye sus recursos en forma equitativa y 

son tratados de manera justa. Perciben que no existe favoritismo de directivos hacia 

determinados compañeros y sus ascensos son otorgados por su desempeño. 

El 25% de los colaboradores, percibe que la empresa se conduce de manera injusta en 

el trato a los empleados, en la procuración de ascensos y en la toma de desiciones en 

general. 

 

Valores 

El Área de Vida Laboral de los valores en la empresa, recibió una puntuación de 3.66 

puntos, correspondiente a un nivel de acuerdo próximo al ajuste, con una desviación 

típica de .68, mostrando que la distribución de los datos no es muy amplia y existe un 

consenso entre las opiniones de los colaboradores de la empresa respecto a este factor. 

Las calificaciones mínimas otorgadas fueron de 2.50 puntos, correspondientes a un nivel 

de acuerdo próximo al desajuste. Las calificaciones máximas fueron de 5 puntos, 

correspondientes a un nivel de ajuste perfecto. 

El 25% del personal calificó con puntajes menores de 3 puntos. Para este grupo de 

colaboradores los valores de la empresa y los suyos difieren en cierto grado, así como 

las metas organizacionales y sus metas personales, por lo que estas no influyen en la 

manera en la que se desempeñan en el trabajo. 

El 75% del personal, por otra parte, calificó con puntajes que corresponden al nivel 

próximo al ajuste y de ajuste perfecto. Para este sector del personal. Los valores y metas 

de la organización son similares, por lo que estas determinan la manera en que realizan 

sus actividades en la empresa y reconocen que, tanto esta como sus empleados tienen 

un compromiso con la calidad, el respeto, ña honestidad y una filosofía de “ganar-ganar”. 
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Áreas de Vida Laboral por segmento sociodemográfico del personal de FRANSHEY 

Agrupados por datos sociodemográficos, las percepciones acerca de las 6 Áreas de Vida 

Laboral, presentan los siguientes resultados: 

 

Tabla 16 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por género del 
personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Genero       
 

Masculino 2.65 2.88 3.52 3.15 3.73 3.75 
 

Femenino 2.56 2.84 3.91 3.32 3.83 3.59 
        

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

De acuerdo a los resultados de la tabla 16, no existen grandes diferencias entre las 

calificaciones otorgadas por hombres y mujeres con respecto a las diferentes Áreas de 

Vida Laboral. La carga de trabajo fue el factor que recibió las más bajas calificaciones 

con puntajes de 2.65 puntos, otorgados por el personal masculino y 2.56 del personal 

femenino, ambos en puntajes equivalentes a niveles de acuerdo próximos al ajuste. En 

este mismo rango de acuerdo, se encuentra el control, en el que ambos puntajes 

concuerdan en puntajes alrededor de 2.8, que también recaen en los rangos de acuerdo 

próximos al desajuste. 

A diferencia de las áreas anteriores, en el caso de la retribución, la comunidad, la justicia 

y los valores, las mujeres otorgaron calificaciones ligeramente más altas que los 

hombres. Los factores valores y retribución, fueron los mejores calificados, contando con 

puntuaciones que más se acercan al límite superior de los rangos de acuerdo 

equivalentes al nivel próximo al ajuste. 
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Tabla 17 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por edad del 
personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Edad 
      

 
20 a 25 años 2.65 2.78 3.47 2.80 3.44 3.59 

 
26 a 30 años 2.51 2.75 3.64 3.36 3.81 3.50 

 
31 a 35 años 2.00 2.75 3.00 2.40 3.00 3.25 

 
36 a 40 años 1.50 3.13 2.75 2.60 3.00 2.88 

 
Más de 40 años 3.02 3.00 4.47 3.87 4.43 4.14 

        

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

De acuerdo a los datos mostrados en la tabla 17, las puntuaciones más bajas otorgadas 

a la carga de trabajo corresponden al grupo de 36 a 40 años de edad que presenta 

niveles de 1.50, equivalentes a un nivel de acuerdo de desajuste. Los siguientes grupos, 

puntúan dentro de los rangos de nivel próximo al ajuste, a excepción del grupo de 

colaboradores de más de 40 años de edad, que puntuaron en el límite inferior del nivel 

próximo al ajuste.  

Referente al factor control, los puntajes más bajos se encontraron en los grupos de 20 a 

35 años con alrededor de 2.7 puntos que equivalen a niveles próximos al desajuste. El 

factor retribución recibió, en su mayoría, calificaciones por parte de los sectores de 20 a 

35 años, superiores a los 3 puntos, que equivalen a un nivel de acuerdo próximo al ajuste. 

Mientras que las calificaciones más bajas correspondieron al grupo de 36 a 40 años, que 

ostentan puntajes de 2.75, equivalentes a un nivel próximo al desajuste.  

Los puntajes más altos corresponden al sector de más de 40 años, que califican con 

puntajes equivalentes al ajuste. Las calificaciones otorgadas a la comunidad difieren en 

alrededor de 1 punto entre grupos de edades. Las calificaciones más bajas fueron 

otorgadas por los grupos de 20 a 25 y los de 31 a 40 con puntuaciones cercanas a la 
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media general, equivalentes a un nivel de acuerdo próximo al desajuste. Los sectores de 

26 a 30 años y más de 40 años, calificaron a este factor entre los rangos de acuerdo 

próximos al ajuste.  

En cuanto al factor justicia, las calificaciones otorgadas por los colaboradores de todos 

los grupos de edad superan los 3 puntos, colocándose en rangos de acuerdo próximos 

al ajuste. Se distingue únicamente el sector correspondiente a más de 40 años de edad, 

que califica con puntajes dentro de los rangos de ajuste con 4.43 puntos.  

Los valores fueron calificados con puntuaciones superiores a los 3 puntos por los grupos 

de edades que equivalen a niveles de acuerdo próximos al ajuste o de ajuste en el caso 

del personal mayor de 40 años. La excepción a estas percepciones está constituida por 

el sector correspondiente al grupo de colaboradores de 36 a 40 años, con un puntaje que 

equivale a un nivel de acuerdo próximo al desajuste. 

 

Tabla 18 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por estado civil del 
personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Estado civil 
      

 
Soltero 2.69 2.77 3.66 3.00 3.57 3.61 

 
Casado 2.89 3.00 4.36 4.03 4.57 4.18 

 
Unión libre 1.97 2.86 3.04 2.69 3.31 3.07 

 
Divorciado 3.20 3.00 4.63 4.20 4.25 4.25 

        

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

La agrupación por estado civil muestra algunas diferencias por sectores de 

colaboradores de acuerdo a la tabla 18. El grupo de colaboradores en unión libre son el 

sector que otorga los más bajos puntajes con niveles de acuerdo, que van del desajuste 
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en el caso de la carga de trabajo, a los próximos al desajuste para los factores de 

comunidad y control y, finalmente, sus puntajes más altos, se encuentran cercanos al 

límite inferior de los niveles próximos al ajuste.  

Otros puntajes bajos corresponden a los otorgados los grupos de colaboradores solteros 

y casados respecto a los factores de carga de trabajo y control, otorgando calificaciones 

equivalentes a un nivel de acuerdo próximo al desajuste. Sin embargo, en los factores 

restantes de comunidad, retribución, justicia y valores, estos sectores otorgan 

calificaciones equivalentes a los niveles de acuerdo próximos al ajuste y de ajuste. 

Son los colaboradores divorciados, el grupo que presenta las calificaciones más altas de 

todos los grupos de edad, con puntajes equivalentes a niveles de acuerdo próximos al 

ajuste en el caso de la carga de trabajo y el control, y niveles de ajuste en la retribución, 

comunidad, justicia y valores. 

 

Tabla 19 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por número de 
hijos y dependientes económicos del personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

No. de hijos 
      

 
0 2.40 2.74 3.42 2.84 3.45 3.40 

 
1 3.00 3.00 4.25 3.92 4.43 4.20 

 
2 2.87 3.08 4.17 3.77 4.11 3.96 

 
3 2.60 3.00 4.50 4.00 4.67 3.75 

No. de dependientes 
      

 
0 2.53 2.80 2.71 2.80 3.36 3.38 

 
1 2.33 2.67 3.07 3.43 4.06 3.75 

 
2 3.04 3.00 3.44 3.96 4.40 4.25 

 
3 2.70 3.13 3.15 3.45 3.92 3.75 

 
4 2.60 3.00 3.60 4.00 4.67 3.75 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 
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De acuerdo con los datos mostrados en la tabla 19, los grupos que presentaron los 

puntajes más bajos corresponden a los sectores de colaboradores sin hijos y sin 

dependientes económicos, cuyas calificaciones oscilan entre los niveles próximos al 

desajuste en los factores carga de trabajo, comunidad y próximos al ajuste en los factores 

de justicia, valores y comunidad. 

Los puntajes más altos fueron otorgados el personal con 1 hijo y al sector con dos 

dependientes económicos, quienes calificaron con puntos equivalentes a niveles 

próximos al ajuste en los factores de carga de trabajo, control retribución y comunidad, y 

de ajuste en los factores de justicia y valores. 

 

Tabla 20 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por antigüedad y 
tiempo en el puesto del personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Antigüedad 
      

 
De 0 a 1.5 años 2.14 2.76 3.21 2.56 3.27 3.25 

 
Más de 1.5 a 3 

años 

3.10 2.75 4.13 3.95 4.33 4.13 

 
Más de 3 a 4.5 

años 

3.20 3.00 4.42 4.07 4.33 4.08 

 
Más de 4.5 a 6 

años 

2.90 3.00 4.63 4.15 4.46 4.13 

 
Más de 6 años 4.00 3.38 4.75 4.60 4.92 4.62 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 
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Tabla 20 

 

(Continuación) 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Tiempo en el puesto 

actual 

      

 
De 0 a 1.5 años 2.14 2.76 3.21 2.56 3.27 3.25 

 
Más de 1.5 a 3 

años 

3.08 2.80 4.25 3.92 4.33 4.15 

 
Más de 3 a 4.5 

años 

3.00 3.00 4.50 4.24 4.43 4.05 

 
Más de 4.5 a 6 

años 

3.20 3.00 4.50 4.00 4.58 4.37 

 
Más de 6 años 4.80 3.75 5.00 5.00 5.00 4.75 

 

 

Según los datos de la tabla 20, los puntajes otorgados por los colaboradores agrupados 

por la antigüedad en la empresa y el tiempo que han pasado en el puesto actual, son 

muy similares. En ambos grupos, los puntajes más bajos, corresponden a los sectores 

con menos tiempo en la empresa y en el puesto, que presentan calificaciones que 

equivalen a rangos de acuerdo que van de próximos al desajuste, en el caso de la carga 

de trabajo, el control y la comunidad, mientras que los puntajes de los factores de 

retribución, justicia y valores, equivalen a niveles de acuerdo próximos al ajuste. 

Los puntajes más altos, pertenecen a los colaboradores con más antigüedad en la 

empresa y en su puesto de trabajo con puntajes que equivalen a un grado de acuerdo 

próximo al ajuste, relacionados al control, y altos niveles de ajuste en el resto de los 

factores. El personal con más de 6 años en el puesto, califica con puntajes perfectos de 

5 a las áreas retribución, comunidad y justicia. 
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Tabla 21 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por posición del 
personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Posición 

      

 
Personal de trato 

directo con el 

cliente 

2.36 2.76 3.36 2.80 3.44 3.39 

 
Coordinador 3.18 3.09 4.63 4.35 4.65 4.28 

 
Supervisor y 

superiores 

3.00 3.00 4.75 3.80 4.33 4.25 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

Según los resultados mostrados en la tabla 21, el personal con trato directo al cliente es 

el sector que presenta los puntajes más bajos de todo el grupo, con calificaciones 

equivalentes al nivel de acuerdo próximo al desajuste en los factores carga de trabajo, 

control y comunidad; mientras que los factores de retribución, justicia y valores, 

recibieron puntajes dentro del rango de acuerdo próximos al ajuste. 

Los puntajes más altos fueron presentados por el sector de los coordinadores, que 

califican con puntajes que corresponden a grados de acuerdo próximos al ajuste y 

relacionados a la carga de trabajo y el control, y puntajes con niveles de ajuste en el 

resto de las áreas. 
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Tabla 22 
 
Nivel de acuerdo de los trabajadores con las Áreas de Vida Laboral por nivel educativo 
del personal de FRANSHEY 

Variable socio-

demográfica 

Carga 

de 

trabajo 

Con-

trol 

Retribu-

ción 

Comuni-

dad 
Justicia Valores 

Estudios 

      

 
Nivel básico 1.40 2.42 2.67 1.87 3.06 3.17 

 
Bachillerato 2.60 2.84 3.50 2.96 3.59 3.52 

 
Licenciatura/grado 2.81 2.95 4.07 3.69 4.04 3.82 

 
Posgrado 3.00 3.00 4.75 3.80 4.33 4.25 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

Los puntajes más bajos, fueron presentados por el sector de colaboradores con un nivel 

educativo básico (el personal con bachillerato trunco), que otorga calificaciones 

correspondientes a niveles de desajuste a la carga de trabajo y al factor comunidad, 

mientras que otorga puntajes ligeramente más altos al control y la retribución, 

correspondientes a niveles de acuerdo próximos al desajuste. Solamente la justicia y los 

valores fueron calificados con puntajes que alcanzan el límite inferior del nivel próximo 

al ajuste. 

El grupo de colaboradores con niveles educativos de posgrado, poseen los puntajes más 

altos entre estos sectores, con calificaciones que van de niveles próximos al ajuste en la 

carga de trabajo, control y comunidad, y otorgan puntajes con un nivel de ajuste a los 

factores de retribución, justicia y valores. 

Resumiendo los resultados por grupo sociodemográfico, en relación al género, tanto 

hombres como mujeres presentan puntajes concordantes. Promediaron, prácticamente, 

el mismo grado de tolerancia al contenido y naturaleza de sus tareas y los mecanismos 

de control que componen los procedimientos de la empresa. 
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Las colaboradoras mujeres, por su parte, perciben de mejor manera las recompensas y 

el reconocimiento que su empresa les otorga, así como el trato justo. Las relaciones 

personales al interior de la organización también cuentan con una mejor opinión por parte 

de las mujeres, aunque, en el análisis previo se estableció la diferencia de opiniones con 

respecto de esta área en específico de la generalidad de los entrevistados. 

Por grupos de edad, son los colaboradores de más de 40 años, quienes califican con 

altos puntajes la totalidad de las áreas, especialmente los factores de retribución, justicia 

y valores. Para estos colaboradores los valores de la empresa coinciden en cierto grado 

con los suyos y estos influyen en la forma en la que se desempeñan en sus puestos de 

trabajo. El resto de los sectores lo hace en un nivel cercano a la media.  

Respecto al personal agrupado por estado civil, son los colaboradores en unión libre los 

que califican más bajo los seis factores, seguidos de los solteros, mientras que los 

colaboradores divorciados otorgan mejores puntajes a las seis áreas, seguidos del 

personal casado.  

Lo trabajadores con un hijo, conceden calificaciones altas a la totalidad de los factores 

seguidos del personal con 3 hijos, que califican especialmente alto los factores 

retribución, comunidad y justicia. El grupo que otorga las calificaciones más bajas es el 

personal sin hijos.  

El personal con mayor antigüedad califica la totalidad de las áreas con muy altos 

puntajes. Estos colabores toleran de mejor manera los procesos de control en la empresa 

y sienten que poseen cierto grado de influencia en la obtención de recursos técnicos para 

sus labores, así como autonomía para llevar a cabo sus actividades. Los datos revelan 

que los sectores jóvenes expresan cierta satisfacción relacionada al sistema de 

recompensas de la empresa. Por su parte, el sector de colaboradores más longevos, se 

siente satisfecho con el aprecio y reciprocidad mostrado por la empresa a su trabajo y 

esfuerzo, y perciben a los compañeros de trabajo de una mejor manera, logrando 

adaptarse un tanto mejor a equipos de trabajo y relaciones que contribuyen al logro de 

resultados en la empresa. 
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Los sectores de menor antigüedad muestran el menor nivel de acuerdo hacia todas las 

áreas, especialmente la de carga de trabajo, coincidentemente con el personal que lleva 

más años ocupando su puesto actual, que califica muy alto a todos los factores, 

otorgando los puntajes perfectos a las dimensiones de retribución, comunidad y justicia.  

Los trabajadores que tienen un contacto directo con los clientes, es decir, los gestores, 

son los que califican con menor puntaje, específicamente a los factores de carga de 

trabajo y control, debidos a la naturaleza estresante y demandante de las gestiones, las 

exigencias y metas de la organización, así como los mecanismos de control para 

asegurar el cumplimiento de la operación y tienden a percibir que en la organización no 

son apreciados sus esfuerzos ni su trabajo como ellos desean. Por otra parte, los 

coordinadores y supervisores, califican con buenos puntajes en general a todas las 

áreas.  

Los trabajadores con el menor nivel educativo son los que otorgan los puntajes más bajos 

a todos los factores y otorgan las peores calificaciones de todos los grupos 

sociodemográficos al factor carga de trabajo y comunidad. Este sector es que menos 

parece adaptarse a las actividades de su puesto de trabajo ni los términos de tiempo y 

forma para llevarlos a cabo, no perciben una adecuada autonomía para la realización de 

sus tareas, ni consideran tener influencia alguna en las decisiones que afectan su trabajo. 

Para estos colaboradores, los procesos de comunicación interpersonal entre 

compañeros son complicados y no mantienen relaciones efectivas de trabajo que 

beneficien sus labores ni resultados. Los colaboradores con un alto nivel educativo 

presentan un buen nivel de acuerdo con la generalidad de los factores, especialmente el 

de retribución. 

Todos los colaboradores coinciden, en mayor o menor grado, en la justicia con la que la 

empresa ejerce su trato hacia los colaboradores, así como en la asignación de puestos 

y ascensos, así como en los valores, donde existe una cierta concordancia entre los 

objetivos, metas y valores de la organización. 
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4.2.4 Resultados del análisis correlacional entre Engagement y las Áreas de la Vida 

Laboral en los trabajadores de la empresa FRANSHEY 

Los resultados obtenidos al establecer el análisis de correlación de Pearson entre las 

dimensiones del Engagement con las Áreas de la Vida Laboral de la empresa 

FRANSHEY se muestran, en su totalidad, en la figura 67: 

 

Figura 67 
 
Matriz de correlaciones entre las dimensiones del Engagement y las Áreas de Vida 
Laboral 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

La matriz de correlaciones ilustrada en el gráfico 67, muestra las relaciones que existen 

entre la totalidad de dimensiones del Engagement y las Áreas de Vida laboral de acuerdo 

a las percepciones emitidas por los colaboradores de la empresa FRANSHEY.  
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Los resultados muestran que, entre el vigor y la dedicación, existe una relación 

significativa fuerte con un coeficiente de .883, al igual que entre el vigor y la absorción, 

que poseen una relación muy fuerte, con un coeficiente de .951 puntos.  

Entre la dimensión de la dedicación y la absorción también existe una relación fuerte, 

con un coeficiente de .897. Las tres relaciones poseen un p. valor de .000, lo que 

representa una confiabilidad del 100%. 

Entre las Áreas de Vida Laboral, se encuentra relaciones significativas moderadas entre 

la carga de trabajo con el control con un coeficiente de .544; la retribución con un 

coeficiente de .584, con la comunidad con un coeficiente de .578, con la justicia con un 

coeficiente de .545 y con los valores con un coeficiente de .521.  

El control, no mostro poseer relaciones significativas con el resto de las áreas, mientras 

la retribución mostró relaciones significativas fuertes con la comunidad con un coeficiente 

de .847, con la justicia con un coeficiente de .863 y con los valores de .726.  

La comunidad mostró una relación muy fuerte con la justicia con un coeficiente de .907 

y una relación fuerte con los valores con un coeficiente de .823. La justicia presentó una 

relación fuerte con los valores con un coeficiente de 8.77. 

Estas relaciones entre las dimensiones del Engagement en la empresa, habían sido 

pronosticadas previamente por el fundamento teórico y probadas en el análisis 

cualitativo, que mostraba la naturaleza de estas relaciones de acuerdo a las citas 

expresadas por los colaboradores durante las entrevistas y que coinciden en los 

resultados matemáticos obtenidos con la aplicación de la herramienta UWES 17 de 

Schaufeli y Bakker (2003). 

Por su parte, las relaciones entre las Áreas de Vida Laboral coinciden de modo 

característico con las condiciones establecidas en la herramienta AWS de Maslach y 

Leiter (2011). Mientras las relaciones entre la mayoría de las áreas van de moderadas a 

fuertes y muy fuertes, el control no presentó matemáticamente relaciones significativas 

con las otras áreas. Datos que difieren un tanto de los resultados de la etapa cualitativa 

donde se mostraban los efectos del control que la empresa ejerce en la percepción de 

las otras áreas, de acuerdo a las percepciones emitidas por los colaboradores. 
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Las relaciones existentes entre la carga de trabajo, el control, la retribución, la comunidad 

la justicia y los valores con el vigor, la dedicación y la absorción se aprecian, de manera 

específica en la tabla 23: 

 

Tabla 23 
 
Análisis correlacional de las dimensiones del Engagement con las Áreas de Vida 
Laboral de la empresa FRANSHEY 

Dimensiones de 
Engagement 

Áreas de Vida Laboral 

Carga 
de 

trabajo 
Control Retribución Comunidad Justicia Valores 

 

Vigor Correlación 
de Pearson 

.585** .375* .860** .895** .943** .858** 

Sig. 
(bilateral) 

0.001 0.041 0.000 0.000 0.000 0.000 

Dedicación Correlación 
de Pearson 

.478** .390* .796** .828** .868** .806** 

Sig. 
(bilateral) 

0.008 0.033 0.000 0.000 0.000 0.000 

Absorción Correlación 
de Pearson 

.593** 0.321 .847** .872** .904** .848** 

Sig. 
(bilateral) 

0.001 0.083 0.000 0.000 0.000 0.000 

Notas: **. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). *. La correlación es significativa en el 

nivel 0,05 (bilateral). 

Fuente: Elaboración propia con datos de la herramienta aplicada y la información de software SPSS 25 

 

De acuerdo a los resultados correlacionales mostrados en la tabla 23, se encuentran 

correlaciones significativas entre el vigor, la dedicación y la absorción con la totalidad de 

las seis Áreas de la Vida Laboral, a excepción del factor control con la dimensión de 

absorción, que rebasa el nivel de error de .05 con un nivel de significancia de .083. 
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La carga de trabajo posee una relación moderada con el vigor de 585, con la absorción 

de .487 y con la absorción de .593. Estos datos muestran que, al interior de la empresa, 

la planeación y otorgamiento de tiempos diarios de trabajo adecuados para la entrega de 

resultados, los períodos que permitan a los colaboradores un descanso reparador dentro 

y fuera de la empresa, así como metas de trabajo bien planificadas con exigencias que 

no determinen una actividad altamente demandante de manera permanente, contribuyen 

al desarrollo de buenos niveles de Engagement en sus empleados. 

El factor control presenta relaciones significativas débiles con las dimensiones de 

dedicación y absorción de .375 y ,390, respectivamente. Esto muestra que, en la 

empresa, las políticas relacionadas a la interdependencia que los trabajadores poseen 

para realizar sus actividades y su influencia en las decisiones que afectan su trabajo 

contribuyen, en cierta medida, con el desarrollo de vigor y dedicación del personal, más 

no en el desarrollo de absorción, con el que no guardó alguna relación significativa. 

El factor retribución presentó relaciones significativas fuertes con las dimensiones de 

vigor, dedicación y absorción de .860, .796 y .847, respectivamente. Estos datos, 

permiten asumir que, en la empresa, el sistema de recompensas, el reconocimiento y 

apreciación al trabajo de cada uno de los colaboradores, suelen contribuir de manera 

muy importante en el desarrollo de Engagement en los trabajadores. Si estos perciben 

que la empresa no los aprecia en justa medida o sus esfuerzos son desapercibidos, los 

niveles de energía y la identificación de los colaboradores para con su empresa, no 

podrían aparecer. 

El factor comunidad muestra relaciones significativas fuertes con las dimensiones de 

vigor, dedicación y absorción de .895, .828 y .872, respectivamente. Estos resultados, 

permiten conocer que, en FRANSJEY, las relaciones interpersonales entre compañeros 

de trabajo son vitales para el desarrollo de Engagement en el personal. La formación de 

equipos de trabajo que potencien la obtención de resultados, la comunicación y la 

confianza en que los compañeros cumplirán con su parte de trabajo, así como el apoyo 

que los colaboradores brindan unos a otros determinan la aparición de vigor, dedicación 

y absorción. 



202 
 

El factor justicia presentó relaciones muy fuertes con el vigor y la absorción de .943 y 

.904, respectivamente, y una relación fuerte entre con la dedicación, de .868. Estos datos 

revelan que, al interior de la empresa, la justicia empleada por los directivos para la 

distribución de los recursos, en el trato a los trabajadores y en la asignación de puestos 

y ascensos es determinante para el desarrollo de Engagement en los colaboradores. Las 

sensaciones negativas sobre este factor, por el contrario, tienen efectos devastadores 

en el fomento de la energía, la identificación y el involucramiento de los empleados con 

su trabajo. 

Por último, el factor valores mostró relaciones fuertes con las dimensiones de vigor, 

dedicación y absorción de .858, .806 y .848 respectivamente. Estos datos revelan que, 

en FRANSHEY, la alineación de los valores y las metas de la empresa con los valores y 

objetivos de los colaboradores resulta definitiva para el desarrollo de Engagement en el 

personal, es decir, en la calidad y el entusiasmo con el que los empleados realizan sus 

actividades y qué tanto esfuerzo e involucramiento invertirán para la consecución de las 

metas organizacionales. 

 

 

4.2.4 Hallazgos más importantes de la etapa cuantitativa 

La media general de Engagement es de 3.17 puntos, que apenas sobrepasa la media 

general de 3 puntos. La media más alta fue mostrada por la dimensión de dedicación con 

3.64 puntos, seguida del vigor con 3.48 puntos, ambas correspondientes a un nivel 

medio. La media general más baja fue encontrada en la dimensión de absorción con un 

puntaje de 2.38, que corresponde a un nivel bajo de acuerdo a los rangos normativos de 

la UWES 17 de Schaufeli y Bakker (2003). Estos datos mostraron que las estrategias de 

la empresa, deben enfocarse en el robustecimiento del vigor y la dedicación, en especial, 

en el desarrollo de absorción en el personal. 

Agrupados por variables sociodemográficas, los resultados mostraron los más altos 

niveles de Engagement en el personal de que lleva más de 6 años en su puesto actual 

con una media de 5.44, seguido del personal con mayor antigüedad en la empresa con 

una media de 4.98, los colaboradores con un nivel de estudios de posgrado y que ocupa 
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puestos de supervisión y superiores, con puntajes que corresponden a un nivel alto. Los 

niveles más bajos fueron presentados por el personal con un nivel básico de estudios 

con una media de 1.60 puntos que corresponde a un nivel muy bajo, seguido del personal 

con una antigüedad y tiempo en el puesto menor a 1.5 años con una media de 2.30 

puntos correspondientes a un nivel bajo. Por lo que el diseño de las estrategias y políticas 

deberán enfatizarse al incremento y desarrollo de vigor, dedicación y absorción de los 

sectores con menos puntajes. 

La media general que presentaron las seis Áreas de Vida Laboral fue de 3.32 puntos, 

correspondientes a un nivel de acuerdo próximo ajuste. Las áreas mejor calificadas por 

los trabajadores de la empresa fueron justicia con una media de 3.79 puntos, seguida de 

la retribución con 3.74 y valores con una media de 3.66 puntos que corresponden a un 

nivel de acuerdo próximo al ajuste. Las peores calificadas fueron carga de trabajo y 

control con una media de 2.60 y 2.86 respectivamente, correspondientes a un nivel de 

acuerdo próximo al desajuste. Estos datos confirman que la empresa debe esforzarse 

por mejorar las percepciones del personal acerca de estas áreas.  

Agrupados por variables sociodemográficas los resultados muestran que las medias 

mejor calificadas se encontraron en el personal que ha permanecido en su puesto actual 

por más de 6 años, con puntajes que van de 3.75 para el control hasta 5 puntos para las 

áreas de retribución, comunidad y justicia. El personal de mayor antigüedad presentó 

medias que van desde 3.38 para el área de control a 4.92 para el área de justicia que 

corresponde a un nivel medio de ajuste.  

Las medias más bajas se encontraron en los empleados con más bajo nivel de estudios 

entre la población estudiada con puntajes que van de 1.40 y 1.87 para los factores de 

carga de trabajo y comunidad, que corresponden a un nivel de acuerdo de desajuste. 

Les siguió con puntajes menos bajos, el personal con menos de 1.5 años en su puesto 

actual, con medias que van de 2.14 puntos para la carga de trabajo y 2.56 para 

comunidad, alcanzando un nivel de acuerdo próximo al desajuste. Estos datos muestran 

como, al igual que en el Engagement, son estos sectores de personal de la empresa, los 

que suelen presentar las puntuaciones más bajas, por lo que las estrategias y políticas 

deben enfocarse la mejora de los niveles de acuerdo en las Áreas de Vida laboral de 
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estos empleados que, por sus características, muestran notables diferencias en 

comparación con los elementos más efectivos dentro de la organización. 

El análisis correlacional entre las dimensiones del Engagement, de vigor dedicación y 

absorción con las seis Áreas de Vida Laboral mostraron relaciones significativas en todos 

los casos, a excepción del factor control con la absorción.  

Las áreas que contribuyen medianamente a la aparición de vigor, dedicación y absorción, 

fueron la carga de trabajo y el control. Esto se debe, principalmente, a que las actividades 

que integran la operación de la empresa y los mecanismos que aseguran su 

cumplimiento tienen una naturaleza que puede considerarse inherentemente 

estresantes, sin embargo, por su moderada influencia pueden ser mejor planeadas e 

incluir el diseño de estrategias que disminuyan, en medida de los posible, sus efectos 

negativos en los colaboradores. 

Las áreas que influyen determinantemente en el desarrollo de vigor dedicación y 

absorción fueron la comunidad, la justicia y los valores de la organización, por lo que la 

empresa deberá enfatizar sus estrategias en el fomento de altos niveles de acuerdo en 

estas áreas para incrementar los niveles de Engagement entre los colaboradores. 

  



205 
 

4.3 Comparativo entre el análisis cualitativo y el cuantitativo 

De acuerdo a los datos provistos por el análisis cualitativo la percepción de los 

colaboradores sobre los factores que conforman las Áreas de Vida Laboral en la empresa 

FRANSHEY, tienen una influencia, no solo en el grado de ajuste que los empleados 

posean sobre las mismas áreas, tal como explican Maslach y Leiter (1997), sino que 

también, la interacción entre estos, posee una importante relación, no solo como 

predictores del Burnout (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001), sino en el desarrollo de vigor, 

dedicación y absorción en los gestores y el resto de los colaboradores relacionados a la 

de cobranza en la organización sujeta al estudio.  

Las co-ocurrencias encontradas entre las seis Áreas de Vida Laboral y las tres 

dimensiones del Engagement, indican que la totalidad de las áreas guardan una relación 

importante con el desarrollo de vigor, dedicación y absorción, destacando la carga de 

trabajo, el control, la comunidad y la retribución, así como una importante relación entre 

los valores y la permanencia de los trabajadores en FRANSHEY.  

Estas aproximaciones, coinciden con los resultados del análisis correlacional entre estas 

mismas áreas y dimensiones, que indican que existe una relación significativa entre el 

vigor, la dedicación y la absorción con la totalidad de las áreas. En esta correlación 

destacan los factores de retribución, comunidad, justicia y valores que presentan una 

relación fuerte, resultaron ser determinantes para la permanencia de los empleados en 

la organización y de cuyos desajustes se deriva el deseo de los trabajadores de 

abandonar su puesto de trabajo.  

De igual manera, durante la etapa del análisis cualitativo, se estableció la importancia 

del factor perfil del trabajador agregado para su análisis por guardar una relación con la 

problemática de la empresa, en otras palabras, la importancia de que los colaboradores 

contaran con las habilidades, conocimientos y actitudes que exigía el ejercicio del puesto 

de trabajo.  
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Los resultados del diagnóstico cualitativo, establecieron que el nivel de ajuste o los 

desajustes en este factor eran vitales para determinar la concepción de los trabajadores 

sobre las Áreas de Vida Laboral y el desarrollo del Engagement.  

Esta apreciación es corroborada por los resultados de la etapa cuantitativa, una vez que 

los datos eran agrupados por variables sociodemográficas, encontrando que, los 

puntajes más bajos en los dos constructos, correspondieron al personal de menor nivel 

educativo y se incrementaban conforme la educación de los trabajadores aumentó. Las 

interacciones positivas entre los factores que conforman las seis Áreas de Vida Laboral 

son producto del ajuste con el factor perfil del trabajador en esta empresa. Las 

habilidades de los trabajadores, una actitud idónea y los conocimientos requeridos para 

desempeñar sus tareas, se reflejan claramente en los puntajes de las medias 

encontradas en el análisis cuantitativo.  

Según estos resultados, son los empleados con mayor antigüedad, mayor tiempo en su 

puesto actual y quienes ocupan puestos de coordinación supervisión y superiores 

quienes presentan puntajes más próximos al nivel de ajuste en la totalidad de las áreas, 

así como en las dimensiones de vigor, dedicación y absorción, lo que sugiere que estos 

trabajadores son quienes han alcanzado un adecuado nivel de conocimientos y 

habilidades necesarios, que permiten una interacción positiva entre los factores 

pertenecientes a las seis áreas y que, por consiguiente, favorecen el Engagement. Una 

actitud idónea también se relaciona con puntajes altos, tal como lo demuestran los 

grupos de personal casado o divorciado con mayor número de dependientes económicos 

y una edad que excede los 40 años, lo que apunta a una necesidad de estos 

colaboradores de permanecer en su puesto de trabajo y la madurez para enfrentar las 

responsabilidades inherentes.  

El diagnóstico cualitativo muestra que los factores comunidad, control y retribución son 

esenciales para eliminar los efectos negativos de la gestión conflictiva de la carga de 

trabajo, interacción sugerida por Masclach y Leiter (1997) y corroborada 

cuantitativamente por Agnes Montalbo y Henry Agong (2017). Esta relación podría 

explicarse por las redes semánticas originadas en el diagnóstico cualitativo de este 

estudio.  
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Esta investigación encontró que los gestores que pueden afrontar sus actividades con 

energía, resistencia e inventiva, han logrado establecer una relación laboral significativa 

y equipos de trabajo efectivos; el dominio de sus actividades, la libertad e independencia 

proporcionada por los directivos para el desarrollo de las actividades, cuentan con una 

retribución justa y un sistema de recompensa efectivo.  

Las mediciones en los segmentos del personal con altos puntajes en Engagement, 

muestran niveles de ajuste con las Áreas de Vida Laboral retribución, comunidad y 

justicia especialmente altos. Esta relación se explica con las opiniones expresadas por 

los colaboradores que sienten orgullo e identificación con su trabajo y su labor no les 

parece desgastante ni agobiante, pudiendo reponerse de malos momentos o 

temporadas. La interpretación de las citas emitidas, explica que los altos puntajes de los 

factores retribución comunidad y justicia, suelen tener efectos regeneradores de vigor, 

dedicación y absorción en la empresa, a través de la motivación que ofrece la sensación 

del trabajo bien hecho y la retroalimentación de los directivos, el logro de resultados, las 

metas equitativas, exigentes y retadoras, así como el apoyo emocional y laboral que 

ofrece la comunidad. 

Como demuestran las medias en el análisis descriptivo y los coeficientes de correlación 

respecto de los factores de justicia y valores con el Engagement, los trabajadores que 

se encuentran en este estado psicológico en la empresa, desarrollaron una identificación 

profunda con los objetivos, metas y valores organizacionales. Las percepciones 

expresadas por los participantes en la etapa cualitativa muestran cómo estos se 

desempeñan con un compromiso e involucramiento que va más allá de la resistencia y 

la energía, sintiéndose parte esencial de la organización. Ellos, desarrollaron una 

identificación profunda con la empresa, sus objetivos, sus metas y valores demostrándolo 

en la realización de sus actividades. 

Los resultados negativos, producto de interacciones de las Áreas de Vida Laboral de 

empleados con desajustes en el factor Perfil del trabajador, se observan en los datos 

cuantitativos agrupados pos variables sociodemográficas. Una actitud poco apta para 

desempeñar este puesto de trabajo se refleja en los bajos puntajes de sectores como el 

grupo de que no tiene hijos o los que no tienen dependientes económicos. Estos sectores 
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presentan puntajes bajos en los dos constructos, lo que sugiere una falta de interés y 

adaptación a la empresa y sus labores. Lo mismo ocurre con el grupo de las personas 

que se encuentran en unión libre, cuyo estado civil puede sugerir una inclinación a no 

seguir protocolos normativos.  

Las habilidades blandas de carácter social requeridas para desempeñar puestos de 

gestión de cobranza en la empresa son esenciales para poder desempeñar de manera 

efectiva sus actividades pues, en la empresa, se establece el trabajo en equipo para 

cumplir con la recuperación de las carteras. Las citas emitidas por los entrevistados en 

la etapa cualitativa, demuestran que los empleados que no poseen relaciones 

interpersonales valiosas en términos laborales o personales, muestran actitudes de 

indiferencia y una percepción de abandono, cinismo, divisionismo e intenciones de 

abandonar su empleo.  

Estas interacciones se demuestran cuantitavamente con los puntajes del personal con 

menos de un año y medio en la organización que, no solo presentan bajos puntajes en 

vigor, dedicación y absorción, sino también niveles de desajuste con las Áreas de Vida 

Laboral, con puntajes muy bajos los factores de comunidad y carga de trabajo. La red de 

interacción de estos factores de la etapa cualitativa ofrece una explicación del 

comportamiento de estos puntajes, exponiendo que, el sentimiento de acompañamiento 

y el apoyo que brinda la comunidad a cada trabajador, es un elemento de suma 

importancia para la operación exitosa de los procesos de la empresa FRANSHEY y está 

ligado a la dimensión del vigor y la dedicación de los empleados, puesto que, los 

colaboradores que se sienten apoyados por sus compañeros, tienden a renovar más 

fácilmente su energía, encuentran más y mejores formas de realizar sus actividades y 

obtienen de sus compañeros un alivio y conforte después de momentos duros en la 

gestión y ánimos para hacer frente a su carga de trabajo. 
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Conclusiones 

El presente estudio realizado en la empresa de gestión de cobranza FRANSHEY, mostró, 

a través de los análisis cualitativo y cuantitativo, las percepciones de los empleados y 

posibilitó la identificación de los correlatos entre las dimensiones del Engagement y las 

Áreas de Vida Laboral. Los puntos más destacables fueron: 

 La interpretación de los datos recabados a través de las entrevistas semi-

estructuradas aplicadas, mostraron la relación entre las Áreas de Vida Laboral y el 

Engagement de los gestores de cobranza y permiten concluir que: 

La naturaleza de la operación de la empresa FRANSHEY y la manera en la que se llevan 

a cabo todos los procesos que la conforman influye en la percepción que los empleados 

guardan sobre los factores carga de trabajo, control, retribución, comunidad, justicia y 

valores de la organización. Los clientes renuentes poseen una influencia determinante 

en cómo los gestores y el resto de colaboradores perciben la carga de trabajo y, en la 

interacción de los factores que integran las Áreas de Vida laboral, existen elementos que 

ayudan a amortiguar los efectos negativos de las gestiones difíciles y favorecer el 

desarrollo de vigor, dedicación y absorción en los colaboradores.  

Estas interacciones están encabezadas por la autonomía que otorga la empresa 

relacionada al factor control, que reduce las sensaciones desagradables de la continua 

vigilancia y los trabajadores pueden utilizar su talento y sus habilidades para desempeñar 

sus actividades. El apoyo, el acompañamiento y la ayuda emocional que los compañeros 

de trabajo brindan a sus pares, relacionados al factor comunidad, no solo para cumplir 

los objetivos de trabajo, sino para crear nuevas estrategias; compartir responsabilidades 

y hacer más ligera la carga de trabajo. El sistema de recompensas por puntualidad y por 

productividad, que contribuye a que los empleados cumplan con sus responsabilidades 

y logren las metas con energía e incrementen su satisfacción e identificación con los 

objetivos organizacionales. La justicia y equidad con la que los colaboradores son 

tratados y recompensados que, no solo mejora su opinión general sobre la empresa, sino 

que, permite un involucramiento e identificación, relacionados a la reciprocidad y su 

unificación con los valores organizacionales. 
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También se descubrió que factores como un idóneo perfil del trabajador (conocimientos, 

habilidades y actitudes) para desempeñar el puesto y las condiciones de la 

infraestructura, la ergonomía del mobiliario y las condiciones del equipo técnico y de 

cómputo son esenciales para el desarrollo de Engagement, por lo que las necesidades 

de capacitación y la regularización del entorno físico de los trabajadores resulta vital para 

evitar la merma del vigor, la dedicación y la absorción de los trabajadores. 

 

 Con la aplicación de la herramienta UWES de Schaufeli y Bakker (2003), se 

conocieron los niveles de vigor, dedicación y absorción con el que se integró el 

diagnóstico inicial del Engagement en los operadores telefónicos de la empresa y el resto 

de personal relacionado con la cobranza en FRANSHEY, con lo que se concluye que la 

media general de Engagement y las dimensiones de vigor y dedicación en la totalidad 

del personal se encuentra en un nivel medio, a excepción del nivel de la dimensión de 

absorción que corresponde a un rango bajo. Las desviaciones estándar de estas 

dimensiones, reflejaron las discrepancias de percepciones entre los colaboradores, que 

resultaron evidentes en la agrupación de resultados por variables sociodemográficas. 

Estos datos, permitieron conocer que los niveles más bajos de este constructo 

pertenecen a los empleados con menor nivel educativo y con menos antigüedad en la 

organización, así como el personal de estado civil ‘soltero’ y aquellos sin dependientes 

económicos, coincidiendo con los hallazgos explicados en la etapa cualitativa. 

 

 Mediante la aplicación del instrumento AWS de Christina Maslach y Michael Leiter 

(2003) se describió el grado de ajuste los trabajadores de la empresa FRANSHEY con 

la carga de trabajo, la recompensa, la justicia, el control y los valores de la organización 

con el que se integró un perfil de Vida Laboral que permite concluir que el nivel de 

acuerdo general con las seis áreas se encuentra próximo al ajuste, así como los factores 

de retribución, comunidad, justicia y valores, la carga de trabajo y el control contaron con 

un nivel de ajuste próximo al desajuste. Las desviaciones estándar de las medias 

mostraron las discrepancias de percepciones que confirman los resultados agrupados 

por variables socioeconómicas, que exponen que el personal con menor nivel educativo, 
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sin dependientes económicos ni compromisos de corte civil tienden a ser los que 

muestran un menor ajuste a las áreas.  

 

 El análisis correlacional permitió identificar que existen correlatos significativos 

entre las dimensiones del Engagement con las seis Áreas de la Vida Laboral en los 

trabajadores de FRANSHEY, lo que concluye que estrategias de mejora en la gestión de 

los factores de carga de trabajo, control, retribución comunidad, justicia y valores pueden 

incrementar los niveles de vigor, dedicación y absorción de los empleados para realizar 

sus actividades, por lo que favorecerían la disminución de la problemática presentada 

por la empresa  
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Propuesta 

 

Con base en la información recopilada a través de los análisis cualitativo y cuantitativo, 

se proponen las siguientes estrategias de fortalecimiento para los constructos estudiados 

en el presente estudio, con el objetivo de disminuir la problemática que se presenta 

actualmente en la empresa FRANSHEY. 

Propuesta 1: Mejorar la percepción de los colaboradores acerca de las Áreas de la 

Vida Laboral que favorezca el desarrollo del Engagement en los trabajadores para 

mejorar el desempeño de sus actividades y disminuya los niveles de rotación de 

la empresa. 

Relevancia 

El modelo de las Áreas de Vida Laboral de Maslach y Leiter (1997), reflejan la perspectiva 

psicológica de cómo el personal de la organización percibe y experimenta el entorno que 

compone su trabajo. Un entorno laboral funcional, logra establecer la forma en que las 

personas trabajan y posee un papel importante que favorece la salud y el bienestar 

ocupacional (Tomascheka, Lütke Lanferb, Melzer., Debitz, & Buruck , 2018; Brom, 

Buruck, Horváth, Richter, & Leiter, 2015; Maslach & Leiter, 2001), que permite 

incrementar el vigor, la dedicación y la absorción de los trabajadores al realizar sus 

actividades, contribuyendo a mejorar su desempeño (Metin, Peeters & Taris, 2018), 

reducir la rotación del personal y el impacto económico que esta representa para la 

empresa (Baxter et al, 2015). 

 

Objetivo 

Mejorar la percepción y grado de ajuste de los gestores y colaboradores involucrados en 

la cobranza en la empresa FRANSHEY, que permita favorecer el desarrollo del vigor, la 

dedicación y la absorción, incrementando el Engagement general y contribuyendo a la 

disminución de la rotación de personal en la empresa. 
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Responsables 

Directivos, supervisores, coordinadores. 

 

Alcance 

Gestores de cobranza telefónica, coordinadores, supervisores. 

 

Estrategias 

 Sensibilizar a coordinadores, supervisores y directivos para facilitar la 

incorporación de una cultural de salud y bienestar laboral: Se deben establecer 

actividades que permitan conocer los beneficios de la salud y el bienestar de los 

trabajadores, así como adquirir las competencias necesarias para establecer 

estrategias que promuevan ambientes de trabajo sanos a través de pláticas, 

conferencias y capacitaciones que fomenten el incorporación de esta cultura como 

parte esencial de la operación de los procesos de la empresa y la gestión del 

Capital Humano. 

 

 Fortalecer y enriquecer las competencias de supervisores y coordinadores de 

equipos: Brindar capacitación constante a los colaboradores con personal bajo su 

cargo a para optimizar sus conocimientos sobre la gestión de la cobranza y sus 

habilidades de liderazgo, organización y trabajo en equipo que permitan construir 

un ambiente de trabajo agradable, formar una relación con los gestores que 

favorezca el trabajo en equipo, la creatividad y el compañerismo, así como 

fortalecer las directrices de justicia y valores organizacionales para la toma de 

decisiones dentro y fuera de la empresa. 

 

 Establecer programas de capacitación constante: Brindar a los gestores 

telefónicos la oportunidad de adquirir los conocimientos, habilidades y actitudes 

que permitan un adecuado desempeño de sus actividades a través de: 
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-Entrenamiento básico- En la que los gestores de nuevo ingreso conozcan la 

descripción general de la empresa e historia; la declaración de misión, visión, 

filosofía, valores y los servicios que ofrece; la estructura general de la 

organización, funciones; y entrenamiento para el uso del sistema. Se debe otorgar 

también instrucción para desarrollar habilidades de comunicación asertiva con los 

clientes a través, consejos sobre los casos más comunes, juegos de roles que 

simulen la interacción con los clientes y las estrategias más utilizadas. 

 

-Capacitación continua sobre comunicación: Se debe brindar a los gestores 

cursos sobre estrategias de negociación y persuasión, inteligencia emocional y 

comunicación asertiva para frenar situaciones de escalamiento, así como el 

manejo de clientes renuentes. Esta capacitación debe brindarse a los gestores 

que hayan tenido experiencia en la empresa en la cobranza con los clientes. 

 

-Mentoring y coaching: Se debe motivar a los gestores con amplia experiencia y 

a los coordinadores de equipo, supervisores y directores para ofrecer sus 

conocimientos y acompañamiento durante la jornada laboral y gestiones difíciles. 

De igual manera se debe incentivar, material y moralmente, la cooperación 

brindada a los gestores que tienen dificultades, por los que tienen buenos 

resultados constantemente para compartir estrategias y ofrecer sugerencias para 

mejorar. Es esencial que se fomente un entorno de aprendizaje, acompañamiento 

y compañerismo entre los colaboradores de la empresa. Se pueden programar 

reuniones semanales en las que los gestores discutan sobre los aspectos en los 

que tienen más dificultad y otros compartan técnicas y estrategias para afrontar 

estos problemas. 

 

 Fortalecer el sistema de recompensas y reconocimiento en la empresa: Ampliar 

el sistema de recompensas y reconocimientos monetarios y no monetarios a 

través de la instauración de bonos extras y el salario emocional, que proveen 

satisfacción y motivación, al permitir que los colaboradores se sientan reconocidos 
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por un buen desempeño. El salario emocional consta de incentivos que brindan 

una retroalimentación positiva, motivan y favorecen la lealtad con la empresa.  

Se pueden adoptar incentivos como entrega de pines grabados que resalten la 

excelencia o la antigüedad de los gestores; cuadros de “empleado del mes” para 

los gestores, coordinadores o equipos que hayan mostrado el mejor desempeño; 

desayunos o comidas de los directores de la empresa con los gestores, 

coordinadores o supervisores que obtuvieron os mejores resultados en el mes; 

cartas personalizadas de los directores donde se resalten los mejores puntos 

sobre su sobresaliente desempeño; crear un programa de estímulos a base de 

puntos por metas alcanzadas o según su rendimiento, que se puedan cambiar por 

certificados de regalo para compras o restaurantes, entradas para el cine, vales 

para un almuerzo; un día libre al mes, o la opción para solicitar vacaciones cuando 

les sea conveniente; obsequiar despensas o paquetes de útiles escolares para 

quienes tienen hijos, entre otros. Estas estrategias relacionadas al 

reconocimiento, no requieren inversiones en dinero significativas. 

Así mismo, se pueden brindar incentivos o bonos a los gestores, coordinadores y 

supervisores que realicen mentoring y coaching, ya sea monetarios o emocionales 

para facilitar su instauración permanente dentro de la cultura de la empresa.  

 

 Ofrecer cursos y platicas motivacionales constantes que permitan amortiguar los 

efectos negativos de las gestiones complicadas y la cobranza difícil. Pueden ser 

proporcionadas por oradores profesionales, los mismos directores o a través de 

videos, acompañados de un pequeño coffee break que le brinde solemnidad a la 

ocasión. 

 

 Formalizar dentro de las políticas de gestión del personal los pequeños descansos 

para los gestores, que resultaron ser vitales para la regeneración del vigor la 

dedicación y la absorción, respetando las características de espontaneidad al 

tomarlos y de autonomía de los colaboradores para hacerlo. 
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 Fortalecer los procedimientos de reclutamiento, selección y contratación de 

personal en la empresa. Diseñar un proceso efectivo de aprovisionamiento de 

personal a través de reuniones entre directivos en el que se establezcan 

estrategias adecuadas de reclutamiento, que incluyen lugares específicos y tipo 

de anuncios para atraer a los mejores candidatos.  

 

Establecer pruebas de personalidad, pruebas de habilidad o psicotécnicas y 

pruebas de conocimientos sobre el manejo del equipo de cómputo y la paquetería 

que comúnmente se utiliza para el ejercicio de sus actividades.  

 

Estos procesos, asegurarán de mejor manera que el personal contratado cuente 

con las actitudes, habilidades y conocimientos necesarios para hacer frente a los 

requisitos del puesto de trabajo. 
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Propuesta 2: Mejorar las condiciones de la infraestructura, mobiliario y equipo a 

fin de favorecer el desarrollo y conservación del Engagement en los trabajadores 

para optimizar el ejercicio de sus actividades y evitar factores de riesgo 

ergonómico en los colaboradores al interior de la empresa. 

Relevancia 

Las condiciones de la infraestructura, el mobiliario y el equipo resultaron ser 

determinantes para incrementar el vigor, la dedicación y la absorción o bien, para 

drenarla en los trabajadores de la empresa FRANSHEY. También son importantes para 

mantener la salud física y evitar “factores de riesgo ergonómico”, es decir, lesiones 

derivadas por la realización de movimientos repetitivos o por mantener posturas forzadas 

en el trabajo que puedan provocar fatiga, causar accidentes, errores, o enfermedades 

profesionales. Estas se derivan del diseño de las instalaciones, las condiciones del 

mobiliario, el equipo, entre otras, según la Norma Oficial Mexicana NOM-036-1-STPS-

2018 Factores de riesgo ergonómico en el trabajo – Identificación, análisis, prevención y 

control. De acuerdo con la Organización Internacional del Trabajo (1996), la ergonomía 

es el estudio del trabajo en relación al entorno en el que se realiza y quienes lo llevan a 

cabo y este es esencial para el diseño o adaptación de los espacios y áreas de trabajo 

para evitar posibles problemas en la salud de los trabajadores e incrementar su eficacia.  

 

Objetivo 

Mejorar las condiciones de la infraestructura, mobiliario y equipo a fin de favorecer el 

desarrollo y conservación del vigor, la dedicación y la absorción de los colaboradores, 

incrementando el Engagement general, para mejorar su eficacia y el ejercicio de sus 

actividades, así como evitar factores de riesgo ergonómico en los colaboradores al 

interior de la empresa. 

 

Responsables 

Directivos. 
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Alcance 

Gestores de cobranza telefónica, coordinadores, supervisores y directivos. 

 

Estrategias 

 Sensibilizar a los directivos, supervisores y coordinadores de equipo sobre la 

relevancia de la ergonomía en la empresa a través de juntas de estudio, que 

involucren conceptos importantes sobre a eficacia laboral relacionada al diseño 

de espacios idóneos para realizar las actividades de trabajo y las regulaciones 

contempladas en la Norma Oficial Mexicana NOM-036-1-STPS-2018, que entrará 

en vigor en próximos años y determinará la obligatoriedad de la evaluación de 

riesgos ergonómicos de los trabajadores al interior de la empresa. 

 

 Realizar una evaluación de las condiciones ergonómicas del mobiliario y del 

equipo técnico que utiliza el personal de la empresa, para establecer un programa 

de adecuaciones que se adapten al presupuesto y temporalidad que la operación 

y los recursos de la empresa permitan. 

 

 Establecer adecuaciones graduales que favorezcan la ergonomía del mobiliario y 

el equipo técnico de los colaboradores. Iniciar con pequeñas acciones como 

cambiar de posición los monitores, teclados y mouses de las computadoras para 

adaptarse de mejor manera a los movimientos naturales del cuerpo humano y 

reduzcan la fatiga en cuello, hombros, espalda y manos de los gestores, 

coordinadores, supervisores y directores. 

 

Continuar con la gradual adquisición de diademas que resulten más cómodas para 

llevarse sujetas a la cabeza por largos periodos de tiempo y permitan la 

modulación de frecuencias que sean molestas para los oídos de los gestores. 

 

Adquirir, progresivamente, sillas ergonómicas que favorezcan una posición 

corporal sana y cómoda para el cuerpo humano, evitar molestias en espalda, 
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cuello y piernas y que, a su vez, suele traducirse en una falta de concentración y 

absorción de los gestores respecto a sus tareas. Este punto resulta esencial en 

vista de que es uno de los principales clamores de los colaboradores en la 

empresa. 

 

 Establecer un programa de reparaciones necesarias en la infraestructura. Se 

puede iniciar con el funcionamiento de puertas y ventanas, sanitarios, entre otros. 

De igual forma se recomienda poner protecciones antideslizantes en ciertos 

puntos de las oficinas y escaleras del edificio, para evitar resbalones y caídas que 

puedan poner en peligro la integridad física de los colaboradores. 

 

 Adicionar un espacio exprofeso dentro de las instalaciones para que los 

colaboradores puedan calentar e ingerir sus alimentos. Para el personal, resulta 

de suma importancia, contar con un espacio que les permita disfrutar de su tiempo 

para tomar alimentos en la cercanía de su empresa, sin tener que arriesgarse a 

salir a la carretera o comer en lugares al aire libre y expuestos a la contaminación. 

La poca variedad de lugares para comer en las inmediaciones del domicilio de la 

organización, así como su disposición con respecto a las vías de comunicación y 

el tránsito pesado que en esta circula, son condiciones que provocan sensaciones 

negativas en los trabajadores. La adición de este espacio, de acuerdo a las 

percepciones expresadas en el estudio, contribuiría enormemente a la 

satisfacción y comodidad de los colaboradores. 

Las propuestas sugeridas en este apartado contienen estrategias que se derivan de los 

principales hallazgos encontrados en los análisis cualitativo y cuantitativo que recaban 

las percepciones de los colaboradores de la empresa FRANSHEY y las aproximaciones 

teóricas de los estudios citados a lo largo del presente trabajo investigativo. Su 

aplicación, tiene como objetivo, lograr en el personal de la empresa un mejor grado de 

ajuste con las Áreas de Vida Laboral y el incremento en los niveles de Engagement que 

habrán de traducirse en la disminución de la problemática de la empresa, la reducción 

de costos y un incremento de utilidades.  
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