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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo principal analizar la experiencia de
empleado en Espafia (EX), entendida como la valoracion de la satisfaccion que los
empleados realizan de su relacion con la empresa, formada a partir de los resultados que
obtienen en las diferentes interacciones con ella a lo largo de su ciclo de vida laboral.

Impulsada principalmente por los avances conseguidos en la gestion de la
experiencia de los clientes, la EX ha surgido en los Gltimos afios como una préactica de
recursos humanos en las organizaciones mas que como una disciplina de estudio; de ahi la
ausencia de estudios o bibliografia cientifica sobre el tema, lo que justifica y da valor al
presente trabajo.

La investigacién desarrollada se fundamenta en un estudio de disefio transversal,
descriptivo y correlacional con una muestra de 7.765 empleados de empresas que realizan
su actividad en Espafia.

Puesto que no se identificaron instrumentos de medida para la evaluacién de la EX
tal como habia sido conceptualizada, se disefi6 un cuestionario a medida que evaluaba dos
variables principales: ciclo de vida laboral y ajuste de expectativas.

El ciclo de vida laboral expresa la representacion temporal de la relacion del
empleado con la empresa desde que se inicia en los primeros contactos como candidato a
un puesto de trabajo hasta que se finaliza con la salida voluntaria o involuntaria de la

organizacion.
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El ajuste de expectativas hace referencia al resultado que el empleado obtiene en
este ciclo de vida laboral, entendido como la diferencia ente lo que espera (importancia) y
lo que considera que recibe (satisfaccion).

Los principales resultados de este estudio revelaron que el ciclo de vida laboral en
Espafia se estructura en 24 interacciones con la empresa organizadas en cuatro fases
principales: Empezar, crecer, consolidar y salir.

Respecto al ajuste de expectativas, los datos revelaron que no existe equilibrio en
este ajuste en ninguna de las fases e interacciones con la empresa consideradas, ya que en
todas ellas la importancia otorgada por los empleados fue superior a la satisfaccion
expresada con las mismas.

A partir de la primera etapa del ciclo de vida laboral (empezar) el desequilibrio en el
ajuste de expectativas mostré una tendencia creciente, haciéndose especialmente
significativo en la segunda de las fases (crecer) y en interacciones con la empresa como
promocion, retribucion y oportunidades de cambio. Solo la gestion de las situaciones
personales del empleado por parte de la organizacion y el trabajo en equipo frenaron esta
tendencia creciente, revelandose también como dos de las mas importantes para los
trabajadores.

Otros datos relevantes sobre la EX en Espafia que se han mostrado en esta
investigacién son los correspondientes a las variables sociodemograficas, laborales y
organizativas analizadas y que informaron como las mujeres presentan mayor desequilibrio
en su ajuste de expectativas que los hombres en las fases crecer, consolidar y salir, que la
edad y la antiguiedad de los empleados sigue una tendencia creciente en este desequilibrio,
es decir a mayor edad y antigtiedad mayor distancia entre lo esperado y la satisfaccion con

lo recibido, a excepcion de los mayores de 55 afios y los que tienen una antigiiedad de mas
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de 21 afios que muestran menos desequilibrio en su ajuste de expectativas que el resto de
categorias consideradas.

También se ha puesto en evidencia como los puestos de mayor jerarquia de la
muestra (directivos) presentan menor desequilibrio en su ajuste de expectativas que el resto,
especialmente con respecto a técnicos y operarios y como los empleados que trabajan en
empresas de facturacion superior a 300 millones de euros tienen menor desequilibrio en
esta variable; si bien no se han encontrado diferencias en funcion del nimero de empleados
de la organizacién en la que se trabaje.

Al ser este un primer estudio exploratorio sobre un constructo novedoso y con
escaso desarrollo cientifico, se requiere una mayor investigacion con la que contrastar el
modelo tedrico propuesto, los resultados identificados en las diferentes variables asi como

validar el instrumento de medida presentado.
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Sumary

The main goal of this study is to analyse the Employee Experience (EX) in Spain
which is defined as the evaluation of the satisfaction level felt by employees regarding their
relationship with the company, which is formed as a result of the different interactions they
have throughout their tenure at the company

Driven in large part by advances achieved in the field of customer experience
management, EX has emerged in recent years as an HR practice in organisations, rather than
as a field of academic study, hence the absence of research and scientific papers on the
subject.

The research developed in this study is a transverse, descriptive and correlational
study, based on a sample of 7.765 company employees that carry out their activities in Spain.

Since no measurement instruments were identified for the evaluation of EX as it had
been conceptualised, it was necessary to design a bespoke questionnaire that evaluated the
two main variables of EX: The work life cycle and the adjustment of expectations.

The work life cycle shows the temporary representation of the employee's
relationship with the company from the moment when the candidate first makes contact for
a job, until it ends, with the employee's voluntary or involuntary departure from the
organisation.

The expectation adjustment refers to the result that the employee obtains during their
work life cycle, understood as the difference between what one expects (importance) and

what one considers he/ she receives (satisfaction).
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The main results reveal that the work life cycle in Spain is structured around 24
interactions with the company, organised into four main phases: Start, grow, consolidate and
exit.

Regarding the adjustment of expectations, the data revealed that there is no balance
in this adjustment in any of the phases or company interactions that were analysed, since in
every case, the level of importance assigned by the employees was higher than the level of
satisfaction they expressed about each one.

From the first stage of the work life cycle (start) the imbalance in the adjustment of
expectations showed an increasing trend, becoming especially significant in the second of
the phases (grow) and in interactions with the company at moments such as promotion,
remuneration and opportunities for change. Only the management of the employee's personal
situations and teamwork within the organisation stopped this increase, thereby revealing
them as two of the most important moments for employees.

Other relevant data included in this research about EX in Spain corresponds to the
socio-demographic, labour and organisational variables analysed and which shows how
women present a greater imbalance in their adjustment of expectations than men in the grow,
consolidate and exit phases, and that the age and seniority of employees also follows a trend
towards increasing imbalance.

This means that the older the employee and the longer their tenure, the greater the
difference between what they expect and the satisfaction with what they receive, up until the
age of 55 and a tenure of more 21 years, when the imbalance is significantly reduced.

It has also been evidenced that the highest hierarchical positions in the sample
(executives and middle managers) present less imbalance in the adjustment of expectations

than the rest of the categories, especially regarding technicians and operators.
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In addition, it has been found that employees who work in companies with a turnover
of more than 300 million euros have less of an imbalance in this variable, although no
differences have been found based on the number of employees in the organisation for which
they work.

As this is a first exploratory study on a novel construct on which there is hardly any
scientific literature, further research is required to contrast the proposed theoretical model,
the results identified in the different variables, as well as to validate the instrument of measure

that has been presented.
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Introducion General

Esta investigacion se fundamenta en el estudio de la EX, definida como la
valoracion de la satisfaccion que los empleados realizan de su relacion con la empresa,
formada a partir de los resultados que obtienen en las diferentes interacciones con ella a lo
largo de su ciclo de vida laboral.

La EX es un constructo novedoso que surge en los Gltimos afios impulsado
principalmente por dos factores: En primer lugar por el auge de los modelos de gestion de
la experiencia de cliente que destacan el papel protagonista del empleado en la satisfaccion
y fidelizacién de los clientes y requieren de un mayor compromiso por parte de estos para
ofrecer una experiencia a etos (Yohn, 2016). En segundo lugar por la necesidad percibida
por algunos autores de evolucionar en la relacion empleado-empresa como férmula para
adaptarse a nuevas necesidades derivadas de los cambios socio econdmicos y laborales
surgidos en los Gltimos afios y de esta forma conseguir mejores resultados para ambos
(Morgan, 2017; Plaskof, 2017; IBM y Globoforce, 2016).

A pesar del interés generado con la EX en la practica de las organizaciones con la
aparicion de una amplia variedad de modelos teéricos y herramientas de evaluacion, a
penas existe desarrollo cientifico sobre el tema ni esta suficientemente probada su
diferencia y valor con respecto a otros modelos de evaluacion de la satisfaccion laboral, lo
que constituye la principal motivacion que guia esta investigacion.

Atendiendo a esta necesidad, el principal objetivo que se plantea en este trabajo es
analizar y dar sentido a la EX en Espafia como primer paso para determinar con futuras
investigaciones sus principales diferencias con respecto a otros constructos en el estudio del

comportamiento humano en la empresa dentro de la Psicologia del Trabajo y las
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Organizaciones, asi como para determinar si aporta mayor beneficio a empleados y
empresas.

Para alcanzar este objetivo general, esta investigacion se ha articulado en torno a
dos partes principales. La primea de ellas aporta el marco tedrico que sustenta el concepto y
modelo explicativo de la EX y la segunda parte desarrolla la investigacion empirica con la
que se analiza dicho modelo.

El marco tedrico a su vez se ha estructurado en torno a dos capitulos: En el primero
de ellos se analiza el constructo EX partiendo del concepto de experiencia y su tratamiento
desde diferentes disciplinas, mostrando las definiciones de EX que se proponen desde los
modelos teoricos identificados, para llegar a una propuesta de conceptualizacion de la EX
basada en el analisis de las principales conclusiones y consensos al respecto.

A partir de esta definicion, este capitulo incluye una descripcion de las variables que
integran la EX asi como un andlisis comparativo con respecto a otros constructos similares
de evaluacion del comportamiento humano en las organizaciones tales como motivacion
laboral, compromiso, engagement, felicidad y clima laboral.

El segundo capitulo del marco tedrico esta dedicado al analisis de los diferentes
modelos de EX y para ello se presenta la revision bibliogréafica realizada sobre el tema que
ha permitido identificar seis modelos explicativos de la EX. Cada modelo se examina
atendiendo a cinco niveles de anélisis: Planteamiento del problema que realizan,
descripcion de las variables y modelo que los sustentan, método de investigacion utilizado,
principales resultados encontrados y propuesta de como debe aplicarse en las

organizaciones.
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En este mismo capitulo se incluye un analisis comparativo de los distintos modelos
cuyas conclusiones permiten proponer un modelo alternativo de EX que toma como
referencia principal el de Mayllte y Wride (2017).

A partir de este modelo alternativo se desarrolla la parte empirica de esta
investigacion sustentada en un estudio de disefio transversal, descriptivo y correlacional que
se articula en cinco capitulos: En el primero de ellos se define el objetivo general y se
especifican cinco objetivos concretos para analizar las diferentes variables y dimensiones
que constituyen la EX tal como ha sido definida en el marco tedrico.

Asi mismo, en este capitulo se plantean las hipétesis de trabajo relacionadas con
cada uno de los objetivos especificos teniendo en cuenta también las variables
sociodemogréficas, laborales y organizativas consideradas en este estudio.

En el segundo capitulo de la parte empirica se aborda el disefio de investigacion
realizado. Se presenta el cuestionario de evaluacion de la EX disefiado, puesto que no se ha
encontrado ningun instrumento que se ajustase a los requerimientos del modelo de EX
definido. También se describe en este capitulo las caracteristicas de la muestra, constituida
por 7.765 empleados que trabajan en empresas en Espafia, el proceso de investigacion
seguido y las normas éticas que se han observado. Por ultimo se incluye el detalle del
analisis estadistico que se ha aplicado a los datos recogidos.

Los resultados obtenidos con la aplicacion del cuestionario constituyen el siguiente
capitulo de este trabajo. Estos datos se presentan estructurados en funcién de los objetivos e
hipdtesis a los que dan respuesta. Asi, se distinguen cinco grandes bloques de resultados:

e El primero analiza la estructura del ciclo de vida laboral del empleado en

Espana.
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El segundo atiende al analisis de la importancia que los empleados dan a las
fases e interacciones con la empresa que constituyen este ciclo de vida
laboral.

o El tercero examina la satisfaccion con este mismo ciclo.

e El cuarto comprueba el resultado en la variable ajuste de expectativas.

e El quinto se dedica a comprobar la relacion entre esta Ultima variable y la
recomendacion que los empleados realizan de sus empresas como lugar para
trabajar a otras personas.

El dltimo capitulo esta dedicado a la presentacion de las principales conclusiones
sobre los resultados, la discusion con respecto a los modelos de referencia considerados, la
verificacion de las hipotesis planteadas asi como la identificacion de la limitaciones del
estudio y las futuras lineas de investigacion que han de desarrollarse para comprobar estos
resultados y continuar el desarrollo cientifico de esta nueva variable que es la EX.

Capitulo I. Conceptualizacion de la Experiencia de Empleado

En el presente capitulo se analizara el concepto de EX tal como esté descrito en la
literatura cientifica. Para ello, en primer lugar, se realizara una exposicién sobre el
contexto y las necesidades en las que surgen los modelos y teorias sobre este concepto.

Posteriormente, se describira el concepto de experiencia y la evolucién histérica del
término, con objeto de delimitar las caracteristicas diferenciales del mismo y ofrecer una
descripcion clara de lo que se considera cuando se evalUa la experiencia humana.

En tercer lugar, se presentaran las diferentes definiciones de EX identificadas en los
modelos teoricos, de forma que pueda alcanzarse una definicion consensuada del término

como base para el desarrollo del estudio empirico posterior.
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A partir de la propuesta de una definicion de EX que guie la investigacion se

ofrecera un andlisis detallado de las variables que la integran.

El ultimo punto de este capitulo estara dedicado a clarificar el concepto

comparandolo con otras variables de estudio del comportamiento humano en la

organizacion, seleccionadas por su similitud con el constructo EX que se propone en este

estudio.

En la Figura 1 se presenta el mapa de contenidos que se seguira en el desarrollo de

este capitulo.

Figura 1

Mapa de contenidos del marco tedrico
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Forsman (2018)
Otros modelos [ Plakoff (2017) |

Resumen, conclusiones y
aportaciones de los modelos

[ Mazor et. AL, (2017) ]
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La Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones como Precedente en el Estudio de la

Experiencia del Empleado

Desde la denominada Segunda Revolucién Industrial a finales del siglo X1X, en la
que aumento el interes sobre qué factores impactaban en la productividad de las fabricas, el
estudio del comportamiento de las personas en el trabajo y cémo éste operaba para producir
los resultados esperados por las empresas, ha ido evolucionando conceptualmente, si bien,
las cuestiones que interesaban entonces siguen manteniéndose hasta nuestros dias (Romero,
2012).

Conseguir equilibrar el bienestar de los empleados con la productividad que
demandan las organizaciones, identificar las condiciones en las que las personas ofrecen su
méaximo potencial o dirigir a los trabajadores de forma que se obtenga un mayor nivel de
implicacion y compromiso, son algunas de estos retos aln vigentes y que la Psicologia del
Trabajo y de las Organizaciones ha tratado de clarificar, aportando diferentes modelos y
teorias explicativas desde sus origenes a principios del siglo X1X (Romero, 2012).

A estos retos permanentes se afiaden nuevos desafios fruto de los cambios
acontecidos en los Gltimos afios bajo la denominada Cuarta Revolucién Industrial en la que
nos hallamos inmersos y que han sido destacados en el 11 Congreso Internacional y VI
Nacional de la Psicologia del Trabajo y Recursos Humanos celebrado en Valencia en 2018

(Ramos y Pilar, 2018).

Esta nueva era caracterizada por el desarrollo tecnoldgico, la digitalizacion del
trabajo, la innovacion en las organizaciones, las nuevas realidades como la inteligencia
artificial, la robotica, la hiperconexion, la economia colaborativa o los nuevos perfiles de

empleados que plantean nuevas necesidades y una mayor exigencia hacia sus empresas,
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han dado lugar a retos que han de ser abordados por los profesionales de la psicologia del

trabajo enfocandose prioritariamente en tres cuestiones fundamentales, resefiadas en dicho

congreso Yy que se recogen aqui por su relacion con los objetivos de esta investigacion:

Conseguir un mejor ajuste entre la persona, su trabajo y la organizacion en términos
de demandas y recursos laborales, pero teniendo en cuenta las necesidades y
contribuciones personales (Ramos y Pilar, 2018). A este respecto, cabe afadir, que
gran parte de los modelos de EX analizados en el proximo capitulo de este marco
tedrico surgen con objeto de ofrecer un nuevo enfoque que mejore la relacion entre
el empleado y la empresa. Y estaninfluenciados por los fundamentos del disefio
centrado en las personas (Gruber et al., 2015) que prioriza el conocimiento y la
atencion a las necesidades individuales de los empleados como centro de esa nueva
relacion (Morgan, 2017; Maylett y Wride, 2017; Forsman, 2018; Plaskoff, 2017;

Mazor et al., 2017).

En el citado congreso celebrado en 2018 también se destaco la necesidad de una
evaluacion de calidad, con mediciones precisas y bien fundamentadas que atienda a
la mayor diversidad y complejidad en los perfiles de los empleados que componen
las organizaciones actuales (Ramos y Pilar, 2018). La experiencia del empleado
(EX) atiende a esta necesidad, aportando fundamentalmente nuevos modelos de
evaluacion de la satisfaccion laboral que incorporan nuevas variables personales,
tales como el ciclo de vida del empleado (Morgan, 2017; Plaskoff, 2017; Mayllet y
Wride, 2017; Forsman 2018), que permiten recoger mejor la diversidad de
necesidades y expectativas que viven los trabajadores a lo largo de las diferentes

etapas de su relacion con las empresa.
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e Por Gltimo, se destaca, en el mismo congreso de Valencia de 2018, un tercer reto
que se plantea a la psicologia del trabajo y las organizaciones y, que atafie al
objetivo que se plantea en esta investigacion: la conveniencia de redisefiar
intervenciones de forma que puedan recoger las situaciones y contextos especificos
de cada empresa. En relacion con este desafio, la mayoria de los modelos EX
analizados en esta investigacion, inspirados en los fundamentos y métodos de
evaluacion de la experiencia de cliente (Schmitt, 2010) coinciden en plantear que en
cada empresa la EX es diferente y por ello resulta fundamental definir cuél es el
ciclo de vida laboral de sus empleados, determinar cuales son sus necesidades y
expectativas en cada etapa y disefiar acciones de mejora adaptadas a esta realidad
diferencial en cada organizacién la (Maylett y Wride, 2017; Forsman, 2018;

Plaskoff, 2017; Mazor et al., 2017).

De la Experiencia de Cliente a la Experiencia del Empleado

En los dltimos afios, el mayor poder del consumidor, que cuenta cada vez con mas
informacidn y mayor capacidad de eleccion de los productos y servicios que necesita, ha
determinado la evolucién en los modelos de gestion de clientes, que han pasando de
enfoques mas transaccionales centrados en la compra del producto o servicio hasta los méas
actuales, fundamentados en la generacion de solidas relaciones basadas en una experiencia
de compra positiva, siendo este ultimo el objetivo que determina el origen de la experiencia
de cliente (Schmitt, 2010).

A pesar de que no existe una definicion plenamente aceptada sobre experiencia de

cliente, si hay cierto acuerdo en considerarla como la respuesta subjetiva del cliente ante los
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diferentes estimulos que surgen de su relacion con una empresa o con partes de esta (Pérez
etal., 2016).

A partir de 2015, se produce un auge en la aplicacion de los modelos de experiencia a la
gestion de clientes en las organizaciones, que constatan estudios como el ofrecido por
Gartner (2015), en el que se muestra como el 89% de las empresas analizadas competirian
en los préximos afios fundamentalmente por conseguir una mejor experiencia con sus
clientes. Para alcanzar esta competitividad basada en ofrecer una experiencia de cliente
positiva y diferencial, se plantea que las empresas necesitaran sobre todo mejorar el nivel
de compromiso de sus empleados, ya que son estos fundamentalmente, los que determinan
un excelente trato al cliente y una experiencia positiva con la empresa (Gartner, 2015).

En su articulo titulado “Design your employee experience as thoughtfully as you
design your customer experience” (Disefia tu EX tan cuidadosamente como disefias tu
experiencia de cliente) Yohn (2016) resalta la importancia de la relacion entre la
experiencia del cliente y del empleado, aportando datos que muestran correlaciones
positivas entre ambos y que, segun el autor, evidencian la necesidad de ofrecer primero una
buena experiencia a los empleados, para que éstos la ofrezcan después a los clientes.

Yohn (2016) propone también la aplicacion de los mismos fundamentos y
herramientas que han demostrado su eficacia en la gestion de la experiencia del cliente a la
del empleado. Este argumento sera compartido por algunos de los principales modelos de
EX, e influird en su desarrollo conceptual, tal como se mostrara en el proximo capitulo
(Morgan, 2017; Mayllet y Wride, 2017; Mazor et al., 2017).

En el afio 2017, la revista Forbes (2017) haciéndose eco de la importancia creciente
que la EX tiene para alcanzar los objetivos en la experiencia del cliente y de la evolucion en

las demandas de los trabajadores que desean ser entendidos y tratados de forma
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personalizada y vivir mejores experiencias con sus empresas, declara el afio 2018 como el
afio de la experiencia del empleado, lo que supone un impulso decisivo para el desarrollo

tanto de modelos tedricos de la EX como de su aplicacion en las empresas.

El Concepto de Experiencia

Una vez identificado el contexto en el que surge la necesidad de la EX, conviene
determinar con claridad de qué se habla cuando se utiliza el concepto, cuales son sus
caracteristicas inherentes y las principales diferencias con constructos similares, ya que sélo
de esta forma podra ponerse en evidencia su relevancia en el estudio del comportamiento

humano en la organizacion.

Se inicia este andlisis atendiendo en primer lugar a la definicion etimoldgica del
constructo experiencia recogido en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua en
2019con cinco acepciones, de las que se destacan a continuacion las dos mas relacionadas

con el enfoque de esta investigacion.

En primer lugar, se la describe como el “hecho de haber sentido, conocido o
presenciado alguien algo” (RAE, 2019), lo que da cuenta de su caracter perceptivo-
sensorial y pone el foco en los factores internos implicados, pero también ofrece una
segunda acepcion relacionada, que pone el acento en el factor externo, considerandola
como “una circunstancia o acontecimiento vivido por una persona” (RAE, 2019). Esta
doble apreciacion refleja la controversia que el concepto ha tenido a lo largo de su

evolucién histdrica, tal como se mostrard a continuacion.

Las primeras definiciones de experiencia recogidas en las enciclopedias y Iéxicos

filosoficos de los siglos XVI1'y XVIII, muestran tres consideraciones distintas del término
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segun se recoge en la revision propuesta por Calvente (2017). La primera, denominada
cognitiva, la considera el conocimiento que se adquiere a traves del contacto con el entorno
realizado de forma autdnoma, sin que medien maestros o aprendizaje formal para
alcanzarlo.

Una segunda acepcion, de marcada influencia aristotélica, la equipara también a
conocimiento general, pero que en este caso se adquiere a través de la observaciéon y
elaboracion mental de fendmenos particulares. A esta definicion se la ha denominado
genética, porque prioriza los procesos mentales en la elaboracién de la experiencia.

Una tercera propuesta en la clasificacion de Calvente (2017) para este periodo,
entiende la experiencia como la realizacion de pruebas o ensayos, equiparandola con el

concepto de experimento.

A pesar de estas diferentes conceptualizaciones, hay algunos aspectos comunes en
todas ellas que merece la pena resefiar por su vigencia en las definiciones actuales del
término. En primer lugar, todas coinciden en considerar la experiencia como una actividad
reiterada y extendida a lo largo del tiempo. En segundo lugar, ésta no necesita ser
introducida por maestros ni esquemas predeterminados, sino que surge por el ejercicio
continuo de una actividad, observacion o prueba. En tercer lugar, parte de casos, pruebas u
observaciones particulares para extraer principios generales. La cuarta semejanza es su
caracter inacabado, ya que puede seguir perfeccionandose a lo largo del tiempo.
Finalmente, poseer experiencia otorga el caracter de “experto” a quien la posee (Calvente,
2017).

Yaen el siglo XVIII, Hume (1711-1776), uno de los empiristas mas relevantes de la

filosofia occidental, aborda su estudio, concluyendo que no hay distincidn entre conciencia
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y experiencia, sino que esta es la conciencia misma (Hume, 2004, citado en Amengual,
2007) Influido por esta interpretacion, Kant (1724-1804), en su Critica de la razon pura
(Kant, 1981, citado en Amengual, 2007) la describe como una conexion entre nuestras
intuiciones o también como un conocimiento que se obtiene a partir de la conexion de
nuestra percepcion; por tanto, la experiencia es siempre informacion ya elaborada en base a
nuestra percepcién y pensamiento. El autor también considera, que todo el conocimiento
empieza por la experiencia, aunque no todo el conocimiento proceda de ella. Kant mantiene
que la experiencia llega al sujeto en funcion de sus disposiciones mentales, sin que
intervengan ni sus intereses ni sus afectos, propone un sujeto racional al que no afectan los
conocimientos que adquiere por medio de ésta (Amengual, 2007).

Hegel (1770-1831) critica los postulados de Kant, atribuyendo un papel
transformador a la experiencia y concediéndole un valor fundamental en la adquisicion de
conocimiento (Hegel, 2017, citado en Amengual, 2007). En su teoria, el conocimiento no
se deriva solo de las experiencias sensoriales, sino que incluye todo lo que afecta al hombre
(opiniones cientificas, cuestiones de conciencia moral, experiencias religiosas, posiciones
filosoficas, etc.). La experiencia, es fruto de todo el conjunto de experiencias de la historia
de la humanidad y es la que hace posible nuevas experiencias.

Pero si bien Hegel incluye la historia del sujeto en la elaboracion de la experiencia,
lo hace desde una consideracion puramente racional, ya que mantiene que la l6gica esta en
la realidad y lo Unico que hace la persona es aprehenderla a través de la experiencia 'y
reflexionando sobre ella .

Propone la fenomenologia como la ciencia de la experiencia, ya que ésta es la que
transforma la conciencia y por tanto es el conocimiento cientifico resultante de la

interaccion con la realidad (Amengual, 2007).
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La controversia sobre el concepto de experiencia continda con el trabajo de William
James (1842-1910), quien plantea un abordaje del tema que intenta conectar la filosofia y la
psicologia a través de un método cientifico comdn a ambas denominado empirismo radical
(James, 1950, citado en Padilla, 2010). En su propuesta, el conocimiento parte de la
experiencia sensorial y vuelve a ella para valorarla a través de un proceso mental, en el que
por primera vez da un papel relevante a la emocidn. James va mas alla al considerar que las
relaciones que conectan experiencias han de ser ellas mismas experimentadas y solo lo que
puede ser experimentado (verificable) puede ser considerado real (Padilla, 2010).

John Dewey (1859-1952) desarrolla mas tarde una teoria dinamica de la
experiencia, en la que muestra como ésta surge del intercambio del ser vivo con su entorno
y no es exclusivamente un tema de conocimiento (Dewey, 1928, citado en Ruiz, 2013).
Plantea un desarrollo del concepto a partir de su propuesta educativa del aprender haciendo
(learning by doing), en la cual las experiencias aisladas no tienen sentido por si mismas,
sino que adquieren valor cuando la persona las elabora mentalmente y extrae conocimiento
general a partir de ellas. Experienciay aprendizaje se refuerzan mutuamente, pero a su vez
el aprendizaje se va configurando a partir de la experiencia (Ruiz, 2013).

El dominio de la corriente conductista en la psicologia, especialmente en la primera
mitad del siglo XX, limitd el avance de su estudio ya que el interés cientifico se focaliz6 en
los fendmenos observables (conducta), desplazando a los procesos internos como objeto de
estudio, entre los que se encontraba la experiencia.

La llegada de la psicologia Gestalt planteo la necesidad de adoptar un enfoque
molar de la conciencia e insistio, frente al conductismo, en el estudio de la experiencia
consciente como area psicoldgica legitima y util (Traverso, 2009). La Gestalt mantiene que

solo se puede comprender a la persona en la experiencia, considerandola como toda
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situacion de contacto entre el organismo y su entorno. Proponen el denominado Ciclo de la
experiencia o Ciclo de autorregulacion organismica, (Zinker et al., 1981), como el proceso
a través del cual se produce el contacto entre persona y entorno que culmina con la
experiencia.

Figura 2

El ciclo de la experiencia en la psicologia gestalt

Retirada de i i Sensacibn

atencion

Resolucion o Toma de
cierre conciencia
Movilizacio

Contacto

ndela
energia

Nota. Adaptado de Organisationsberatung: ein gestalttherapeutischer Ansatz por Nevis,
1998, Humanist. Psychologie.

Tal como se observa en la Figura 2, un estimulo o sensacion genera una primera
toma de conciencia que moviliza emociones (energia) que, a su vez, activan la conducta
(accién). Como resultado de esta accion se genera un nuevo contacto que permite cerrar la
experiencia y centrar la atencion en nuevas sensaciones que inician de nuevo el ciclo
(Traverso, 2009).

La irrupcion de la psicologia cognitiva a partir del simposio sobre teoria de la

informacion que se realizé en el Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) en 1956.
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Supuso la validacién del papel de la experiencia en la formacion de los procesos cognitivos
que permiten inferir creencias y construir hipdtesis sobre el mundo (Medina, 2008).

La psicologia cognitiva define la experiencia como “el resultado de la atencion
selectiva sobre el conjunto de interacciones que se producen en nuestro medio, de forma
consciente” (Rivas, 2008, p. 288). La experiencia es la relacion con la realidad y se
equipara a proceso cognitivo consciente que, como tal, terminara modulando la conducta.

Mas recientemente, la experiencia ha sido objeto de anélisis desde la neurociencia.
Autores como Damasio (2010) la describen como la formacion de mapas neuronales a
partir de distintos estimulos procedentes de los sentidos, que son cada vez mas complejos e
integrados para responder mejor a las necesidades de la persona. Estos procesos se van
elaborando a nivel cerebral desde el tronco encefalico hasta el neocortex.

La publicacion del libro de Pine y Gilmore (1998), La economia de las
experiencias, también se fundamenta en los hallazgos de la neurociencia para postular la
existencia de una nueva economia caracterizada por un consumidor que busca, sobre todo,
experimentar sensaciones y generar recuerdos extraordinarios en su compra. Su propuesta,
influida por el papel relevante que la neurociencia da a las emociones en la toma de
decisiones, da cuenta del valor de la experiencia, considerandola un proceso generador de
emociones presentes o evocadas, capaces de crear fuertes conexiones con los clientes que
los fidelicen a la marca de forma estable y profunda.

Tras la revision del término, se tomara como referencia en esta investigacion la
definicion que se propone desde la psicologia cognitiva, puesto que se considera que ofrece
un planteamiento integrador de las diferentes conceptualizaciones revisadas haste este
punto. Como proceso cognitivo la experiencia tendra dos niveles de analisis; por un lado, el

externo, ya que el contacto se produce con un entorno con caracteristicas y condicionantes
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diferentes para cada personay, por otro, el interno, determinado por la singularidad
perceptiva del individuo, en la que incluyen factores emocionales, cognitivos y
comportamentales (Rivas, 2008).

Resulta relevante también mostrar como se se produce la experiencia desde la
perspectiva de los procesos implicados en la misma ya que este analisis permitira
determinar como se produce la experiencia de los empleados en las empresas y qué
cambios son necesarios para conseguir mejores resultados en la misma.

La psicologia cognitiva propone varios niveles de interaccion interno-externo cuya
representacion y flujo de accion puede verse resumida en Figura 3.

Figura 3

Proceso de desarrollo de la experiencia

PERCEPCION P Experiencia recordada CONDUCTA
i . ) Codificackén y - .
Atencion ¢ interpretacion T e L T

ENTORNO . : Decision y manifestacion
selechiva de estimulos L _ e

exlErmd-nlermnos

ENTORNOD

. Resuliado de la
MEMORIA cxpeTicIEl

Nota. Adaptado de Procesos cognitivos y aprendizaje significativo por Rivas, 2008,
Comunidad de Madrid, Consejeria de Educacién, Viceconsejeria de Organizacién
Educativa.

1. Laexperiencia se inicia a partir del proceso perceptivo mediante el cual

interpretamos nuestro entorno y le damos sentido. Esta percepcion implica atender a
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estimulos que provienen del entorno a través de los sentidos, pero también pueden
ser internos o evocados por nuestra memoria. En cualquiera de los dos casos, no es
un proceso pasivo en el que solo reaccionamos a ellos, sino que nuestro sistema
cognitivo participa activamente en primer lugar seleccionando los estimulos a los
que presta atencién y después introduciendo una interpretacion de la experiencia en
base a nuestros esquemas mentales y representaciones heuristicas, experiencias
previas, motivaciones, expectativas o caracteristicas personales, incluso culturales
(Rivas, 2008).

2. Laexperiencia codificada en el proceso perceptivo se almacena en la memoria y de
esta forma se incorpora a nuestra estructura cognitiva, también selectivamente en
funcion de si es compatible con la estructura cognitiva previa (Rivas, 2008). Pero, a
su vez, la experiencia almacenada influird también en el proceso perceptivo,
determinando a qué se atiende y como se interpretan los estimulos percibidos.

3. Por ultimo, el proceso anterior deriva en la expresion de la conducta, mediada por el
proceso cognitivo en el que se establece la decisidn de actuar. Esta conducta
resultante, puede ser observada directamente a través de su manifestacion fisica o
simbolica a través del relato de la experiencia por medio del lenguaje (Ramos,
2018).

El detalle de este proceso pone en evidencia el valor del consttructo experiencia en
el estudio del comportamiento humano en la empresa como predictor de la conducta de los

empleados cuando interactlan con su organizacion.

Definicion de EX
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Una vez examinado el concepto y propuesta una definicién que permita determinar

qué se entiende por experiencia en la presente investigacion, el siguiente punto de este

marco tedrico exige analizar cdmo se concreta en la EX. Para llegar a una definicién de

referencia sobre la que articular el estudio empirico de este concepto se propone una

revision de las diferentes definiciones presentadas en las propuestas de los modelos EX

seleccionados en esta investigacion y que se presentan en la siguiente Tabla.

Tabla 1

Definiciones de la EX en los diferentes modelos

Autor

Definicion

Morgan (2017)

Maylett y Wride
(2017)

IBM y Globoforce

(2016)

Forsman (2018)

Plaskoff (2017)

La suma de todo lo que un empleado experimenta a lo largo de su
conexién con la organizacion. Todas las interacciones que vive, desde
el primer contacto como candidato hasta la dGltima interaccion, tras su

salida de la empresa.

Es el resultado de como los empleados perciben sus experiencias en
cada etapa de su ciclo de vida como empleado con la empresa
comparandolas con sus expectativas previas: EX = Experiencias +
Expectativas + Percepciones.

Conjunto de percepciones que los empleados tienen sobre sus
experiencias de trabajo en respuesta a sus interacciones con la
organizacion.

La referencia subjetiva del empleado en respuesta o interpretacion de
los elementos proporcionados por el empleador para el contexto, que

surgen durante el uso o mediante la imaginacion o la memoria.

Conjunto de percepciones que el empleado tiene de su relacion con la

empresa desde que la inicia como candidato hasta su finalizacion.

Teniendo en cuenta estas definiciones, se han identificado dos consensos

fundamentales entre las distintas propuestas: En primer lugar, la consideracion mayoritaria
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de la EX como una percepcion que, cdmo tal, da cuenta de la forma particular que tiene la
persona de interpretar un hecho o situacion concreta y que es compartida por todos los
modelos considerados.

Esta percepcidn es conceptualizada como conjunto, suma o resultado de las
percepciones acumuladas, por parte de cuatro de las cinco propuestas anteriores, por lo que
puede deducirse que hay acuerdo en considerarla una apreciacion individual global de un
fendmeno que se da de forma particular en repetidos momentos o situaciones. Sin embaro,
para Forsman (2018) es una referencia subjetiva, en la que no se especifica si es una
valoracion global o es un resultado particular de una situacién concreta.

Resulta relevante mostrar que estas definiciones que la consideran una apreciacion
global de un fendmeno laboral por parte del empleado, presentan caracteristicas similares a
la de satisfaccion laboral planteada ya a finales del siglo pasado por Locke (1976) y que se
recoge en su propuesta clasica considerandola una respuesta afectiva hacia el trabajo.

En segundo lugar, se aprecia otro acuerdo significativo en cuatro de los enfoques
propuestos respecto al contexto en el que se ubica dicha percepcion y que se concreta en las
interacciones que el empleado vive con la empresa, IBM y Globoforce (2016); Morgan
(2017); Mayllet y Wride (2017) y Plaskoff (2017), més concretamente, los tres dltimos
modelos especifican que estas interacciones se desarrollan a lo largo del ciclo de vida del
empleado. Solo la propuesta de Forman (2018) no especifica el contexto en el que se
desarrolla dicha percepcion.

Sin embargo, se observa un mayor desacuerdo a la hora de determinar el objeto de
dicha percepcidn, es decir, aquello que constituye el elemento de valoracion del empleado.

Tres opciones se identifican a este respecto:
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1. Relacién con la empresa. Para Morgan (2017) y Plaskoff (2017) la percepcion se refiere
a la relacion que el empleado mantiene con la empresa.

2. Resultado. Mayllet y Wride (2017) consideran que lo que ha de evaluarse es el
resultado que obtiene la persona comparada con las expectativas previas que se formo,
y para Forsman (2018) es el resultado que el empleado percibe que esta obteniendo
actualmente en la empresa, entendiéndolo bajo los fundamentos del modelo de las
Demandas y Recursos Laborales (Demerouti et al., 2001).

3. Experiencias de trabajo. Para IBM y Globoforce (2016) la percepcién se refiere a las
experiencias de trabajo que tiene el empleado.

Finalmente, y atendiendo a los principales consensos mostrados en la
conceptualizacion del término, se propone una definicion integradora de la EX
considerandola como: La valoracion de la satisfaccidon que los empleados realizan de su
relacion con la empresa, formada a partir de los resultados que obtienen en las diferentes
interacciones con ella a lo largo de su ciclo de vida laboral.

Asi pues, puede conceptualizarse la EX como una variante de la satisfaccion laboral
que en este caso se centra en determinar la satisfaccion del trabajador con el ciclo de vida
gue como empleado ha tenido o desarrolla con la empresa en la que ha trabajado o trabaja.
Por tanto, estaria integrada por dos variables fundamentales: La satisfaccion laboral y el

ciclo de vida del empleado.

Variables fundamento de la EX

A partir de la definicion propuesta, se presenta un breve anélisis de las dos variables

que son la base del concepto de EX: La satisfaccion laboral y el ciclo de vida del empleado.
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Satisfaccion con la Experiencia Laboral

Puesto que la EX evalla la satisfaccion con la experiencia en el ciclo de vida
laboral, conviene examinar el concepto de satisfaccion laboral (en adelante SL) y los
factores que la determinan con objeto de clarificar qué se esta considerando cuando se
habla de satisfaccion con la experiencia.

Dentro de las variables de estudio del comportamiento humano en la organizacion la
SL, ha sido uno de los constructos que mayor interés han suscitado tanto por la
investigacion cientifica como por la préactica empresarial (Pujol-cols et al. 2018). Este
interés es debido por una parte a su relevancia para explicar las distintas variables
vinculadas con la efectividad organizacional, tales como absentismo, rotacion, compromiso
organizacional y desempefio, entre otras, y por otra parte porque ha sido considerada como
un importante factor que determina el bienestar del individuo (Pujol-Cols et al. 2018).

Si bien es cierto que el concepto de SL ha suscitado un gran interés, no lo es menos
que es dificil encontrar una definicion consensuada del término, pudiéndose identificar
propuestas y modelos tedricos bien diferenciados en funcién de qué tipo de variable se la
considere: emocional, cognitiva o integradora de ambas.

De entre los modelos que consideran la SL un estado emocional, destaca la
propuesta de Locke (1976), ya citada anteriormente, quien la considera un estado
emocional positivo y placentero consecuencia de la valoracidn que realiza la persona sobre
su trabajo y la experiencia que le proporciona. Bullock (1984) y Fisher (2000) la consideran
una reaccion emocional afectiva hacia el trabajo y Fritzsche y Parrish, (2005) plantean que

la SL representa el grado en que a los empleados les gusta su trabajo.
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Frente a las propuestas centradas en la emocidn, coexisten otros modelos que
resaltan el caracter cognitivo de esta, considerandola una respuesta cognitiva que surge en
el empleado al comparar entre sus expectativas y los resultados que obtiene actualmente en
el puesto. Dentro de los enfoques cognitivos, destaca la propuesta de Weiss (2002), quien la
define como un juicio evaluativo positivo o negativo que el individuo realiza de su
situacion de trabajo o la de Gamero (2005), para quien la SL es la valoracion de la
preferencia del empleado sobre su trabajo actual con respecto a otro trabajo ideal (Pujol et
al., 2018).

Una ultima perspectiva respecto a la consideracion del constructo SL, es la perspectiva
integradora que la considera compuesta tanto por elementos cognitivos como emocionales,
(Thompson y Phua, 2012). Asi, Weinert (1987) mantiene que existe relacion entre la
satisfaccion que un empleado expresa, su productividad y las respuestas cognitivas y
afectivas que se producen en el trabajo.

Robbins y Coulter (2007) proponen que la SL expresa una actitud general del individuo
hacia su trabajo que se define en funcion de la valoracién que se realice de determinados
factores externos tales como un trabajo mentalmente desafiante, condiciones de trabajo,
ambiente laboral, recompensas equitativas o el ambiente laboral.

Respecto a los factores que determinan la satisfaccion laboral, también hay division
entre quienes la consideran fruto de factores situacionales, disposicionales o una mezcla de
ambos (Pujol-Cols et al., 2018).

Los modelos situacionales priorizan la influencia de los factores externos en la
satisfaccion laboral de los empleados y ponen el foco en las variables organizacionales
como determinantes de esta. La mayoria de los modelos situacionalistas parten del modelo

clasico de Hackam y Oldham, (1976), quienes proponen cinco dimensiones intrinsecas al
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trabajo que se realiza: Variedad de habilidades que exige el trabajo, identidad de la tarea,
significacion de la tarea, autonomia y retroalimentacion de la tarea.

La teoria de los eventos situacionales (Quarstein, et al.,1992) identifica dos factores
determinantes de la SL: Las caracteristicas situacionales, que son los factores que la
persona considera cuando acepta un puesto de trabajo y que son caracteristicas
relativamente estables del mismo, tales como la remuneracion, la politica de la empresa, las
oportunidades de promocidn, las condiciones de trabajo etc. Y por otro lado los eventos
situacionales que ocurren cuando el empleado ha ocupado el puesto y que son eventos
positivos 0 negativos no siempre previsibles y generalmente transitorios tales como
cambios estructurales, traslados, nuevos proyectos, etc.

Morgenson y Humphrey (2006) a partir de su Cuestionario de Disefio del Trabajo
(Work Design Questionnaire, WDQ) proponen cuatro dimensiones situacionales de la SL.:
Caracteristicas de la tarea, del conocimiento, motivacionales y sociales.

Han sido numerosos los modelos teéricos que priorizan los factores situacionales
como determinantes de la SL, si bien las criticas a estos enfoques han sido también
relevantes; especialmente porque se pone en tela de juicio la significatividad practica de sus
efectos, puesto que hay situaciones situaciones organizacionales que predominan por
encima de los aspectos de la personalidad de los individuos que la viven. También se le
critica por el escaso nivel de desarrollo registrado, ya que se centran sobre todo en los
aspectos intrinsecos del trabajo en detrimento de los extrinsecos, y tampoco se explica
adecuadamente el proceso por el cual las caracteristicas de la situacion afectan a la SL
(Pujo-Cols et al., 2018).

En segundo lugar los modelos disposicionales, mas recientes en el tiempo, ponen el

énfasis en la influencia de los factores personales como determinantes de la SL; mas
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concretamente Pujol et al. (2018) hablan de disposiciones como “estados mentales no
observables denominados disposiciones, estables en el tiempo, con fuertes bases genéticas
y neuropsicoldgicas que predisponen las actitudes y comportamientos en diversidad de
contextos organizativos... € influyen en lo que el individuo interpreta que esté viendo”
(Pujol-Cols et al., 2018, p.7).

Dentro de estos modelos cabe reseniar el de los Cinco Grandes Rasgos de Personalidad
de Goldberg (1992), que propone neuroticismo, extraversion, apertura a la experiencia,
amabilidad y responsabilidad como los factores disposicionales que mas determinan la SL.
Otro modelo destacable dentro de esta corriente es el desarrollado por Judge et al., (1997)
denominado Autoevaluaciones Esenciales (Core-Self-Evaluatios CSE) que presenta cuatro
rasgos de personalidad que aportan una gran capacidad predictiva sobre la SL: autoestima,
autoeficacia, locus of control interno y estabilidad.

Los modelos disposicionales, también tienen algunas limitaciones como la ambigiiedad
de constructo de los factores definidos y falta de una explicacion del proceso por el cual
estas disposiciones de personalidad influyen en la SL. Ademas, se considera que la forma
en que se realizan las evaluaciones mediante este enfoque, al ser mayoritariamente a partir
de auto-reportes, pueden revelar informacion falsa (Pujol-Cols et al., 2018).

Por ultimo, los modelos integradores que plantean la influencia conjunta de los factores
de personalidad y situacionales en la SL. Entre ellos cabe mencionar el de Wu y Griffin,
(2012) quienes consideran la SL como resultado de las relaciones bidireccionales entre
factores de personalidad y situacionales o el enfoque dinamico de Biussing (1998), que la
entiende como el resultado de la interaccion de la persona con su situacion de trabajo,

modulada por la capacidad de influencia que percibe la persona sobre dicha situacion.
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También los modelos integradores han sido criticados por carecer de una explicacion
consistente de como operan ambos factores para determinar la SL.

En este estudio se tomara como referencia la definicion integradora ofrecida por
Gamboa et al. (2007), para quienes la SL es una “respuesta actitudinal y afectiva de
caracter global ante el entorno, las condiciones de trabajo y las actividades que se han de
realizar en el empleo” (Gamboa et al., 2007, p. 5).

Esta respuesta actitudinal viene determinada por la valoracion que la persona realiza
de diferentes aspectos del trabajo (factores situacionales) comparandola con sus
expectativas previas (factores disposicionales) (Gamboa et al., 2007) o por el resultado que
obtiene en su trabajo (factores situacionales) en comparacion con lo que es deseable y
valora (factores disposicionales) tal como proponia la teoria de la discrepancia (Locke,
1976).

Trasladando este enfoque integrador a la satisfaccion con la EX, se deriva que en su
evaluacion han de incluirse dos variables fundamentales: En primer lugar, la que recoge los
factores disposicionales que expliquen caracteristicas individuales del empleado que
determinan la satisfaccion con la experiencia que vive con la empresa, asi como su
percepcion del resultado que obtiene actualmente en dicha experiencia y en segundo
factores situacionales que den cuenta de los distintos aspectos del trabajo y la organizacion

que componen esta experiencia a lo largo de su ciclo de vida como empleado.

Ciclo de Vida del Empleado

El ciclo de vida del empleado es la variable identificada en los modelos de EX que

determina el marco temporal en torno al cual se construye la percepcion del empleado sobre
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el resultado o la relacion con su empresa y es, ademas, la variable diferencial en este nuevo
modelo de satisfaccion laboral que se presenta en esta investigacion.

Proveniente de las teoria del desarrollo de recursos humanos, el ciclo de vida del
empleado es un constructo que tiene como objeto alinear las politicas y préacticas de la
gestion de los recursos humanos con las diferentes etapas de la vida y carrera profesional
del empleado, con el fin de aumentar su desempefio en el tiempo (App et al., 2012).

App et al. (2012), ofrecen un modelo de ciclo de vida del trabajador estructurada en
seis etapas. Para estos autores, lo que sucede en cada una de estas fases depende de las
caracteristicas del empleado, de la organizacion, y de las practicas de recursos humanos que
se desarrollen en la misma. Estas seis etapas son:

1. Preempleo. Es la fase en la que el empleado es todavia un candidato para
incorporarse a la empresa y realiza su primer contacto con ella, bien on-line a través
de su pagina web corporativa o sus redes sociales, o bien presencial por medio de
ferias de empleo, eventos en las universidades, centros formativos, etc.

Para los autores esta etapa requiere que las organizaciones determinen aquello que
atrae a potenciales empleados, especialmente a los que son identificados con la mayor
cualificacion o talento y de ahi la importancia que tiene que la empresa desarrolle una
marca positiva como empleadora.

En esta etapa la persona se forma una imagen de la empresa que generara unas
expectativas iniciales sobre como sera trabajar en ella y que determinaran el nivel de
satisfaccion posterior con la experiencia (App et al., 2012). Estas expectativas sobre las
promesas y obligaciones que implicara esta relacion dan lugar al contrato psicolégico.

El contrato psicoldgico, hace referencia a la percepcion que empleado y empresa

tienen de las promesas y obligaciones que implican su relacion (Garcia-1zquierdo, 2012) y
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como se mostrard mas adelante es uno de los elementos fundamentales de la EX para
algunos modelos de referencia en este trabajo, tales como el de Mayllet y Wride (2017).

2. Fase de induccion. En esta fase se inicia la colaboracion de la persona ya como
empleado tras el proceso de seleccion. En esta etapa el trabajador adquiere la
capacitacion necesaria para empezar a trabajar en la organizacion y también suelen
recibir informacion sobre la cultura de la empresa.

En la induccidn se establece una primera comparacion entre las expectativas
iniciales formadas en el contrato psicolégico durante la etapa de pre empleo con los
resultados que se van obteniendo ya como empleado. Si la valoracion de la situacion real
versus la expectativa inicial resulta negativa, podria ocasionar una merma en el
compromiso y motivacion del empleado, asi como un mayor riesgo de abandono de la
empresa. El objetivo de esta fase para la organizacion es integrar al empleado en la cultura
de la empresa y para ello resulta fundamental que la perciba positivamente y se identifique
rapidamente con ella (App et al., 2012).

3. Fase de crecimiento. Durante esta fase los empleados crean sus carreras en la
empresa a través de la formacion y el desarrollo, lo que les permite mejorar su
desempefio. Aprovechar su potencial a través de practicas de recursos humanos que
impulsen su desarrollo, es el objetivo fundamental de la empresa durante este
periodo.

El crecimiento de los empleados depende en gran medida de las oportunidades que
tengan para conocer como realizan su trabajo, a traves de programas de gestion del
desempefio que les proporcionen una retroalimentacion constructiva sobre sus resultados y

habilidades.
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4. Fase de madurez. En esta etapa, el empleado esta consolidado en la empresa a través
de un buen conocimiento tanto de sus funciones como de su cultura. Para App et al.
(2012), durante este periodo, hay un mayor riesgo de estancamiento de la carrera
profesional y deterioro del rendimiento, asi como mayores posibilidades de sufrir
burnout y afrontar mayores niveles de estrés.

Es en esta fase del ciclo, cuando los empleados expresan mayor intencion de

salir de la organizacion, y por ello las empresas deben poner el foco en ser atractivas a

través de practicas de recursos humanos capaces de retenerlos y fidelizarlos.

5. Fase de declive. La disminucién del rendimiento y la finalizacion de la relacién con
la empresa son, segun los autores, las principales caracteristicas de esta etapa. Para
la empresa es importante identificar las causas de la disminucion del desempefio y
poner medidas gque aseguren su mantenimiento a traves de cambios 0 nuevos
proyectos.

6. Fase de postempleo. El empleado ya es un exempleado, pero todavia puede influir
en la imagen y reputacion de la empresa a través de la comunicacion de su opinién
sobre lo que supone trabajar en ella y convertirse asi en una referencia positiva para
atraer a otros profesionales a trabajar en la organizacion.

Otra propuesta de ciclo de vida laboral es la de Mayllet y Wride (2017), quienes
presentan una estructura también organizada en seis etapas:

1. Precontratacion y Seleccion. Comprende la basqueda de empleo, las entrevistas y
pruebas de evaluacion y la aceptacion de la oferta de trabajo por parte del empleado
tras superar el proceso de seleccion.

2. Induccién: El candidato, ya contratado por la empresa, recibe formacion sobre la

cultura de la organizacion por parte del departamento de recursos humanos.
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3. Compensacién. Esta etapa esta integrada por los aumentos salariales, las
bonificaciones, incentivos y beneficios sociales que recibe el trabajador por parte de
la empresa.

4. Rendimiento. Incluye las evaluaciones del desempefio, el reconocimiento por logros
conseguidos en el desarrollo del trabajo y las acciones disciplinarias definidas por la
empresa por el incumplimiento de las obligaciones derivadas del trabajo o de las
normas de comportamiento definidas por la organizacion.

5. Desarrollo del crecimiento. Hace referencia a la formacion que recibe el empleado
para mejorar su rendimiento en el trabajo o su cualificacion para alcanzar nuevos
objetivos en la empresa, el proceso de desarrollo profesional, los cambios y
promociones que obtiene en la organizacion.

6. Salida. Esta integrada por los despidos, la entrevista de salida y las interacciones
post-salida, ya como exempleado de la organizacion.

A diferencia de App et al. (2012) estos autores, no consideran las fases intermedias
tales como la madurez y el declive que proponian los primeros, sino que plantean factores
relativamente estables en el tiempo mas que etapas evolutivas (compensacion, rendimiento
y desarrollo del crecimiento) que no permiten identificar el detalle de codmo se desarrolla
temporalmente el ciclo de vida del empleado.

Esta carencia resulta relevante ya que describir de forma detallada la estructura
temporal de este ciclo es la que permite determinar con mayor precision las caracteristicas,
necesidades y expectativas de los empleados en cada etapa y de esta forma poder ofrecer
una EX més adaptada a estas.

La mayoria de los modelos EX considerados en este estudio utilizan la

denominacién anglosajona employee journey (viaje del empleado) para describir estas fases
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a lo largo del ciclo de vida del empleado. Cada una de estas etapas en el viaje del empleado
se divide en un conjunto de subetapas a las que denominaremos en este trabajo
interacciones con la empresa o0 puntos de contacto entre el empleado y la organizacion.

El término interaccion en su definicion etimoldgica hace referencia a la accion que
se ejerce reciprocamente entre dos 0 mas objetos, personas, agentes, fuerzas, funciones, etc.
(RAE, 2019), y aplicado al contexto de la EX, refiere las acciones principales que
empleado y empresa realizan para conseguir mutuamente sus objetivos a lo largo del ciclo
de vida laboral de este. Estructurar cada fase en estas interacciones con la empresa permite
explicar de una forma mas detallada lo que sucede en cada una de ellas (Plaskoff, 2017).

Las interacciones con la empresa pueden ser segun Plaskoff (2017) de dos tipos:
Interacciones con la cultura de la organizacion que son los contactos con las herramientas,
comunicaciones, politicas, tradiciones, procedimientos y espacio fisico de la empresa y las
interacciones externas que son las conversaciones con amigos y familiares respecto a su
trabajo, los informes de medios de comunicacion sobre la empresa y las referencias sobre
cdmo se trabaja en la empresa que recibe de exempleados (Plaskoff, 2017).

Otro concepto relevante en los modelos de EX analizados en este estudio vinculado
al ciclo de vida del empleado es el de Momentos de la Verdad o Moments of Truth (MoTs),
por su mas conocida acepcion anglosajona, propuestos por Carlzon y Peters (1987), quienes
identificaron momentos clave en la relacion con el cliente que resultaban determinantes
para su decisién de compra posterior y que requerian especial dedicacion por parte de la
empresa. Para estos autores, todas las interacciones han de ser tratadas como momentos de
la verdad, porque suponen una verdadera oportunidad para generar una buena experiencia.
Este concepto, ampliamente utilizado por los modelos de experiencia del cliente, también

ha sido incorporado a los de EX por autores como Morgan (2017), Mayllet y Wride (2017),
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Plaskoff (2017) y Mazor et al., (2017), para hacer referencia a las interacciones del ciclo de
vida del empleado mas importantes para éstos y en las que la empresa ha de concentrar sus
mayores esfuerzos de mejora.

Tras la revision de las variables que integran la EX, el modelo resultante quedaria

resumido de forma sindptica en la Figura 4.

Figura 4

Variables intervinientes en la EX

Satisfaccion

Importancia de las
interacciones con la
\ empresa

Ciclo de vida del

empleado

Segun este planteamiento tedrico la EX sera la valoracion de la satisfaccion que los
empleados realizan de su relacion con la empresa, formada a partir de los resultados que

obtienen en las diferentes interacciones con ella a lo largo de su ciclo de vida laboral.
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Diferencias entre EX y Otros Conceptos Relacionados

Para completar la conceptualizacion del constructo EX y ofrecer una definicion
clara y bien delimitada del término, se propone en este Ultimo punto identificar las variables
de estudio del comportamiento organizativo con las que muestra una mayor similitud y
analizar las principales diferencias con respecto a éstas.

Teniendo en cuenta esta semejanza con la EX se han considerado cinco variables
del comportamiento organizativo para este analisis: Motivacion laboral, compromiso
organizacional, engagement, felicidad laboral y clima organizacional.

En primer lugar se analiza la motivacion laboral, que es uno de los conceptos que
mas interés han generado en la psicologia del trabajo y las organizaciones y por tanto
mayor nimero de modelos y teorias explicativas ha ofrecido (Garcia-l1zquierdo 2012). Para
disponer de una propuesta conceptual que sirva de referencia en la comparativa con la EX,
se ha optado por una definicion dindmica de la misma, dado su caracter integrador de
diferentes conceptualizaciones. Asi, se define la motivacion laboral como un proceso
psicoldgico impulsado por diferentes motivos y procesos psicolégicos, que determinan los
diversos niveles de actividad de una persona (fisica, cognitiva y social) hacia la
consecucién de una meta (Garrido y Rojo, 1996).

A partir de esta definicion, la principal diferencia con la EX radica en que la
motivacién laboral solo indica lo que es valioso, lo que motiva al empleado en su entorno
laboral, mientras que la EX da cuenta ademas de la opinién del trabajador sobre lo que esta
obteniendo respecto a aquello que se considera valioso o motivador. Por tanto, la EX

amplia el concepto de motivacion para reportar informacién no solo de los motivos
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principales del empleado, sino también de la opinion sobre los resultados obtenidos en ellos
en su relacion con la empresa.

El compromiso organizacional hace referencia al estado en el que las personas se
identifican con la organizacion, asumen sus metas y, sobre todo, quieren seguir formando
parte de ella (Peir6 et al, 1996). Se entiende que a mayor identificacion con la empresa,
mejor resultado se obtendra en otras variables de interés para la organizacion tales como
desemperio, fidelizacidn o servicio al cliente, entre otras (Robbins, 2004).

La diferencia entre este constructo y la EX reside fundamentalmente en el objetivo
de analisis que se propone, ya que en el primero se busca evaluar el vinculo que el
empleado mantiene con la empresa tomando en cuenta su valoracion de este, mientras que
la segunda se centra en determinar la opinion sobre el resultado de su relacién con la
misma. Podria decirse que la EX requiere una mayor elaboracidn cognitiva por parte del
empleado de su relacién con la empresa que el compromiso organizacional, pues no solo se
evalla la emocion (satisfaccion) sino que se afiade un proceso cognitivo adicional al
comparar la satisfaccién con las prioridades personales (importancia que tienen para la
persona cada una de las interacciones con la empresa). Esta caracteristica solo sefiala una
diferencia; sera objeto de estudios posteriores comprobar si los procesos cognitivos
adicionales que implica la EX suponen una ventaja en la explicacion del comportamiento
humano en la organizacion.

Algunos modelos de EX como el de IBM y Globoforce (2016) proponen que ésta 'y
el compromiso deben ir de la mano para explicar los estados de animo del empleado y lo
que los lleva a ofrecer mejores resultados. Plantean un modelo de relacién en el que, a
mayores niveles de compromiso y de EX, més positivos seran los estados de animo que se

producen en la persona, tal como muestra la Figura 5.
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Figura 5

Relacion entre la EX y el compromiso en IBM y Globoforce (2016)

Employee Experience

- Compromiso +

Nota. Adaptado de The Employee Experience Index: A new global measure of human
workplace and its impact (p. 8) de IBM y Globoforce, 2016, Workhuman Research
Institute.

El concepto de engagement mantiene su acepcion anglosajona para hacer referencia
al estado psicologico positivo caracterizado por el vigor (energia o resistencia), la
dedicacion (entusiasmo por el trabajo) y la absorcién (concentracion) (Khan, 1990).
Mantiene dos diferencias significativas con respecto al constructo EX. En primer lugar,
que el engagement atiende a aspectos relacionados con el puesto de trabajo méas que con la
organizacion, tal como si hace la EX. En segundo lugar, el engagement no contempla
variaciones respecto a la evolucién del empleado en su trayectoria con la empresa 'y
propone factores estables de evaluacion del trabajo con independencia de la etapa en la que
el empleado se sitle. Asi, se entiende que la persona siempre valorara de la misma forma el

trabajo que realiza, sea un recien llegado a la empresa o un veterano experimentado en ella,



54
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

mientras que la EX pone el acento en mostrar como evoluciona la satisfaccién del
empleado y qué factores la determinan en cada fase de su ciclo de vida laboral.

La felicidad laboral, es un constructo novedoso en la investigacion sobre la
conducta organizativa, por lo que resulta dificil encontrar una definicion consensuada del
término, hasta el punto de que ha sido asimilada al concepto de bienestar subjetivo, que
para autores como Reynaldo (2006), coincide con lo que las personas describen cuando
hablan de felicidad.

Se tomara como referencia en este estudio, la propuesta del denominado modelo
Vitaminico de Warr (2013), en la que se conceptualiza la felicidad laboral en funcién de la
combinacion de dos variables: Caracteristicas laborales y procesos mentales de la persona
(disposiciones y estilos de afrontamiento) que facilitan la generacion de emociones
positivas. El autor utiliza la metéafora de la vitamina para explicar como las caracteristicas
del ambiente laboral influyen en el bienestar de la persona, de forma que si alguna vitamina
esencial falta puede producir enfermedad, sin embargo una mayor cantidad de esta no
genera mas salud, ya que se considera que las relaciones entre factores internos y las
caracteristicas laborales no son lineales.

Asi, por ejemplo, incrementos en las vitaminas C y E denominadas de efecto
constante compuestas por factores como disponibilidad de dinero, seguridad fisica o
posicion socialmente valorada, dejan de producir mejoras en la felicidad o producen el
efecto contrario en las vitaminas A y D llamadas de incremento adicional (autonomia,
demandas del trabajo, apoyo social, variedad, feedback).

En la evolucién de su investigacion sobre el modelo Vitaminico, Warr (2013)
identificd 12 caracteristicas del trabajo que relaciona con la felicidad o infelicidad que se

pueden obserbar en la Tabla 2.
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Tabla 2

Caracteristicas laborales que afectan a la felicidad o infelicidad

55

Caracteristica laboral

Subcomponentes

1. Oportunidad de control

2. Oportunidad para el uso y
adquisicion de habilidades

3. Metas generadas
externamente

4. Variedad

5. Claridad del entorno

6. Contacto con otros

7. Disponibilidad de dinero
8. Seguridad fisica

9. Posicién socialmente
valorada

10. Apoyo del supervisor

11. Desarrollo de carrera
12. Equidad

Influencia personal, autonomia, libertad de decision,
participacion, libertad en la toma de decisiones.

Un entorno potencial para el uso, desarrollo de
competencias y conocimientos.

Demandas externas, desafio, baja carga y sobrecarga de
trabajo, identificacion con la tarea, conflicto de rol,
trabajo emocional, conflicto casa-trabajo.

Cambios en el contenido de las tareas, en los contactos
sociales, localizacion de trabajo variada.

Resultados predecibles, requisitos claros, claridad de
rol, retroalimentacion sobre las tareas, baja ambigtedad
respecto al futuro.

Contacto social, calidad en las relaciones sociales,
dependencia de los demas, trabajo en equipo.

Ingresos disponibles, nivel salarial, pago por resultados.
Condiciones de trabajo adecuadas, grado de riesgos,
calidad de los equipos de trabajo.

Importancia de la tarea o funcion, contribucion a la
sociedad, status en grupos valorados.

Consideracion por parte de los jefes, trato justo por
parte del supervisor, preocupacion por el bienestar
propio.

Seguridad laboral, oportunidades de promocion.
Justicia dentro de la propia organizacion, equidad en las

relaciones de la organizacion con la sociedad.

Nota. Adaptado de Warr (2013) “Jobs and job-holders: Two sources of happiness and
unhappiness” (p.100) de Warr, 2013, The Oxford handbook of happiness, 54.
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Teniendo en cuenta esta conceptualizacién de la felicidad laboral, la EX coincide
con ella en considerar la combinacion de factores externos, caracteristicas laborales en el
modelo vitaminico e interacciones con la empresa en el ciclo de vida del empleado en la
EXy factores internos, disposiciones y estilos de afrontamiento en la felicidad laboral y
prioridades o interacciones con la empresa mas importantes en la EX que determinaran sus
expectativas, si bien, hay una diferencia relevante entre ambos constructos.

En el primero se privilegian una serie de caracteristicas laborales (vitaminas) cuya
dosis adecuada lleva a la obtencion de una emocion positiva, Unica y estable en el tiempo
para cada tipo de persona; la felicidad laboral. Mientras que la segunda ofrece una vision
integral de la evolucion de la emocion del empleado (satisfaccion) a lo largo del tiempo y
permite observar como las distintas prioridades a lo largo de su ciclo de vida con la
empresa van determinando su estado emocional. Para la EX, no existe una férmula Unica de
la satisfaccion del empleado, sino que depende de la prioridad de la persona en cada fase de
su ciclo de relacion con la empresa.

El dltimo concepto relacionado que se propone en esta comparativa es el de clima
laboral, entendiendo éste como el conjunto de caracteristicas del medio ambiente de
trabajo, percibidas directa o indirectamente por los empleados que trabajan en él. Estas
caracteristicas son relativamente estables en el tiempo y diferenciales de una organizacion a
otra e incluso dentro de la misma empresa e influyen en el desempefio de las personas que
trabajan en ella (Sandoval, 2004).

Cabe sefialar dos diferencias principales entre clima laboral y EX. En primer lugar,
el clima atiende a una valoracion global de los individuos que conforman dicha
organizacion y se forma en la medida en que hay percepciones compartidas, es por tanto

una variable organizacional (Robbins, 2004) dentro del estudio del comportamiento
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organizativo. Mientras que la EX recoge las percepciones personales de cada empleado y
trata de entender cuales son sus vivencias diferenciales a lo largo de su ciclo de vida con la
empresa, lo que la enmarca dentro de las variables individuales de psicologia del trabajo y
las organizaciones.

En segundo lugar, para determinar la valoracién que se hace del clima organizativo
se proponen caracteristicas estables de la organizacion, tales como el liderazgo, cultura,
estructura, remuneracion, autonomia en la toma de decisiones, politicas de recursos
humanos, etc., (Sandoval, 2004) y para determinar la satisfaccion con la experiencia del
empleado se proponen interacciones o puntos de contacto entre el empleado y la empresa
que suceden desde el inicio hasta el final del ciclo de vida laboral de éste. Puede observarse
que en el primer caso el interés es conocer cdmo valora el empleado los factores que la
empresa ofrece y que conforman el clima laboral percibido por los empleados, mientras que
en la EX interesa determinar en primer lugar qué es lo que importa al trabajador y después
conocer su opinion sobre sobre lo que la empresa le ofrece, en términos de las interacciones
gue mantiene con ella.

En opinién de autores como Plaskoff (2017) el clima organizativo representaria una
vision company centric (Centrada en la empresa) en la que la organizacién evalua la
opinion del empleado respecto a lo que ya le ofrece, mientras que la EX cambia este
paradigma para ofrecer una vision employee centric o centrada en los intereses, necesidades
y expectativas del empleado, ya que todo parte del empleado, primero investigando sobre
cdmo transcurre su experiencia con la empresa (interacciones que mantiene con ella segun
su visién) y, segundo averiguando su opinién sobre lo que considera mas importante y su

nivel de satisfaccién con lo que recibe finalmente.



58
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Capitulo I1: Modelos Explicativos de la Experiencia De Empleado

Para asegurar una correcta exploracion de la literatura cientifica en torno a la EX se
realizé una revision sistematica siguiendo las directrices de la declaracion PRISMA (Moher
et al., 2009), cuyo proceso de elaboracidn y resultados se resumen en la siguiente Figura.

Figura 6
Diagrama de flujo PRISMA
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Nota. Adaptado de “Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses:
the PRISMA statement” por Moher et al., 2009, PLoS medicine, 6(7).

La primera busqueda bibliogréafica se realizé entre marzo y mayo de 2020 utilizando
el término completo “employee experience ” como criterio de busqueda, ya que la
denominacién anglosajona presentaba significativamente mayores resultados que en su
acepcién espafiola. Mas concretamente en la base de datos de Google Scholar se obtuvieron
12.200 resultados con la denominacion anglosajona frente a 91 con el criterio “experiencia
de empleado™.

Se decidio utilizar el nombre completo sin afiadir criterios adicionales, ya que la
indagacion no generaba resultados relevantes con otras restricciones tales como review,

model, theory, o study entre otras.



60
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Esta primera busqueda se realizo utilizando Google Scholar, Scopus, Psyinfo,
Dialnet y Psicodoc como motores de busqueda, si bien fue el primero el que ofrecid
mejores resultados respecto al resto de fuentes méas especializadas.

Para obtener resultados mas precisos que planteasen un abordaje especifico del tema
se concreto que la busqueda en Google Scholar se limitase a publicaciones que contenian el
criterio de busqueda en el titulo de la publicacién, generandose asi 369 registros.

A estos hallazgos identificados en esta primera indagacion se afiadieron dos
registros encontrados a través del buscador Google (IBM y Globoforce, 2016; Mazor et al.,
2017) que fueron afadidos por ser citados por muchas de las publicaciones encontradas.

En el segundo nivel de bdsqueda se cribaron los registros duplicados extraidos en
las diferentes bases de datos utilizadas, lo que permiti6é concentrar la revision en 280
entradas, de las cuales fueron eliminadas 206 tras la lectura del titulo, ya que se comprobd
que plantean un enfoque de la EX consistente en mostrar la relacion entre determinadas
variables del entorno laboral y organizacional (condiciones del puesto, apoyo de superiores,
confianza en la gerencia, impacto del cambio organizacional, retencidn de conocimiento
etc.) y su impacto en otras tales como compromiso, lealtad, percepcién de apoyo,
productividad y mejora de la experiencia de cliente, que no suponian una diferencia
significativa respecto a enfoques anteriores centrados en la satisfaccion laboral o el
compromiso, por lo que fueron descartadas como publicaciones de referencia para este
estudio.

Otra conclusion relevante de esta fase de analisis fue el afio de publicacion de estos
registros, ya que el 80,5% de los documentos analizados lo hicieron entre el afio 2016 y

2020, siendo la mayor proporcion de ellos en el afio 2019 con un 30,5% de los trabajos
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encontrados, lo que da cuenta de la novedad del tema asi como del creciente interés por el
mismao.

Puesto que el objetivo principal de esta investigacion era analizar la EX en Espafia,
se reviso también el pais de origen de las publicaciones, si bien no se encontr6 ninguna
desarrollada en nuestro pais que ofreciese un estudio empirico de la EX con las adecuadas
garantias cientificas, siendo la mayoria de las referencias encontradas procedentes de paises
como Estados Unidos, con un 19,4% de las publicaciones, seguido de Finlandia, cuyo
interés por el tema ha generado el 12,5% de éstas.

A partir de estos resultados se desarrollo el tercer nivel de revision centrado en 16
publicaciones sobre las que se mantuvo como criterio de exclusion estar indexadas en
revistas cientificas de alto impacto, listadas en el Journal Citation Report (JRC), si bien no
se encontr6 ninguna publicacion que cumpliese con este requerimiento, por lo que se
decidié consultar aquellas que planteasen un modelo tedrico de EX u ofreciesen un estudio
empirico que pudiese servir de referencia para esta investigacion.

Solo seis de estos documentos ofrecian una propuesta tedrica que aportese un
modelo explicativo detallado. Estas publicaciones sobre las que se basa la revision
sistematica que se presenta a continuacion fueron los trabajos de Morgan (2017), Maylett y
Wride (2017), IBM y Globoforce (2016), Forsman (2018), Plaskoff (2017) y Mazor et al.
(2017).

Atendiendo a estos resultados puede afirmarse, por tanto, que no existe un cuerpo
de literatura cientifica suficiente sobre la EX, lo que justifica la necesidad e importancia de
esta investigacion.

A partir del corpus bibliografico analizado sobre el constructo EX, se han

seleccionado cuatro modelos que ofrecen un estudio empirico que lo sustenta: Morgan
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(2017), Maylett y Wride (2017), IBM y Globoforce (2016) y Forsman (2018) y dos
propuestas adicionales que no aportan investigacion empirica, pero que ofrecen un
desarrollo tedrico del concepto, que resulta de interés para esta investigacion (Plaskoff,
2017; Mazor et al., 2017).

Para poder mostrar una comparativa organizada de las diferentes propuestas que se
revisan en este punto, los resultados se presentan atendiendo a la siguiente estructura de
revision (Figura 7):

Figura 7

Mapa de revisién de los modelos EX

Planteamiento , | Descripcion del N Investicacién
del problema modelo &
Aplicacionala | Resultados

empresa

Tal como se muestra en la Figura 7, en primer lugar, se presentara para cada modelo
la definicion del problema de investigacion que lleva al desarrollo de su propuesta tedrica.
En segundo lugar se describiran las variables y relaciones que componen sus modelos de
EX. El tercer punto de esta revision estard dedicado a mostrar el disefio de investigacion
seguido, incluyendo el método de evaluacion de la EX. Los resultados més destacados
obtenidos por cada enfoque constituirdn el cuarto nivel de analisis y se finalizara la revision
con las aportaciones sobre como aplicarla a la empresa, ya que ademas de ocupar un lugar
prioritario en sus propuestas, se considera que puede ser de gran utilidad para la préctica de

la EX en las organizaciones.
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Modelo de Morgan (2017)

Planteamiento del Problema

En su libro titulado “Employee Experience Advantaje: How to win the war for
talent by giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture
they can celebrate” (La ventaja de la EX: como ganar la guerra por el talento, dandoles a
los empleados los espacios de trabajo que desean, las herramientas que necesitan y una
cultura que puedan celebrar), Jacob Morgan (2017) plantea la necesidad de desarrollar un
modelo de EX, siguiendo los mismos fundamentos que se plantean en los modelos de
experiencia de cliente.

Para este autor, los modelos de gestion del comportamiento organizativo han
seguido una trayectoria similar a la que se derivo en los de gestion del cliente, donde se
evoluciond de enfoques transaccionales en la relacion con los clientes, basados en el
proceso de compra a otros mas relacionales orientados a la creacion de experiencias
extraordinarias para los clientes.

En el caso de la evolucion en los modelos de gestion del empleado, Morgan (2017)
distingue cuatro etapas:

La primera se desarrollo antes de la Revolucion Industrial de finales del siglo X1X'y
estaba caracterizada por una relacion empleado y empresa fundamentada en la utilidad, es
decir, basada en la necesidad mutua. La empresa queria el trabajo que aportaban los
empleados para asegurar su productividad y por su parte éstos necesitaban los salarios que
les aporta la empresa para asegurar su supervivencia.

A partir de las teorias de Taylor (1911) y Fayol (1917), para el autor se desarrolla la

segunda etapa en esta relacion que se focaliza en torno a la productividad, donde el
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principal objetivo para la empresa es la optimizacion del desempefio de sus trabajadores y
directivos.

La siguiente etapa, a partir de la segunda mitad del siglo XX supuso un cambio
radical respecto al factor que se considera para conseguir la productividad de los
empleados. Con la era del compromiso, segun Morgan (2017), las organizaciones se
centraron en ver qué podia hacerse para beneficiar a los trabajadores y comprender por qué
y cOmo se desempefian mejor.

Esta tercera etapa ha llegado hasta la época actual, en la que la experiencia del
empleado surge en los Gltimos afios para atender la necesidad de crear un entorno de trabajo
donde las personas quieran estar y no solo tengan la obligacion de estar y en la que la
relacion entre empleado y empleador se fundamenta en la generacion de experiencias
positivas a los trabajadores.

Por tanto, para Morgan (2017), la necesidad que justifica la EX es la evolucién de la

relacion empleado y empresa inspirada en los modelos de experiencia de cliente.

Descripcion del Modelo

La EX en el modelo de Morgan (2017), estd compuesta de tres factores,
denominados por el autor ambientes y que caracterizan a cualquier organizacion: cultural,
fisico y tecnoldgico.

El ambiente cultural es para el autor el mas importante de los tres, ya que determina
cdmo se sienten las personas en la organizacion y, en consecuencia, cual sera su
comportamiento y aportacion al exito de esta. Considera que la cultura de una organizacion

se construye, sobre todo, a partir de lo que reciben los empleados por parte de la empresa,
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en especial sus valores, estilo de liderazgo, politicas y practicas de recursos humanos y
determina el trato y las relaciones que se daran entre ellos.

En segundo lugar, destaca el ambiente fisico, que incluye todo lo que tiene que ver
con los sentidos (lo que ven, oyen, huelen, saborean y tocan los empleados en su entorno de
trabajo). Este factor es especialmente importante porque define la experiencia que se vive
en el dia a dia y todo lo que afecta al entorno fisico donde la persona desarrolla su trabajo.

La tecnologia es el dltimo de los ambientes propuestos por el autor, y hace
referencia al denominado entorno tecnoldgico, compuesto por las aplicaciones, hardware y
software, interfaz y disefio de usuario que el empleado utiliza para el desarrollo de su
trabajo y relacion con la empresa.

Estos tres ambientes estan a su vez integrados por 17 variables que se distribuyen tal

como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3

Variables de la EX en el modelo de Morgan (2017)
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Cultura Ambiente fisico Tecnologia
1. Laempresa es vista 11. Estan orgullosos de 15. Disponibilidad
positivamente. traer amigos y de tecnologia
2. Todos se sienten valorados. visitantes para todos
3. Sentido legitimo de proposito. 12. Ofrece flexibilidad 16. Tecnologia del
4. Los empleados sienten que son  13. Se reflejan los valores agrado del
parte del equipo. de la organizacion empleado
5. Creenen ladiversidad y la 14. Apoya multiples 17. Tecnologia
inclusion. opciones de espacios orientada a las
6. Las referencias (de la empresa de trabajo necesidades de
como lugar para trabajar) provienen los empleados

de los empleados.

7. Capacidad para aprender cosas
nuevas y con los recursos para
hacerlo y avanzar.

8. Trata a los empleados de manera
justa

9. Los ejecutivos y gerentes son
entrenadores y mentores

10. Hay dedicacion a la salud y el

bienestar de los empleados

Nota. Adaptado de The employee experience advantage: How to win the war for talent by
giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can

celebrate por Morgan, 2017, John Wiley & Sons.

Investigacion

La investigacion que Jacob Morgan ofrece para la definicion de su modelo se basé
en el uso combinado de técnicas cualitativas y cuantitativas. Entre las cuantitativas, el autor

refiere una encuesta realizada a 250 organizaciones que operan a nivel mundial, si bien no
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ofrece ninguna informacion adicional sobre dicha encuesta ni sobre el perfil de la muestra
utilizada.

Respecto a las técnicas cualitativas, se citan entrevistas realizadas a 150 lideres de
organizaciones, la revision de 150 articulos sobre cultura, tecnologia y ambiente de trabajo
de diferentes revistas y organizaciones especializadas y el trabajo con instituciones
académicas. Tampoco se proporciona informacion especifica sobre dichas fuentes ni la
estrategia de analisis de datos utilizada.

Respecto al método de evaluacion, el autor propone el indice EX, compuesto por las
tres variables (ambiente cultural, fisico y tecnoldgico) y los 17 items que las componen.
Dicho indice se midio a partir de un cuestionario con el que calificé a las 250
organizaciones participantes.

El EX Index de Morgan (2017) contiene los mismos factores con independencia del
tipo de empresa que se considere, y lo que determina la diferencia entre ellas es el resultado
en dicho indicador, pudiéndose establecer nueve categorias de organizaciones en funcion
del resultado que obtengan en el mismo.

Tabla 4

Categorias de empresas en funcion de su EX

Categoria Descripcion

Sin experiencia Pobre cultura, tecnologia y espacio fisico

Tecnologicamente emergentes Buena tecnologia, pobre cultura y espacio fisico

Fisicamente emergente Buen espacio fisico, pobre cultura y tecnologia
Culturalmente emergente Buena cultura, pobre espacio fisico y tecnologia
Habilitada Buen espacio fisico y tecnologia, pobre cultura
Empoderada Buena cultura y tecnologia, pobre espacio fisico

Comprometida Buena cultura y espacio fisico, pobre tecnologia
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Categoria Descripcion
Pre-experiencial Buena cultura, tecnologia y espacio fisico
Experiencial Muy buena cultura, tecnologia y espacio fisico

Nota. Adaptado de The employee experience advantage: How to win the war for talent by
giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can

celebrate (p. 146) por Morgan, 2017, John Wiley & Sons.

Resultados
Los resultados de las 250 empresas analizadas, respecto a las nueve tipos de

empresas en funcion de su indice EX fueron:

Tabla 5
Resultados de las categorias de empresas en EX
Categoria % Empresas
Sin experiencia 20%
Tecnologicamente emergentes 3%
Fisicamente emergente 6%
Culturalmente emergente 20%
Habilitada 4%
Empoderada 4%
Comprometida 14%
Pre-experiencial 23%
Experiencial 6%

Nota. Adaptado de The employee experience advantage: How to win the war for talent by
giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can
celebrate (p. 146) por Morgan, 2017, John Wiley & Sons.

Con los resultados del 6% de las empresas con mejor experiencia, el autor completa

su propuesta tedrica presentando un modelo denominado Piramide de la Experiencia de
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Empleado que, ademas de sintetizar las bases de su enfoque, ofrece una relacion de los
factores que determinan una EX positiva en cualquier organizacion.

Esta pirdmide establece una analogia con la piramide motivacional de Maslow
(1943), ya que el autor considera que los elementos que favorecen la motivacion de las
personas en la empresa y la EX se asimilan y pueden organizarse de forma ascendente en
funcion de su cumplimiento por parte de la organizacion, desde los més bésicos hasta los

superiores, que son los que determinan el nivel maximo de EX.

Figura 8

Piramide de la EX de Morgan (2017)

17 Variables

(Tecnologia, espacio fisico
y cultura)

Tres ambientes de EX
{Cultura, ambiente fisico y tecnologia?

Razdon para existir
(Conecta a las personas con su impacto en la
organizacion)

Nota. Adaptado de The
employee experience advantage: How to win the war for talent by giving employees the
workspaces they want, the tools they need, and a culture they can celebrate (p. 209) por
Morgan, 2017, John Wiley & Sons.

En la base de la piramide (Figura 8), Morgan identifica, la razon de existir, es decir,
la misién de la organizacion. En su investigacion, las empresas con mejores resultados en
EX estaban caracterizadas por ofrecer a sus empleados un fuerte sentido de propdsito,

orientacion a dejar un impacto positivo en el mundo y en las personas a través de su trabajo
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y centradas en conseguir logros relevantes para la sociedad, mas que en sus ganancias
economicas.

En el siguiente nivel de la piramide se encuentran los tres ambientes, que
constituyen la piedra angular de su modelo EX, y cuya combinacién da como resultado la
EX en cualquier organizacion.

En la cuspide de la piramide, Jacob Morgan sitia los momentos que importan, que
son momentos vinculados al ciclo de vida del empleado, que trascienden los limites del
trabajo y que son los que pueden hacer realidad una mayor personalizacion, de la
experiencia, es decir, atender de forma mas individualizada las necesidades y expectativas
de los empleados. Este concepto es asimilable al de los Momentos de la Verdad (Carzony
Peters, 1987), visto en el punto anterior.

Morgan (2017) establece tres categorias de momentos de la verdad: La primera son
los denominados momentos especificos, que suceden a la mayoria de los empleados una
vez en la vida tales como el primer dia de trabajo, comprarse el primer coche o el
nacimiento de un hijo.

Después propone los momentos a bordo, que son interacciones con la empresa que
ocurren en el dia a dia de los empleados al relacionarse entre ellos o con la organizacion,
pero también cuando se relacionan con el ambiente tecnoldgico o fisico de proveedores y
clientes. Son momentos tan significativos como la comunicacion de una promocion, un
despido o la reunién de gestion del desempefio con su superior jerarquico.

Por ultimo, incluye los momentos creados por la organizacion tales como
celebraciones de empresa, eventos con clientes o retos de innovacion, entre otros.

Entre los hallazgos de su investigacion, el autor incluye los resultados de la relacion

entre su Indice EX y otras variables organizativas tales como el beneficio medio en ddlares
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y gue en su estudio es de hasta 4,2 puntos superior en empresas con mejores resultados en
su EX Index que en el de otras empresas o el beneficio por empleado, que es también
superior en 4 puntos en estas mismas organizaciones.
Aplicacion a la Organizacion

Para construir lo que Morgan (2017) denomina organizaciones experienciales,
caracterizadas por los buenos resultados en las diferentes variables de su indice EX, el autor
propone un modelo de gestién denominado Employee Experience Design Loop (circuito de
disefio de la EX), que “muestra graficamente el continuum de relacion entre empleados y
organizacion” (Morgan, 2017, p.176). Este proceso, inspirado en el Pensamiento de Disefio
(Brow y Katz, 2009), supone la interseccion de las expectativas, necesidades y deseos del
empleado y el disefio que la empresa hace para satisfacerlas. El esquema de funcionamiento

de este modelo se resume en la siguiente figura:

Figura 9

Modelo de gestion de la EX de Morgan (2017)



72
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Employees Organization

Nota. Adaptado de The employee experience advantage: How to win the war for talent by
giving employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can
celebrate (p. 178) por Morgan, 2017, John Wiley & Sons.

Tal como puede observarse en la Figura 9, el disefio de la EX es responsabilidad
tanto de empleados como de empresa, y son ambos quienes han de ocuparse de los tres
entornos que definen la experiencia.

Las fases para el desarrollo de este ciclo continuo son cuatro y se describen a
continuacion:

1. Responder: donde los empleados proporcionan retroalimentacion continua y
en tiempo real sobre los tres entornos y son ellos los que tienen la responsabilidad de
ofrecer informacién suficiente y valida para conocer su experiencia en cada uno de los
ambientes que viven.

2. Analizar: a partir de la retroalimentacion recibida por parte de los
empleados, la organizacion analiza y convierte estos datos en informacion util para la

toma de decisiones sobre la mejora de la EX.
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3. Disefo: esta tercera fase se caracteriza porque en ella se toman las
decisiones y se realizan los cambios que se han extraido de la fase anterior, generando
el disefio de una mejor experiencia. Muy importante en esta etapa es la transparencia
con gue la empresa comunica las mejoras a los trabajadores , ya que segun este autor,
sera la que asegure su confianza en el proceso.

4. Lanzamiento: el disefio generado se implementa en la organizacién
aplicando la mejora de la EX a través de nuevas practicas o0 acciones concretas por parte
del departamento de recursos humanos. Esta aplicacion puede realizarse a través de un
proyecto piloto o a gran escala a toda la empresa.

5. Participacion: de los empleados durante todo el proceso es fundamental en el
modelo de Morgan (2017), puesto que asi se asegura que los empleados experimentan
los cambios definidos en las fases anteriores, ya sean nuevos programas de formacion,
nuevos beneficios etc. y con su valoracion de la experiencia el proceso puede seguir
mejorando.

Ademas de este proceso, en el estudio de referencia que ofrece este autor se incluye
una recopilacion de las mejores practicas de las organizaciones mas avanzadas en EX.
Estas practicas se caracterizan porque son:

1. Iniciadas por la alta direccion: quienes estan en contacto continuo con sus
empleados y demuestran con su comportamiento la prioridad que tiene la experiencia de
éstos para la empresa. Entre los comportamientos que evidencian la implicacién de la
direccion se destaca el contacto y escucha continua del trabajador.

2. Gestionada por empleados: los proyectos EX son gestionados por equipos de
empleados de diferentes areas que se encargan de aportar las ideas, tomar decisiones,

analizar los datos y guiar la EX por la organizacion. Para el autor, la EX no es solo
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responsabilidad del departamento de recursos humanos, sino que debe implicar a todos
los departamentos de la organizacion.

3. Conducido por los lideres de la organizacién: cada lider en la organizacion
es responsable de crear y conducir la EX de sus equipos. Los lideres adquieren un
papel protagonista en la propuesta del autor por la gran influencia que tienen en la
mayor parte de los momentos mas importantes de sus equipos.

4. Defendido por todos: puesto que se considera que la EX es responsabilidad
de todos, los empleados deben colaboran para asegurar el mejor resultado posible, si

bien Morgan (2017) no concreta como debe realizarse esta colaboracion.

Modelo de Maylett y Wride (2017)

Planteamiento del Problema

La necesidad de evolucionar hacia un modelo de EX en la gestion del
comportamiento humano en la organizacién se fundamenta en la propuesta de Mayllet y
Wride (2017) en los excelentes resultados obtenidos en la gestion de la experiencia de los
clientes. Para los autores, el trato por parte del empleado al cliente es el factor mas
importante para asegurar gue este tiene una excelente experiencia con la empresa, pero
mantienen que solo si primero se crea una positiva EX los clientes podran tener esa misma
percepcion.

Por lo tanto, para Mayllet y Wride (2017), el problema que lleva al desarrollo de un
modelo EX es la necesidad de equiparar la experiencia del empleado a la de cliente, asi
como aprovechar los principios y herramientas que han funcionado en la gestion de la

experiencia de cliente.



75
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Descripcién del Modelo

En su libro titulado “Employee Experience; how to atract talent, retain top
performers and drive results” (Experiencia de empleado: como atraer talento, retener a los
empleados con alto rendimiento y conseguir resultados) Maylett y Wride (2017) ofrecen un
modelo de la EX denominado Triangulo de las Expectativas, cuya estructura se presenta en

la siguiente Figura.

Figura 10

Tridngulo de las expectativas de Mayllet y Wride (2017)

Contrato de MARCA

EX

Trdngulo de
Expectativas

Contrata PSICOLOGICO Contrato TRANSACCIONAL

- -

Nota. Adaptado de The employee experience: How to attract talent, retain top performers,

and drive results (p. 87) por Maylet y Wride, 2017, John Wiley & Sons.

Tal como se presento en el capitulo anterior, en su definicion de la EX las
expectativas juegan un papel central porque son la base sobre la cual los empleados valoran
su experiencia, comparando el resultado actual que obtienen en su trabajo con respecto a las

expectativas que tenian previamente sobre el mismo.
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Estas expectativas se forman en la relacidn entre empleado y empresa, a partir del
intercambio continuo entre lo que espera cada uno respecto del otro, lo que da lugar otro
concepto fundamental en su modelo el “contrato”, que expresa “expectativas explicitas e
implicitas que definen las reglas de funcionamiento de esa relacion” (Maylett y Wride,
2017, p.83).

Cada relacion genera un contrato de forma consciente o inconsciente, que para los
autores toma la forma de un iceberg donde hay acuerdos obvios, conocidos y expresados
que ocupan la punta del iceberg y son visibles para todos, pero hay muchos otros, mas
profundos e implicitos, que son mas importantes en la relacidon que los especificados
formalmente. Este acuerdo es dinamico y puede ser cambiado en funcion de la relacion
entre las partes.

Tres tipos de contratos pueden identificarse entre el empleado y la empresa: Marca,
transaccional y psicolégico.

El contrato de marca abarca todo lo que implican las promesas de marca, es decir lo
que la empresa dice que es y puede ofrecer a sus candidatos durante el proceso de
seleccion, pero también a sus empleados a lo largo de su relacion. Este acuerdo juega un
papel fundamental para la atraccion de talento y para fomentar el compromiso y fidelidad
de sus trabajadores.

Se forma a través de las expectativas que se generan con la cultura que se transmite,
con la reputacion de la organizacion, asi como por las acciones de marketing que se definan
para tal objetivo, de forma que cuanto mejor sea la imagen de marca de la empresa, mayor
posibilidad de atraccion de talento y fidelizacion del ya existente (Mayllet y Wride, 2017).

El contrato de marca da forma a la EX proporcionandole coherencia, previsibilidad

y seguridad frente a los continuos cambios organizacionales y se expresa a través de la
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propuesta de valor al empleado. Esta propuesta representa el instrumento que la
organizacion tiene para asegurar este acuerdo y se compone de los productos y servicios
que ofrece a sus trabajadores.

El segundo tipo de contrato es el transaccional, que expresa el intercambio del
trabajo del empleado a cambio del salario y beneficios que la empresa destina a tal efecto.
Es un acuerdo aceptado, reciproco y explicito cuyo cumplimiento genera satisfaccién, pero
no necesariamente compromiso (Maylett y Wride, 2017).

El contrato transaccional es fundamental en la EX, ya que es el mas seguro y
previsible de los tres y garantiza la estabilidad de la relacién entre empleado y empresa
cuando los otros dos cambian o no se cumplen.

El tercer contrato en el modelo de estos autores es el contrato psicoldgico, que
representa un concepto que ya aparece en la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones
con anterioridad, haciendo referencia a la percepcion que empleado y empresa tienen de las
promesas y obligaciones que implica su relacion (Garcia-lzquierdo, 2012). En el modelo de
Maylett y Wride (2017) el contrato psicologico es el mas importante, pero también el
menos explicito, por lo que su gestion resulta mas compleja que el de los dos anteriores.

Este acuerdo se crea, interpreta y valora en la mente de las personas y por ello a
menudo resulta poco fundado en la realidad. Genera compromiso cuando la persona
entiende que se cumple y se considera roto cuando no se han cumplido, total o
parcialmente, las expectativas que incluia; cuando esto sucede se produce desconexién y
falta de compromiso por parte de los empleados.

Investigacion
Los autores refieren que su modelo ha sido desarrollado a partir de una

investigacion realizada a lo largo de mas de 10 afios a traves de una encuesta realizada por
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su empresa en la que han participado méas de 24 millones de empleados con la que buscaban
analizar la relacion entre la experiencia del empleado y la del cliente. Sin embargo, no se
ofrece en su publicacion datos concretos, ni sobre sobre el disefio de la investigacion, ni
detalles del perfil de la muestra, ni sobre la estrategia de analisis de datos utilizada.

El método de evaluacion de la EX en el modelo de Mayllet y Wride (2017) se
encuentra escasamente descrito, si bien se muestran los fundamentos con los que debe
construirse y que se articulan en torno a dos conceptos principales: ajuste de expectativas y
valoracion de los momentos mas importantes 0 momentos de la verdad.

Para la valoracion de los tres contratos, los autores introducen el concepto de
expectations alignment al que nos referiremos en adelante como ajuste de expectativas y
que mide el grado de coincidencia entre las expectativas de cada contrato y la experiencia
que obtiene en cada momento el empleado, de forma que una organizacion con fuerte ajuste
de expectativas tendra una mejor EX que otra con un débil resultado en esta variable.

El ajuste de expectativas se fundamenta en seis pilares: Equidad, que refiere el
grado en se percibe equilibrio entre lo que el empleado aporta y lo que recibe; claridad,
entendida como la comunicacion honesta y clara de lo que la empresa ofrece; empatia,
referida a la atencion a las necesidades y expectativas del empleado; previsibilidad que es la
confianza en el desarrollo de lo acordado sin cambios imprevistos y transparencia y
rendicion de cuentas referida a la integridad y cumplimiento de los acuerdos mutuos.

Este ajuste puede verse afectado por falta de coherencia entre lo que se dice y se
hace tanto por parte de la empresa como por parte del empleado, también por la generacion
promesas dificiles de cumplir que conducen a decepcidn y desconfianza mutua, por

expectativas asimétricas en las que una parte ofrece mas que la otra y genera con ello un
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agravio comparativo y por Gltimo por rumores no fundados que pueden derivar en
expectativas no reales.

Los momentos mas importantes 0 momentos de la verdad, son para Mayllet y
Wride (2017) los principales elementos de evaluacion de su modelo, ya son los resultados
que la persona obtiene en ellos los que determinaran si se cumplen las expectativas
generadas en los contratos y por tanto su valoracién de la experiencia.

Los momentos de la verdad definidos por los autores son de dos tipos:

e Momentos Chronos, que son acontecimientos predecibles, eventos ligados al
ciclo de vida del empleado en la organizacion tales como la acogida el primer dia de
trabajo en la empresa o la promocion a un nuevo puesto. Son momentos predecibles y
controlables que tanto los lideres de la organizacion como los empleados pueden
anticipar y planificar. Estan ligados fundamentalmente al contrato transaccional y a las

promesas que este contiene. Para Mayllet y Wride (2017), estos momentos son:

Tabla 6
Momentos Chronos en el ciclo de vida del empleado
Fases del ciclo de vida del empleado Momentos Chronos
Precontratacion y reclutamiento Busqueda en paginas de empleo

Entrevista de trabajo

Oferta de trabajo y términos del contrato

Induccidn Orientacion e induccion
Formacion
Descripcion de los beneficios con el departamento

de recursos humanos

Compensacion Aumentos y bonificaciones
Beneficios

Incentivos
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Fases del ciclo de vida del empleado

Momentos Chronos

Desempefio

Crecimiento y desarrollo

Salida

Revision del desempefio
Reconocimiento y logro

Acciones disciplinarias

Formacion adicional y desarrollo profesional
Nuevas asignaciones

Promocioén

Terminacion o despidos
Resignacion
Entrevista de salida

Post salida

Nota. Adaptado de The employee experience: How to attract talent, retain top performers,

and drive results (p. 161) por Maylet y Wride, 2017, John Wiley & Sons.

e Los segundos momentos de la verdad son los denominados Kairos, que son

impredecibles y suelen estar mas relacionados con la cultura de la organizacién. Son

situaciones tan variadas como cambios organizativos, conflictos entre compafieros,

éxitos en proyectos, crisis en la empresa, etc., pero también recogen momentos de la

vida personal del empleado tales como embarazos, divorcios, enfermedades, situaciones

de sobrecarga de estrés, etc.

Los momentos Kairos tratan, sobre todo, del contrato psicologico y son los méas

importantes en la experiencia del empleado en el modelo que proponen estos autores. Los

Chronos dan cuenta de los procesos que definen la relacion entre empleado y empresa, los

Kairos hablan de cultura de la empresa y de la conexion entre ambos.

Tanto los momentos Chronos como los Kairos seran valorados en funcién de los

seis pilares que componen el ajuste de expectativas. Esta evaluacion se realizara a partir de
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la comparativa entre las expectativas generadas en los contratos y los resultados obtenidos
en los momentos de la verdad con tres posibles alternativas:

1. Refuerzo del contrato: como consecuencia de una valoracién positiva de lo
que vive el empleado se refuerza la confianza con su empresa, se fortalece la relacion y
el compromiso de éste. Los autores citan como ejemplo cuando una empleada que
acaba de ser madre obtiene por parte de la empresa el apoyo y las condiciones que
necesita para afrontar esta nueva situacion por lo que se confirmaran las expectativas
positivas que genero6 sobre su empresa respecto a la conciliacion de la vida laboral y
personal cuando inicid su colaboracién con ella'y como resultado la valoracion de su
experiencia sera positiva.

2. Violacion del contrato: cuando la vivencia del momento es negativa porque
no se obtiene el resultado esperado en un momento importante para el empleado, la
percepcion de éste es que ha habido engafio por parte de la empresa. Las expectativas
sufren, la confianza se resiente y pueden aparecer la desmotivacion, el cinismo y la
desconexion con su empresa. En el ejemplo anterior supondria que la empleada no
consigue las condiciones que necesita su nueva situacion de maternidad, la empresa se
muestra inflexible para ofrecer una solucién, cuando la expectativa que genero6 era la de
ser una empresa que tiene en cuenta las necesidades de conciliacion de la vida laboral y
personal de sus empleados. El resultado serd una valoracion negativa de la experiencia
como empleada que reducira el nivel de esfuerzo e implicacion con su trabajo, segin
mantienen estos autores.

3. Un tercer resultado de esta valoracion es la generacion de un nuevo contrato
cuando el empleado recibe nuevas condiciones que no estaban en el contrato inicial y

que lo cambian sustancialmente. Asi, por ejemplo, en el caso de la empleada anterior
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supondria que la empresa le ofrece tele trabajar desde casa, lo que supone reducir sus
viajes y poder conciliar mejor su vida personal y profesional, pero implica nuevas
exigencias hacia ella que hasta ahora no tenia, tales como asistir a todas las reuniones
en linea, adaptarse a nuevas normas de trabajo a distancia, etc. Este nuevo contrato
genera curiosidad y confusién y puede ser aceptado o rechazado por el empleado, con

los resultados que hemos visto en los dos escenarios anteriores.

Resultados

No se ofrece en su publicacion el detalle concreto de los resultados obtenidos en su
investigacion con la aplicacion de su modelo, pero si muestran sus hallazgos respecto a los
factores que determinan una positiva EX obtenidos a lo largo de los afios, y que se resumen
en el acronimo MAGIC: Meaning, Autonomy, Growth, Impact, Connection (significado,
autonomia, crecimiento e impacto y conexion) (Maylett y Wride, 2014).

El significado hace referencia al sentido de trabajar para un alto propésito tal como
servicio a la sociedad, la contribucion a la solucion de un problema relevante etc. La
autonomia supone trabajar con independencia y poder para la toma de decisiones individual
en la organizacidn. El crecimiento refiere la posibilidad de aprendizaje y desarrollo
profesional. El Impacto da cuenta de la sensacion de aportar al logro de objetivos de la
empresa con el trabajo realizado. Por ultimo, la conexion atiende a la necesidad de trabajar
en equipo y crear contactos y sinergias profesionales.

Para estos autores estos cinco elementos son capaces de conseguir la satisfaccion, el
compromiso y el engagement de los empleados, que son los principales resultados que se

obtienen a partir de un positivo ajuste de expectativas.



83
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Aplicacion a la Organizacion

Mayllet y Wride (2017) consideran que la EX es responsabilidad de todos en la
organizacion y no solo del departamento de recursos humanos. Proponen tres miradas o
lentes que hay que analizar y mejorar en la aplicacion de la EX a la empresa: La del
empleado que mira la EX en funcién de sus expectativas y beneficios, la de la organizacion
que la observa en funcion del valor que aporta y la de los lideres, que miran a ambos y
tienen un papel decisivo en el ajuste de expectativas entre empresa y empleado, por su
cercania en el dia a dia a los trabajadores asi como por su posibilidad de conseguir que se
cumplan la mayoria de sus expectativas.

Para la gestion de esta experiencia en la organizacion proponen la utilizacion de los
modelos de Pensamiento de Disefio (Brow y Katz, 2009), si bien no especifican ni las
caracteristicas ni el proceso que siguen en su aplicacion.

Modelo de IBM y Globoforce (2016)
Planteamiento del Problema

El siguente modelo que se presenta a continuacion ha sido desarrollado por el
Smarter Workforce Institute (www.workforceinstitute.org), institucion que forma parte de
la empresa multinacional IBM, cuyo objetivo es proveer investigacion global e innovadora
sobre el trabajo en las organizaciones y el WorkHuman Research Institut de Globoforce
(www.workhuman.com), fundado en 1999 y dedicado a la comprension y aplicacion de las
practicas en el lugar de trabajo para generar productividad y una cultura mas humana en las
empresas.

Estas dos instituciones unieron fuerzas para llevar a cabo una importante

investigacion, cuyos principales resultados se publicaron en un documento resumen de


http://www.workforceinstitute.org/
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acceso publico en 2017 (IBM y Globoforce , 2016) que constituye la base sobre la que se
ha realizado este analisis.

La justificacion que estas organizaciones han expuesto para impulsar un modelo de
EX se fundamenta en las necesidades derivadas de lo que denominan “era cognitiva” en la
que estamos inmersos los seres humanos en la actualidad. Esta época esta caracterizada
porque el conocimiento de las personas se ha convertido en el principal componente de la
economia, en la que los limites entre los humanos y la tecnologia son muy difusos y el
papel de la persona cobra protagonismo por el valor diferencial que aporta respecto a las
maquinas. Este protagonismo de los empleados determinara que éstos elijan empresas
donde se sientan bien tratados, el trabajo sea gratificante y se cuide su experiencia (IBM 'y
Globoforce, 2016).

Para estas instituciones, por tanto, la necesidad que lleva al desarrollo de su modelo
EX es la de ofrecer un mejor trato y cuidado al empleado, fruto de la importancia que su

conocimiento tiene actualmente para la competitividad de las empresas.

Descripcion del Modelo

Su modelo ha sido definido en base a la revision de la literatura cientifica sobre el
tema, si bien no especifican las referencias concretas que utilizaron. A partir de esta
revision identificaron cinco factores o dimensiones que determinan la experiencia de los
empleados:

1. Pertenencia: entendida como la sensacién de sentirse parte de un equipo, grupo u
organizacion.
2. Proposito: comprender por qué es importante el propio trabajo y a qué se contribuye

con él en la organizacion.
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3. Logro: sensacion de conseguir objetivos con el trabajo.
4. Felicidad: sensacion placentera que surge en el trabajo y alrededor de el.
5. Vigor: refleja la energia y entusiasmo por el trabajo.
Estos cinco factores estan integrados a su vez por 10 items, si bien no se
proporcionan los detalles de éstos en su publicacion.

Figura 11

Modelo EX de IBM y Globoforce (2016)

Nota. Adaptado de The Employee Experience Index: A new global measure of human
workplace and its impact de IBM y Globoforce, 2016, Workhuman Research Institute.

Cuando los empleados experimentan una mayor sensacion de proposito, pertenecia,
logro, felicidad y vigor es mas probable que tengan un desempefio mayor, se incremente su
motivacidn para ofrecer un esfuerzo extra y tiendan quedarse por mas tiempo en su
empresas, que quienes no experimentan estas sensaciones, segun los resultados de este
estudio.

Este modelo se observa cierto paralelismo entre el concepto de EX y el de
engagement propuesto por Khan (1990), ya que ambos casos se hace referencia a variables
del puesto de trabajo mas que a variables organizativas, ademas también coinciden en

considerar el vigor como uno de los elementos principales de su planteamiento teorico.
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Investigacion

El desarrollo de su modelo se realiz6 siguiendo un disefio de investigacion en tres
etapas. En una primera fase, se reviso la literatura cientifica, entre la que citan disciplinas
como la psicologia positiva y la psicologia humanista entre otras, con el fin de identificar
una serie de constructos que se relacionasen con una EX positiva.

Con estos elementos definieron como método de evaluacion un cuestionario
compuesto por de 10 items y una escala de valoracion tipo Likert de cinco puntos que iba
de “muy en desacuerdo” hasta “totalmente de acuerdo” con las afirmaciones contenidas en
los mismos.

En la segunda etapa, se aplicd dicho cuestionario a una muestra de 23.000
empleados en 45 paises, pertenecientes a 113 organizaciones de distintos sectores de
actividad. No se ofrece en la publicacion de referencia de este estudio mas detalles de la
caracteristicas de la muestra, ni de la estrategia de analisis de datos utilizada.

La ultima etapa supuso la interpretacion de los datos que dié como resultado las dos
aportaciones principales de su estudio: el Indice de EX y las précticas clave de liderazgo y
lugar de trabajo para mejorar los resultados de dicho indice. En el siguiente punto se

analizan con mayor detalle estos hallazgos.

Resultados

Respecto a los factores que determinan una experiencia positiva, los resultados de la
investigacion que realizaron estas instituciones fueron un conjunto de practicas que se

resumen en la Figura 12:
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Figura 12

Factores de una EX positiva en IBM y Globoforce (2016)

Lugares de trabajo

humanos
Pricticas
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. ¥ feedback y crecimiento
acciones * Vigor

* Empowerment ¥ voz
= Eguilibrio vida laboral-
personal

Nota. Adaptado de The Employee Experience Index: A new global measure of human
workplace and its impact (p. 4) de IBM y Globoforce, 2016, Workhuman Research
Institute.

Una EX positiva se inicia con el apoyo de la direccion de la empresa, se acomparia
de una serie de précticas que hacen mas humano el lugar de trabajo y como consecuencia se
mejoran cada una de las dimensiones de la EX. El resultado final supone un incremento en
algunos de los indicadores mas relevantes para la organizacion tales como el desempefio,
esfuerzo y retencion.

Los lideres organizacionales juegan un papel fundamental en la EX estableciendo el
escenario para una experiencia positiva, aportando una direccion clara y demostrando que
los empleados son importantes para alcanzar los objetivos de la empresa. También son
determinantes en la creacion de un ambiente de trabajo positivo.

Entre los hallazgos mas significativos que presentan en su estudio se muestra que un
83% de los empleados participantes describieron una experiencia positiva cuando el

ambiente que vivian también lo era; es decir, cuando podian confiar en su organizacion
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porque acttaba con integridad y responsabilidad. También las relaciones de apoyo,
fundamentalmente a través de los compafieros, fueron un factor importante en la valoracion
positiva de la experiencia.

Un trabajo significativo, que asegure que el talento de los empleados se esta
utilizando y que los valores de las personas estan en consonancia con los de la
organizacion, supuso 50 puntos porcentuales de mejora en la EX, segun el estudio de estas
instituciones.

También resultaron relevantes en la creacion de una EX positiva la
retroalimentacion, el reconocimiento, las oportunidades para crecer profesionalmente y un
enfoque en la organizacion centrado en la persona, que incluye practicas como la escucha 'y
el empoderamiento del empleado asi como tiempo para conciliar vida laboral y personal y
descansar.

Cuando los empleados sentian que sus ideas eran tenidas en cuenta, su valoracion de
la EX subia a més del doble en los datos que aporta este estudio. También ofrece un
resultado positivo el que los empleados perciban que tienen autonomia para la toma de
decisiones sobre su trabajo, de forma que cuando esta variable esta presente el 79% de los
empleados calificaba como positiva su experiencia, frente al de 42% que lo hacian cuando
esta estaba ausente.

La existencia de flexibilidad para gestionar sus horarios era un factor que en este
estudio marcaba una diferencia de 31 puntos porcentuales con respecto a los empleados que
no tenian esta posibilidad.

Una Ultima aportacion del estudio, publicada con posterioridad, IBM y Globoforce
(2020), fue el analisis de la relacion entre su indice de experiencia y los resultados en

algunas variables organizacionales; en concreto sus hallazgos mostraron correlaciones
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significativas en dos indicadores: Return of Asset (ROS) o retorno de los activos, que fue el
doble en las empresas del tercer cuartil en el indice EX y el Return on Asset (ROA) o
rentabilidad de los activos que evidenciaron que una mejora de 0,25 puntos en el indice EX

suponia una mejora de 0,86 puntos en el ROA 'y 1,81 en el ROS.

Aplicacion a la Organizacion

Por ultimo, el estudio propone un proceso para crear una mejor EX y unos mejores
resultados organizativos a través de dos fases:

1.La primera implica diagnosticar, escuchando regularmente a los empleados a
través de diferentes plataformas, encuestas o las redes sociales de los trabajadores,
analizando las practicas laborales mas positivas segun sus valoraciones y definiendo areas
de mejora concretas para mejorar la EX.

2. La segunda fase requiere actuar, reconociendo el papel de los lideres, permitir
que se disefien experiencias coherentes con los valores de la empresa, asegurar que las
acciones de la organizacion transmiten los valores de esta y que se promueven relaciones de
apoyo mutuo. También se citan otras acciones que apoyan una EX positiva como ayudar a
los empleados a comprender el valor de su trabajo y como contribuyen a la organizacion y
su futuro, abordar el desempefio como una conversacion continua, ofrecer
retroalimentacion, reconocimiento, oportunidades de crecimiento y ofrecer a los empleados

participacién en la toma de decisiones.
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Modelo de Forsman (2018)

Planteamiento del Problema

Para Forsman (2018), el problema que da origen al desarrollo de su modelo es la
necesidad de encontrar un enfoque en la gestion de recursos humanos capaz de satisfacer a
los empleados y al mismo tiempo lograr mejores resultados para la empresa.

El autor, cita a Plaskoff (2017) para criticar la orientacion que se ha seguido en los
modelos de gestion de recursos humanos hasta ahora, caracterizada por subestimar la
perspectiva del empleado y priorizar las necesidades de la empresa.

Considera, ademas, que la EX carece de la suficiente investigacion cientifica y
sefiala que la mayoria de los estudios se han centrado en la relacion entre el empleado y
empresa desde el punto de vista de la organizacion y no del empleado, por lo que se
requiere un abordaje diferente, motivo por el cual desarrolla su investigacion.

Descripcion del Modelo

A partir de su estudio centrado en el caso de la empresa Suomen Terveystalo, la
mayor empresa de seguros de salud de Finlandia, Forsman (2018), propone un modelo de
explicativo de la EX, que refleja en su investigacion denominada “Disefiando un concepto
de EX. La aplicacion del enfoque centrado en el cliente y el disefio del servicio. Caso
Terveystalo”.

En su plantamiento recoge un enfoque multidisciplinar que combina las
aportaciones de diferentes enfoques y teorias, tal como puede verse en la siguiente Figura

13.
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Figura 13

Préacticas que determinan una EX positiva en Forsman (2018)

EMPLEADO

TRABAJO
\ EMPLEADOR

Nota. Adaptado de Designing an employee experience concept by applying customer-
centricity and service design (p. 44) por Forsman, 2018, Case Terveystalo.

Como eje central en torno al que se articula el modelo, el autor propone la
consideracion del trabajo como punto de conexion entre empleado y empresa y tres pilares
que lo fundamentan: en primer lugar los sistemas de gestion de recursos humanos, que
aporta las politicas y practicas que el departamento de recursos humanos debe desarrollar
para conseguir el compromiso de los empleados y que constituye el segundo de los pilares
de su modelo.

Para obtener este compromiso el autor recurre a los postulados de la teoria de las
Demandas y Recursos Laborales (Bakker y Demerouti 2007) que pronostican el bienestar
de los empleados y su rendimiento laboral a partir de la equilibrada relacion entre las
demandas del trabajo y los recursos laborales. Las demandas del trabajo son las exigencias
para la realizacion del trabajo asignado, que implican para la persona un esfuerzo

fisiologico y psicologico sostenido, y los recursos laborales de la persona, son los
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elementos que le ayudan a afrontar o reducir estas exigencias, conseguir los objetivos y
mejoran su desarrollo profesional (Demerouti et al., 2001).

Segun los postulados de Bakker y Demerouti (2007) cuantos mas recursos tienen
los empleados para afrontar las demandas de su trabajo, mas probabilidades hay de que
generen motivacion y compromiso con éste. Por el contrario, cuando menos sean los
recursos disponibles y mas altas las demandas, mayor probabilidad de que aparezcan
aspectos como el estrés o el burnout entre otros. De esta forma las demandas laborales
predicen agotamiento o problemas de salud y los recursos satisfaccion laboral, motivacion
0 engagement.

En esta teoria el papel de los recursos personales del empleado (valoracion positiva
de su capacidad para influir en el entorno y cambiar su puesto de trabajo), juegan un papel
fundamental en la prevencion del estrés y el aumento de la motivacion.

El tercer elemento en el trabajo de Forsman (2018) es la consideracion del papel
central del empleado dentro de la organizacion como creador de recursos, procesos y valor
para la empresa. Este protagonismo del empleado esta inspirado en los principios del
enfoque de la Logica Dominante del Cliente (Heinonen y Strandvik, 2015) que reivindican
para el cliente este mismo papel central dentro de la organizacion.

La centralidad del empleado significa en la practica que toda la organizacién debe
comprender los objetivos, necesidades y expectativas de los empleados y a partir de esta
comprension comenzar a ofrecer las experiencias que mejor encajen con ellos, en lugar de
comenzar desde lo que la empresa tiene o considera que estos necesitan para tratar de
encajarlos con los empleados, tal como venia siendo la practica habitual hasta entonces.

Teniendo en cuenta estas premisas, Forsman (2018) plantea que cada organizacion

debe definir su propio modelo EX identificando los objetivos, necesidades y expectativas
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de los empleados, definiendo practicas de recursos humanos que equilibren las demandas
que se les realizan con los recursos que se les ofrecen, manteniendo asi un papel central del

empleado en la empresa.

Investigacién

Para alcanzar este objetivo en la empresa Suomen Terveystalo, Forsman, (2018)
disefia su investigacion recurriendo al modelo del Doble Diamante (Design Council, 2005),
con el que propone evaluar la EX en esta empresa y determinar cuales son los factores que
favorecen una experiencia positiva en sus empleados.

El modelo de Doble Diamante desarrollado por el UK Desing Council (Desig

Council, 2005) se fundamenta en una serie de principios basicos:

Poner a las personas en el centro, lo que supone comenzar con una compresion

profunda de las personas de sus necesidades y expectativas.

e Comunicarse visual e inclusivamente para obtener una comprension compartida
del problema y de las ideas por parte de todos los implicados.

e Colaborar y crear conjuntamene las soluciones, ya que son los propios
empleados quienes mejor conocen la experiencia que quieren vivir con su
empresa.

e Por ultimo plantea iterar continuamente para detectar errores temprano, evitando

riesgos y generar asi confianza en las ideas.

El modelo propuesto por el UK Design Council se desarrolla a partir de cuatro

fases:
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1. Descubrir que consiste en entender las necesidades de las personas a través del contacto
y la escucha de éstas. Este primer diamante, implica escuchar en vez de asumir.

2. Lasegunda fase supone definir el problema tratando de dar sentido a los
descubrimientos de la fase anterior para elaborar un desafio de disefio concreto.

3. Latercera etapa es la de desarrollar, en la que se crean soluciones o conceptos de forma
prototipada que permiten mejorar las ideas iniciales.

4. Por ultimo en la fase entregar, el proyecto finalizado, en este caso las mejoras en la EX,
se pone en marcha en la organizacion.

Figura 14

Modelo del Doble Diamante

ENGAGEMENT
DESIGN

PRINCIPLES

CHALLENGE OUTCOME

METHODS
BANK

LEADERSHIP

Nota. Double Diamond. Adaptado de por UK Design Counci, 2005, https://www.
https://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/what-framework-innovation-design-
councils-evolved-double-diamond

En la aplicacion de este modelo a su investigacion, Forsman (2018) incluye

diferentes métodos y técnicas que se resumen en la siguiente Tabla:
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Tabla 7
Disefio de investigacion en Forsman (2018)
Fase del M¢étodo Técnicas Objetivos
disefio
Descubrir Cualitativo e 17 entrevistas en Identificar los objetivos
profundidad. necesidades y expectativas
e Siete andlisis de diarios. de los empleados.
e Anaélisis de encuestas
internas, encuestas de
salida y revision de
propuesta de valor del
empleado actual
Definir Cualitativo  Lienzo de la Propuesta de Concretar con qué
Valor. elementos la empresa debe
atender los resultados de la
fase anterior.
Desarrollo  Cualitativo  Sesiones de generacion de Desarrollar una propuesta
y entrega ideas y pruebas con empleados. de valor y validarla con los

Presentacion visual de la nueva

propuesta de valor.

empleados.

Nota. Adaptado de Designing an employee experience concept by applying customer-

centricity and service design por Forsman, 2018, Case Terveystalo.

El objetivo final de su método de evaluacion de la EX es concretar para cada

empresa una propuesta de valor para el empleado, entendida como el conjunto de ofertas

gue una organizacion realiza a sus empleados a cambio de las capacidades y experiencias

que éstos le aportan, (Minchington, 2006). EI modelo seleccionado por Forsman (2018)

para desarrollar esta propuesta de valor es el de Osterwalder et al., (2014), cuya estructura

se presenta resumida en la Figura 15.
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Figura 15

Lienzo de la propuesta de valor
The Value Propasition Canvas

Nota. Adaptado de Value proposition design: How to create products and services
customers want de Osterwalder et al.,, 2014, John Wiley & Sons.

Este “kanban” o lienzo en el que se desarrolla la propuesta de valor al empleado se
articula en tres partes bien diferenciadas: perfil del empleado, mapa de valor y encaje del
modelo.

1.Perfil del empleado. Es el que permite conocer a los empleados de forma
estructurada y detallada para definir después una propuesta de valor que se ajuste a ellos.
Los elementos que hay que conocer son: tareas (customer jobs) que constituyen los
objetivos o problemas que los empleados tratan de resolver en su vida profesional o
personal. El segundo elemento son las frustraciones (pains), que son los obstaculos y
dificultades a las que se enfrentan cuando intentan resolver sus tareas. El tercer y altimo
elemento lo constituyen las alegrias (gains), que son los resultados y expectativas
concretos que los empleados desean obtener.

2. Mapa de valor. Hace referencia a las caracteristicas de la propuesta de valor

especifica que debe desarrollarse en funcion de los resultados del andlisis del perfil de
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empleado. Tres son los elementos que constituyen este mapa de valor. En primer lugar los
productos y servicios que son los elementos que la empresa puede ofrecer para ayudar a los
empleados a realizar sus tareas y que constituyen la propuesta de valor de la organizacion
para sus trabajadores. El segundo elemento son los aliviadores de frustraciones (pains
relievers), que explican cdmo los productos y servicios ayudan a aliviar las frustraciones
identificadas. el tercero de los elementos del mapa de valor son los creadores de alegria
(gains creators) que describen como los productos y servicios de la propuesta pueden
contribuir a satisfacer las expectativas de los empleados.

3. Encaje del modelo. Es el tercer elemento en la propuesta de Osterwalder et al.,
(2014) implica el encaje entre el perfil del empleado y el mapa de valor, es decir, definir
como los productos y servicios de la empresa ayudan a aliviar las frustraciones, generan
resultados y beneficios para el empleado.

Resultados

El resultado principal la investigacion de Forsman (2018) se concreta en una
propuesta de valor para la empresa Suomen Terveystalo que asegura una EX positiva 'y se
fundamenta en tres factores: en primer lugar la comunidad, constituida por los valores de la
empresa y el cuidado de los integrantes de esta. El propdsito de la comunidad es
proporcionar herramientas, programas, canales y el entorno necesario para que las personas
puedan trabajar y tener éxito.

En segundo lugar, los actos de liderazgo, que expresan como todos son responsables
de su trabajo, de sus acciones para el logro de las metas compartidas, incluida la mejora de
la EX. Este concepto de liderazgo permite que todos en la organizacion tomen conciencia
sobre el cuidado de sus acciones y adquieran un papel activo en la resolucion de problemas,

el intercambio de conocimiento, la creacion de redes de colaboracion y el trabajo en equipo.
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Por ultimo, los actos de crecimiento, que se refieren al espiritu colectivo de
crecimiento y desafio, a cdmo todos en la organizacion se animan a si mismos a
desarrollarse y a asumir nuevos retos. Supone crear una comunidad de trabajo
multiprofesional, fomentar el entrenamiento entre comparieros y despertar el deseo de
desarrollarse, lo que repercutira en la mejora de la experiencia, el crecimiento personal y en
la consecucion de mayores resultados para toda la comunidad de trabajo.

Figura 16

Resultado de la propuesta de valor en Forsman (2018)

Nota. Adaptado de Designing an employee experience concept by applying customer-
centricity and service design (p. 97) por Forsman, 2018, Case Terveystalo.

Por Gltimo, para dar respuesta a una de las principales preguntas que plantea al
inicio de su investigacion, el autor describe como la propuesta de valor resultante beneficia
tanto al empleado como al empleador:

Figura 17

Beneficios de la propuesta de valor en Forsman (2018)
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Actos de liderazgo
Necesidad: Liderar y anticipar el trabajo
EMPLEADO EMPLEADOR
8
-% Posibilidad de anticipar el trabajo. Empleados que promueven el auto
] Posibilidad de trabajar sin liderazgo.
[ interrupciones. Empleados que alcanzan sus objetivos.
M Tiempo para orientacion e informacion Operaciones excelentes y excelente
personal. experiencia de cliente.
Comunidad
Necesidad: sentirse valorado e influir en el trabajo
Sentirse valioso y asumir responsabilidad. Conocimiento para los empleados de
§ Discutir directa en lugar de por email. primera linea.
B Sentimiento de pertenencia. Informacién fluida.
g Tomar responsabilidad. Compromiso de los empleados.
] Ser una marca mas deseable para los
profesionales.
Actos de crecimiento
Necesidad: Discutir y compartir la experiencia del trabajo
Un punto de encuentro para el soporte y Tener éxito juntos.
% desarrollo profesional. Répida solucion de problemas.
= Entrenamiento profesional y soporte para Aprendizaje continuo en el trabajo.
‘g ¢l trabajo en comunidad y la red de Cuidado superior,
E- contactos. Innovador social responsable.

Compartir experiencias en una reunion.
Encuentros que aportan valor al empleado.

Nota. Adaptado de Designing an employee experience concept by applying customer-

centricity and service design (p. 44) por Forsman, 2018, Case Terveystalo.

Aplicacion a la Organizacion
Para la aplicacién de la EX a la organizacion, el autor, propone el modelo de Doble
Diamante (Design Council, 2005), tal como ha sido desarrollado en su estudio para la

empresa Suomen Terveystalo.

Otros Modelos

Se presentan a continuacion dos trabajos que resultan de especial interés en esta
investigacion, ya que contribuyen a clarificar y dar sentido a la EX y en especial en su
aplicacion a la organizacion.

El primer modelo es el propuesto por el profesor de la Indiana University, Josh
Plaskoff, quien plantea un abordaje tedrico de la EX para su aplicacion a las empresas, Si

bien, no aporta una investigacion empirica que lo avale y en segundo lugar la publicacién
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de Mazor et al. (2017), quienes ofrecen un desarrollo tedrico y un conjunto de técnicas para
la evaluacion y aplicacion de la EX a la organizacion, fundamentadas en las investigaciones
que la consultora Deloitte ha realizado sobre el tema, sin aportar tampoco datos concretos

sobre su estudio empirico.

Modelo de Plaskoff (2017)

En su articulo denominado “La experiencia de empleado; el nuevo enfoque para la
gestion de los recursos humanos. Revision estratégica de recursos humanos” Plaskoff
(2017), al igual que Morgan (2017), Maylett y Wride (2017) y Forsman (2018), recurre a
los principios del design thinking o pensamiento de disefio (Brown y Katz 2009) para
plantear un cambio de paradigma en los modelos de gestion de recursos humanos que
implica priorizar las necesidades y expectativas de los empleados frente a las de la empresa,
tal como se venia haciendo hasta ahora.

A partir de este cambio de paradigma desarrolla una propuesta teérica de la EX
fundamentada en seis principios:

El principio 1: comprender profundamente a las personas y sus necesidades. Mas
alla de las tradicionales encuestas de satisfaccion de empleados que se realizan en las
organizaciones, y que para el autor, son herramientas superficiales que no proporcionan una
comprension suficiente de sus verdaderas necesidades, propone desarrollar conversaciones
con ellos para conocer su historia, sus necesidades, expectativas y percepciones en los
puntos criticos de contacto 0 momentos de la verdad de su relacion con la empresa.

Este proceso debe iniciarse con una verdadera empatia por parte de los responsables

de los proyectos de EX en las organizaciones, ya que asi se generan mayores posibilidades
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de conexién emocional con los empleados, que segln el autor, son la base de un verdadero
compromiso por parte de estos.

Principio 2: Pensamiento holistico y expansivo que supone considerar al empleado
como una persona teniendo en cuenta las perspectivas cognitiva, emocional, social, politica,
economica y fisica de este, en lugar de so6lo considerar el tiempo que el empleado pasa en la
empresa.

Principio 3: Hacer tangible lo intangible, para ello el autor recurre a dos
herramientas. En primer lugar el employee journey o viaje del empleado que permite
visualizar las necesidades y expectativas del empleado a lo largo de su ciclo de vida con la
empresa y la identificacion de los momentos de la verdad de la relacion.

La segunda herramienta es el employee persona (empleado persona) o arquetipo de
empleado que es una herramientas adaptada de los buyer persona (comprador persona)
Cooper (2004), utilizadas por los modelos de experiencia de cliente y que aplicadas al
empleado suponen la representacion grafica de su perfil, mas alla de las caracteristicas
sociodemogréficas y laborales, considerando también sus variables ideogréaficas
(pensamientos, sentimientos y perspectivas), asi como los elementos que los describen
como personas tales como habitos, intereses, motivaciones y expectativas (Plaskoff, 2017).

Principio 4: Insistir en la participacion activa de los empleados. La EX no es
funcion exclusiva del departamento de recursos humanos o de unos pocos lideres que
toman decisiones y las implementan, sino que implica un proceso en el que participa toda la
organizacion. La creacion conjunta con el empleado se convierte en la principal via con la
que involucrar a los trabajadores con los objetivos y cambios organizativos.

Principio 5: Iterar y experimentar. En un entorno tan cambiante como el actual, para

el autor, es necesario que las empresas tengan suficiente flexibilidad para implementar
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cambios en la planificacion y ofrecer respuestas rapidas. Las soluciones se desarrollan de
forma iterativa en lugar de ser disefiadas en su totalidad y de una vez por todas, lo que da
como resultado propuestas flexibles, adaptables y adecuadas para las necesidades tanto de
la organizacion como de los empleados.

Principio 6: Confiar y apreciar el proceso. Los procesos utilizados para desarrollar
la EX comienzan de manera positiva y optimista como oportunidades por descubrir, en
lugar de negativos y enfocados a resolver problemas.

Por Gltimo en su propuesta tedrica, Plaskoff (2017), incluye una adaptacion del
proceso del pensamiento de disefio (Brown, 2009) para la aplicacion de la EX en la
organizacion. La estructura de fases que plantea se resume en la Figura 18.

Figura 18

Proceso de la gestion de la EX en Plaskoff (2017)

Observaciony  Sintetizar lo que se  Generacién de Creacion e Aplicacion de la mejora
escuchadelos  descubre para ideas para abordar  implementacion de  en colaboracion y con
empleados identificar la oportunidad versiones principios de agilidad
oportunidades de experimentales de
mejora solucién

Nota. Adaptado de Employee experience: the new human resource management approach
por Plaskoff, 2017, Strategic HR Review.
Modelo de Mazor et al., (2017)

En la publicacion titulada “Re imagina y crea la experiencia de empleado:

pensamiento de disefio en accion” (Mazor et al., 2017), méas que una teoria explicativa de la
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EX, los autores presentan un modelo de aplicacion a la organizacién y un conjunto de
herramientas para su evaluacion.

Su trabajo pretende analizar el vinculo entre la experiencia del cliente y la del
empleado, y para ello plantean aplicar el pensamiento de disefio (Brown, 2009) en la
creacion de una EX capaz de generar mayor satisfaccion y compromiso en las personas y
conseguir de esta forma mejores resultados en el servicio al cliente.

Su modelo EX esta fundamentado en el “Becoming irresistible: A new model for
employee”, (Convertirse en irresistible: un nuevo modelo para empleados), desarrollado por
Bersin et al. (2017), donde describen cinco factores principales para asegurar una
experiencia positiva: trabajo significativo, gestion de apoyo, ambiente de trabajo positivo,
oportunidades de crecimiento y confianza en el liderazgo.

Cada uno de estos factores contiene a su vez cuatro items que se presentan

resumidos en la Figura 19.



Figura 19

104

Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Convertirse en irresistible: un nuevo modelo para empleados

Autonomia Objetivos claros y Ambiente de trabajo ~ Capacitacién y apoyo  Misi6n y proposito

transparentes flexible en el trabajo
Seleccionar para Coaching Lugar de trabajo Facilidad de Inversién continua en
encajar humanista movimiento del personas

talento

Pequefios equipos con Inversién en Cultura del Auto dirigido, Transparencia y
poder desarrollo de gerentes  reconocimiento aprendizaje dindmico  honestidad
Tiempo para relajarse  Gestion del Ambiente de trabajo  Cultura de Inspiracion

desempeifio agil

diverso, incluyente y
justo

aprendizaje de alto
impacto

Colaboracion y comunicacion a través de la organizacion

Nota. Adaptado de “The employee experience: Culture, engagement, and beyond. 2017
Global Human Capital Trends” por Bersin et al. 2017, Deloitte Insights.

En el informe de tendencias de capital humano 2019, HR Trends (2019),
desarrollado por la consultora Deloitte, a la que pertenecen los autores, se plantea que el
factor mas importante para el empleado de todos los anteriores es el trabajo significativo y
una experiencia mas humana en la empresa en la que se promueva un sentimiento de
pertenencia, confianza, relacion y se trabajen sus necesidades psicologicas como persona.

Para la aplicacion de la EX a la organizacion desarrollan un proceso gque se concreta
en cuatro fases.

1. En la primera se define la vision de lo que se quiere obtener con el proyecto EX y se
asegura el ajuste necesario con la estrategia de recursos humanos y con la empresa.

2. Ensegundo lugar, se define y clarifica la experiencia que vive el empleado desde el
inicio de su relacion con la organizacion hasta el final de esta. Este proceso implica a su

vez una serie de fases y herramientas: primero se disefian los arquetipos de empleado,
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cuya informacion permite un mejor conocimiento del empleado y facilita una mayor

conexion con él, en la opinién de estos autores.

Figura 20

Ejemplo de un arquetipo de empleado Mazor et al., (2017)

Nota. “Reimagine and craft the employee experience: design thinking in action” por Mazor

et al., 2017, Deloitte Development LLC.

Una vez definido este perfil de empleado, se determian los momentos de la verdad
de éstos y posteriormente se define un viaje del empleado con los mismos principios y
herramientas con que se gestiona la experiencia de cliente.

Diseniar este viaje del empleado, implica para Mazor et al., (2017) definir también la
conducta que se espera obtener por parte del empleado; es decir, especificar el resultado a
alcanzar por la organizacion en cada una de las fases e interacciones que componen su ciclo
de vida como trabajador de la empresa.

3. Latercera fase implica la ejecucion del proyecto, con la implementacion de los disefios
definidos en la fase anterior. En esta implementacion, incorporan principios de

metodologias agiles como los sprints, que son periodos de tiempo no superiores a un
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mes, donde se crea una version utilizable de un producto o servicio (Cavadid et al.,
2013).

4. La Ultima fase supone la medicion del valor aportado por la mejora de la experiencia a
la organizacion.

Figura 21

Proceso de aplicacion de la EX en Mazor et al., (2017)

‘ Alineacitn ‘ ‘ Foco ‘ ‘ Ejecucion ‘ ‘ Medicidn ‘

Desarrollar una vision de la Definir y clarificar la experiencia  Implementar iniciativas con una  Capturar el valor de mejorar la

experiencia alineada con las  de extremo a extremo hoja de ruta v sprints expetiencia encontrando
estratepias de talento y de especificos ME|oras
negocio

Nota. Adaptado de “Reimagine and craft the employee experience: design thinking in
action” por Mazor et al., 2017, Deloitte Development LLC.

En la aplicacion de la EX a la organizacion, también proponen la utilizacién de los
principios del pensamiento de disefio (Brown, 2009). Estos principios, para estos autores se
resumen en dos: El primero de ellos es empatizar, lo que supone entender los problemas
que afrontan los empleados y conectar con sus sentimientos a partir de la construccion de
sus empleado persona y la definicion de su viaje con la empresa o employee journey para
poder identificar los momentos que son importantes para ellos y cémo poder atender a las
necesidades y expectativas que se derivan de ellos.

El segundo principio es denominado envisién e implica generar una gran variedad
de opciones y darles forma en soluciones potenciales. Imaginar la mayor cantidad de ideas
posibles para poder tener suficientes opciones a evaluar y definir. De esta forma también se

incrementa el potencial de innovacion.
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Después las ideas se seleccionan, priorizan y se desarrollan los modelos listos para
probar. El altimo de los principios es el experimento, que supone poner a prueba las
soluciones con empleados reales para refinar los datos y recocer su feedback. Esta fase
también supone una oportunidad gestionar los riesgos asociados a las soluciones creadas.
Resumen, Conclusiones y Aportaciones de los Modelos EX

Se presentan en los siguientes puntos las conclusiones de la revision realizada sobre
los modelos EX seleccionados con un doble objetivo, por un lado contribuir a encuadrar y
dar sentido a la EX a partir de la identificacion de los principales consensos en las
propuestas tedricas disponibles y, por otro, determinar el modelo de referencia sobre el que
fundamentar el disefio de la investigacion empirica de este estudio.

Esta comparativa se ha establecido en torno a los cinco puntos en los que se
presento el examen de los modelos en el punto anterior: planteamiento del problema,
modelo propuesto, investigacion realizada, resultados y aplicacion a la organizacion.

Planteamiento del Problema

En el planteamiento del problema que lleva a los distintos enfoques a desarrollar
sus modelos tedricos de la EX se encuentran dos consensos principales: En primer lugar la
necesidad de definir un nuevo marco de relacion entre empleado y empresa, capaz de
evolucionar desde una perspectiva transaccional, fundamentada en el intercambio mutuo, a
otra centrado en el fortalecimiento de la relacion a través de una mejor EX.

La referencia en esta evolucion para cinco de los modelos es la proveniente de los
enfoques sobre la experiencia de cliente. Solo la propuesta de IBM y Globoforce (2017)
hace referencia a otra necesidad, la derivada de ofrecer un mejor trato a los empleados

como fuente de ventaja competitiva para las empresas en esta nueva era cognitiva.
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En segundo lugar, el avance de los modelos de gestion de la experiencia de cliente
en las empresas exige a éstas ofrecer a sus empleados una experiencia tan positiva como la
que quieren que ellos ofrezcan a los clientes. Este planteamiento impulsa la busqueda de
un modelo tedrico de la EX para Mayllet y Wride (2017), Forsman (2018) y Mazor et al.
(2017).

Descripcién de los Modelos de EX

Respecto a las variables y relaciones que componen la EX en los distintos modelos

analizados, se observan dos tendencias fundamentales que se muestran en la Tabla 7.

Tabla 8
Clasificacion de los modelos en funcién de la relacién entre sus variables
Enfoque Modelos organizacionales Modelos personales
Descripcion  Variables organizacionales Variables personales (objetivos,

preestablecidas que determinan  necesidades y expectativas
la EX con independencia de fundamentalmente) de los empleados
variables del empleado. que determinan la EX en cada
organizacion.
Modelos e Morgan (2017) e Mayllety Wride (2017)
e [IBMy Globoforce /2017) e Forsman (2018)
e Plaskof (2017)

e Mazoretal., (2017)

El primer grupo, al que se ha denominado modelos organizacionales, proponen una
serie de variables fijas, extraidas de sus investigaciones y cuyo grado de cumplimiento

determina el resultado de la experiencia por parte de los empleados. Este enfoque esta
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representado por los Indices EX de Morgan (2017) e IBM y Globoforce (2017). Ambos
modelos equiparan una buena EX a un buen resultado en las variables organizacionales o
del puesto de trabajo que integran sus respectivos modelos, con independencia de las
necesidades 0 expectativas concretas de los empleados de cada empresa.

El segundo enfoque, al que se ha denominado modelos personales, mantiene un
punto de vista opuesto, y considera que son los objetivos, necesidades y expectativas de los
empleados de cada empresa las que determinaran la EX en cada organizacion. De esta
forma, una positiva EX seré aquella que satisfaga estas variables personales, pudiendo ser
el resultado muy diferente de una empresa a otra.

Investigacion y Método de Evaluacion de la EX

Con relacidn a la investigacion desarrollada por los distintos modelos, es preciso
sefialar que se ha encontrado en todos, a excepcion del de Forsman (2018), una carencia de
informacion significativa, en el disefio de investigacion realizada, en el método de
evaluacion, la descripcion de la muestra y la estrategia de analisis de datos. Esta limitacion,
ademas de restar validez cientifica a las diferentes propuestas, impide realizar una
comparativa adecuada y completa en este punto.

Solo tres publicaciones detallan el disefio de la investigacion realizado, siendo el de
dos de ellas una combinacion de técnicas cualitativas y cuantitativas: Morgan (2017) refiere
entrevistas con directivos de empresas, revision de literatura especializada y una encuesta a
250 empresas e IBM y Globoforce (2017) informan que su modelo se desarroll6 a partir de
la revision de la literatura cientifica, mas concretamente la procedente de la psicologia
positiva y humanista y, posteriormente, se aplicé una encuesta a 23.000 empleados. El

tercer enfoque que aporta informacion sobre el disefio de su investigacion es Forsman
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(2018) quien utiliza técnicas cualitativas a partir de la aplicacion del modelo de Doble
Diamante (Design Council, 2005) y mantiene haber realizado entrevistas en profundidad,
andlisis de diarios, grupos focales y revision de encuestas internas.

La revision del método de evaluacion de la EX también permite identificar dos
propuestas bien diferenciadas: la primera representada por lo modelos a los que se ha
denominado organizacionales que plantean una medicién cuantitativa basada en
cuestionarios que miden el grado de satisfaccion con los items que integran sus respectivos
indices EX. Forman parte de esta corriente los trabajos de Morgan (2017) e IBM y
Globoforce (2017).

Mayllet y Wride (2017) hablan de una encuesta a empleados, pero no ofrecen los
detalles de la misma ni informacion que permita analizar y clasificar su método de
investigacion.

La segunda propuesta, representada por el resto de modelos, a los que se ha
denominado personales, utilizan métodos cualitativos para evaluar el grado de satisfaccion
de los empleados con el cumplimiento por parte de la empresa de las diferentes variables
personales que componen sus modelos (objetivos, necesidades y expectativas

fundamentalmente).
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Tabla 9
Métodos de evaluacion en los modelos EX
Enfoque Evaluacion cuantitativa Evaluacién cualitativa
Descripcion  Cuestionario Entrevistas en profundidad, grupos

focales anélisis de diarios y de
encuestas internas.
Modelos e Morgan (2017) e Forsman (2018)
e |IBM y Globoforce /2017) e Plaskof (2017)

o Mayllety Wride (2017) e Mazoretal., (2017)

Atendiendo al detalle de lo que se evalta en cada modelo pueden identificarse, a su
vez, algunas diferencias y coincidencias que merece la pena resefiar, ya que permiten una
mayor clarificacion de las propuestas teodricas, no siempre claras en la descripcion de las

variables de los modelos.

Tabla 10
Comparativa del objeto de evaluacion de la EX en los modelos
Modelos EX Obijeto de la evaluacion
Morgan (2017) EX Index con 3 dimensiones: ambiente fisico, cultural y

tecnologico (17 items).
Maylett y Wride Ajuste de expectativas respecto a los tres contratos (psicolégico,
(2017) transaccional y marca) en el ciclo de vida del empleado y
especialmente en los momentos de la verdad del empleado.
IBM y Globoforce EX Index: 5 dimensiones: pertenencia, proposito, logro, felicidad
(2017) y vigor (10 items).
Forsman (2018) Cumplimiento de los objetivos (jobs) necesidades,
preocupaciones (pains) y expectativas y deseos (gains) de los

empleados.
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Modelos EX Obijeto de la evaluacion

Plaskoff (2017) Cumplimiento de necesidades y expectativas a lo largo de su
ciclo de vida como empleado en la empresa y determinacion de
los momentos de la verdad del empleado

Mazor et. al., (2017) Cumplimiento de necesidades y expectativas a lo largo del ciclo
de vida del empleado y en especial en los momentos de la verdad

del empleado.

En primer lugar se evidencia en este resumen un consenso relevante entre los
modelos denominados personales, que atafie a la consideracion de las expectativas como
objetivo clave en la evaluacion de la EX (Mayllet y Wride, 2017; Plaskoff, 2017; Mazor et
al., 2017; Forsman, 2018).

En segundo lugar se observa que solo tres de los modelos (Mayllet y Wride, 2017;
Plaskoff, 2017 y Mazor et al., 2017), plantean que estas expectativas deben evaluarse a lo
largo del ciclo de vida del empleado. Es importante recordar en este punto la definicién
propuesta sobre EX en el capitulo anterior de este documento, en la que que plantea el ciclo
de vida laboral como variable principal y diferencial respecto a constructos similares, por lo
que llama especialmente la atencion que enfoques como el de Morgan (2017) que lo
incluye en su definicion de EX, no lo considere en su método de evaluacion.

Otro aspecto destacable en este resumen es la inclusién de los momentos de la
verdad como objetivo de evaluacion por parte de tres de los modelos (Mayllet y Wride,
2017; Plaskoff, 2017 y Mazor et al., 2017) y aunque también Morgan (2017) cita en su
trabajo la identificacién de estos momentos, no los incluye en su método de evaluacion.

En la evaluacion de los momentos méas importantes también se observan diferencias

entre los enfoques, puesto que para Mayllet y Wride (2017) y Morgan (2017) son
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interacciones con la empresa concretas e iguales para todas las organizaciones, momentos
Kairos en los primeros y especificos, a bordo y creados por la empresa en el segundo, si
embargo para Plaskoff (2017) y Mazor et al. (2017) estos momentos seran diferentes para
cada organizacion en funcion de las prioridades de sus empleados.

Esta Ultima consieracion de los momentos de la verdad tiene importantes
implicaciones en su evaluacion, puesto que requerird una doble estimacion, por un lado
determinar el nivel de importancia que los empleados dan a cada uno de los momentos o
interacciones con la empresa que componen su ciclo de vida laboral con ella, y por otro, la
satisfaccion que perciben con cada una de ellas. Sin embargo, ninguno de los modelos
especifica como debe realizarse esta doble evaluacion.

Por altimo, se pone de manifiesto que esta evaluacion de los momentos de la verdad
presentada como un concepto innovador en los modelos analizados en este trabajo, resulta
similar al que ya propusiese en 1976 Locke (1976), a través de su teoria de la discrepancia,
en la que introduce las prioridades de los empleados (importancia otorgada a los factores
gue se evallan) como variable mediadora en la evaluacion de la satisfaccion laboral.
Resultados

La comparativa de los resultados de los diferentes estudios analizados permite
identificar algunos consensos respecto a los factores que determinan una experiencia
positiva. Estos hallazgos aportaran el marco de referencia con el que contrastar los datos de

la investigacion empirica que se presentara en este trabajo.
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Tabla 11
Comparativa de los resultados respecto a los elementos de una EX positiva
Morgan (2017) IBMy Mayllety Wride Forsman (2018) Mazor et
Globoforce (2017) al.,(2017)
(2017)
e Cultura e Proposito e Significado e Comunidad e Trabajo
e Ambiente e Pertenencia e Autonomia e Actosde significativo
Fisico e Logro e Crecimiento Crecimiento e  Gestion de
e Tecnologia e Felicidad e Impacto e Actos de practicas
e Vigor e Conexion liderazgo e Trabajo
positivo

e Oportunidad
de desarrollo

e Confianza en
el liderazgo

Respecto a los elementos que determinan una experiencia positiva, se han
identificado cuatro factores que generan mayor grado de acuerdo: En primer lugar el
trabajo en equipo, que constituye el cuarto item del ambiente cultural en el indice EX
creado por Morgan (2017), conceptualizado como pertenencia en la propuesta de IBM y
Globoforce (2017), como conexién en Mayllet y Wride (2017), dentro de la categoria
comunidad en Forsman (2018) y denominado pequefios equipos con poder en el modelo de
Mazor et al., (2017).

El segundo factor es propésito de IBM y Globoforce (2017), definido como sentido
legitimo de proposito, en el ambiente cultural de Morgan (2017), como significado en el
modelo de Mayllet y Wride (2017) y trabajo significativo dentro del Becoming a
Irresistible Model de Mazor et al., (2017).

El aprendizaje y desarrollo, es el tercer factor de consenso, presentado como una de

las diez variables del ambiente cultural en el modelo de Morgan (2017), crecimiento en
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Mayllet y Wride (2017), Actos de crecimiento en Forsman (2018) y oportunidades de
desarrollo en la propuesta de Mazor et al., (2017).

El ultimo factor lo constituye el papel preponderante que se otorga al liderazgo y
que se ve reflejado en Morgan (2017) como el item nueve de la categoria ambiente cultural,
definido como lideres que actian como mentores, dentro de los actos de liderazgo de
Forsman (2018), confianza en el liderazgo en la clasificacion de Mazor et al., (2017) y en
IBM y Globoforce (2017) que se propone como el apoyo de lideres dentro de las mejores
practicas a desarrollar por las organizaciones.

Puede concluirse por tanto, que hay un significativo acuerdo en considerar trabajo
en equipo, proposito, aprendizaje y desarrollo y liderazgo como los factores mas
importantes de una experiencia positiva del empleado con la empresa.

Aplicacion a la Organizacion

El siguiente punto de analisis que se propone para la comparativa de los modelos es
el proceso de aplicacion de la EX en la organizacion, y es en este punto donde se observa el
mayor consenso entre las propuestas y también un mayor detalle en la informacién que
ofrecen en sus publicaciones, puesto que la mayoria tienen como objetivo la aplicacion de
sus investigaciones mas que el desarrollo cientifico de la EX.

El acuerdo entre los modelos este respecto se ha constatado, tal como se recoge en
la Tabla 10, en torno al uso del disefio centrado en la persona (Gruber et al., 2015) y méas
concretamente Morgan, 2(017); Mayllet y Wride (2017); Plaskoff (2017) y Mazor et al.
(2017), se basan en el Pensamiento de Disefio (Brown, 2009) y Forsman (2018) propone el

Modelo de Doble Diamante (Desing Council, 2005).
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Comparativa del proceso de aplicacion de la EX en los modelos

Modelos EX

Proceso de gestion de la EX

Morgan (2017)

Maylett y Wride (2017)
IBM y Globoforce
(2017)

Forsman (2018)

Plaskoff (2017)

Mazor et. Al., (2017)

Employee experience design loop (circuito de disefio de la ex)
responder, analizar, lanzamiento y participacion (adaptacién de
Design Thinking)

Pensamiento de disefio con tres perspectivas: organizacion,
empleados y lideres.

Dos fases: diagnostico y actuacion en torno a tres factores:
lideres y organizacion, lugares de trabajo méas humanos y EX.
Aplicacion modelo del doble diamante (desing council, 2005):
Descubrir, definir, desarrollar, entregar

Aplicacion del proceso del pensamiento de disefio en cinco
fases: Investigacion, definicidn, ideacion, prototipado y
aplicacion

Aplicacion del proceso del pensamiento de disefio en tres

fases: Empatizar, envision y experimento

Por la importancia que tiene el enfoque proveniente del pensamiento de disefio, mas

conocido por su acepcion anglosajona design thinking, tanto en la evaluacién de la EX

como en la aplicacién a la empresa en los modelos examinados, se presenta a continuacion

una descripcion mas detallada de sus principales principios y fundamentos.

Desarrollado por la d-School de la Universidad de Standford, el pensamiento de

disefio es uno de los modelos més utilizados del denominado disefio centrado en la persona

(Gruber et al., 2015), enfoque con una serie de practicas que pueden ser utilizadas para el

desarrollo de cualquier producto o servicio y que incluso han sido recogidas por estandares

internacionales como la normativa I1SO, I1SO 9241-110 (2006), actualizada en 2010: ISO

9241-210 (2010), que la define como un enfoque multidisciplinar caracterizado porque el
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disefio estd centrado en la comprension de los usuarios, sus entornos y tareas, que se
desarrolla en un proceso iterativo, donde la mejora se produce a través de las evaluaciones

de los usuarios y esta dirigido a toda la experiencia de la persona (Sanchez, 2011).

El pensamiento de disefio se fundamenta en cuatro principios basicos: Las personas
son lo primero y el disefio debe estar centrado en ellas. En segundo lugar, para trabajar con
éstas, es necesario empatia y entendimiento profundo de sus situaciones, necesidades y
expectativas. En tercer lugar, deben promocionarse entornos que favorezcan la creatividad
y la colaboracidn entre equipos no jerarquicos. Por ultimo, para lograr los principios
anteriores, se requiere trabajo en equipos multidisciplinares y colaboracion entre diferentes

departamentos de la empresa (Brown, 2009).

Este modelo se desarrolla en cinco etapas, que aplicadas a la EX, permiten

visualizar el proceso a seguir en la evaluacion y mejora de la experiencia.

.

Nota. Adaptado de “Change by Design: How Design Thinking Transforms Organizations

Figura 22

Fases del Pensamiento de Disefio

Idear

and Inspires Innovation” por Brown et al., 2009, New York: Harper Business.
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La primera fase, empatizar, supone iniciar el proceso asegurando un conocimiento
profundo de los empleados y para ello, se recurre a herramientas como entrevistas, grupos
focales, técnicas etnograficas 0 mapas de empatia, que son representaciones graficas de la
experiencia sensorial, cognitiva y emocional del empleado, de forma que permite ver la
realidad tal como es percibida por los trabajadores (Ferreira et al., 2015). La Figura 23,
representa los elementos que contiene un mapa de empatia.

Figura 23

Mapa de empatia

~ -
~ ~

.Qué oye? ,Qué ve?

rd .Qué hace y dice?

Pains: preocupaciones, necesidades | Gains: expectativas, motivaciones y
o frustraciones deseos

Nota. Adaptado de “Designing Personas with Empathy Map” por Ferreira et al., 2015,
SEKE, 142.

En esta etapa el objetivo es recopilar la mayor cantidad de informacion posible
sobre las caracteristicas, necesidades, problemas que enfrentan, deseos y expectativas de
los empleados con el fin de construir un conocimiento completo de estos que permita

posteriormente definir acciones de mejora adaptadas a estas caracteristicas personales.

La segunda fase consiste en acotar el problema (definir) en base a la informacién
recogida en el estadio anterior. Con las principales conclusiones del mapa de empatia de los

empelados se concreta el problema en su EX, es decir, aquello que debe ser mejorado en la
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experiencia actual de los empleados. Para ello se utiliza un resumen de disefio 0 documento

escrito donde se concretan los objetivos a alcanzar con la mejora de la experiencia.

En la fase tres de ideacion, se trata de generar el mayor nimero de ideas posibles a
partir de diferentes técnicas de creatividad, con el objetivo de disponer de suficientes
opciones para realizar una buena seleccion y determinar qué ideas o asociacion de ideas

finalmente se concretaran para solucionar el problema planteado en la fase anterior.

La cuarta fase denominada prototipar, implica disefiar un modelo basico de la idea o
concepto seleccionado, con el fin de concretar mas los detalles y determinar como sera
usado para solucionar el problema de experiencia identificado. Se realizan pruebas y se

valida para su lanzamiento a los empleados.

En la tltima fase se evalla el prototipo de producto o servicio creado (evaluar), a
partir de la retroalimentacion ofrecida por los empleados sobre su funcionalidad, calidad,
sencillez etc. Una vez evaluado, se realizan cambios y se mejora, siempre siguiendo la

I6gica anterior (Brown, 2009).

Resumen y Conclusiones

Tras el analisis realizado sobre los diferentes modelos de EX seleccionados en este
estudio, resulta evidente la necesidad de desarrollar una mayor investigacion cientifica en
torno al tema. Se requieren publicaciones que aporten con mayor detalle y rigor
informacion sobre el constructo y sus variables, pero especialmente sobre los métodos e
instrumentos de evaluacidn utilizados, pues como se ha visto en esta revision hay una

escasa e insuficiente descripcion de los mismos en los trabajos analizados.
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Otra conclusion relevante es que a pesar de que ninguno de los modelos
considerados en esta investigacion manifiesta de forma explicita que la experiencia de
empleado sea un nuevo enfoque en la evaluacion de la satisfaccion laboral, el anélisis en
detalle de sus propuestas, asi como de sus objetivos de evaluacion si permiten considerarla
como tal. Mas concretamente la EX supondria la evaluacién de la satisfaccion con la
experiencia en el ciclo de vida laboral de los empleados.

Los distintos modelos EX también coinciden en la necesidad de evolucionar en la
relacion entre empleado y empresa siguiendo la referencia de las practicas de la gestion de
la experiencia del cliente y los fundamentos del disefio centrado en la persona. Estas
influencias tan presentes en los modelos de EX presentados en este estudio, tienen
importantes consideraciones en el desarrollo futuro de la misma, ya que sefialan la
conveniencia de la colaboracion entre diferentes disciplinas, especialmente el marketing y
la psicologia del trabajo y las organizaciones para conseguir mejores resultados en la
relacion entre empleado y empresa.

Un altimo consenso destacable sefiala como los factores mas importantes para
obtener un resultado positivo en la experiencia de los empleados al trabajo en equipo,
propdsito o mision de la empresa, desarrollo profesional y liderazgo.

Estos resultados no resultan novedosos en la investigacion sobre la satisfaccion
laboral, que vienen revelando el papel prioritario de éstos en la opinion de los empleados
(Pujol-Cols et al., 2018), sin embargo, resultan diferenciales cuando se interpretan
considerando el ciclo de vida laboral, puesto que atestiguan que a que a lo largo de este
ciclo cambiante, hay determinados factores estables sobre los que la empresa debe centrarse
para conseguir la experiencia positiva de sus trabajadores con independencia de la fase en

la que esten.
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Donde se observa una mayor discrepancia entre las diferentes propuestas teoricas
consideradas en este trabajo, es en torno a los métodos de evaluacion de la EX. Las
opciones en este punto se han dividido entre lo que se ha denominado métodos
organizacionales que proponen indices propios basados en factores organizativos y los
personales que ponen el foco en las variables individuales.

A este respecto cabe sefialar, que lo planteado por los primeros no supone una
diferencia relevante respecto a los modelos situacionales de la satisfaccion laboral (Pujol-
Cols et al., 2018), tales como el clasico de Hackmam y Oldham, (1976), quienes priorizan
las variables organizacionales en la determinacion de la SL y proponen un conjunto de
dimensiones fijas de la empresa o del trabajo sobre las que el empleado ha de expresar su
valoracion.

Sin embargo, los que plantean un enfoque personal de la evaluacion de la EX y que
consideran que esta debe evaluarse a partir de variables individuales especialmente a través
de las expectativas de los trabajadores a lo largo de su ciclo de vida con la empresa Mayllet
y Wride (2017), Mazor et al. (2017), si aportan un enfoque diferencial respecto a modelos
precedentes, ya que si bien hablan de variables individuales, éstas no se consideran
disposiciones estables de la persona tal como venian haciendo los modelos disposicionales
analizados en la revision de Pujol-Cols et al., (2018), sino que van evolucionando segun
transcurre el ciclo de vida laboral de la persona, e incluso pueden ser diferentes para una
mismo trabajador en funcion de la organizacion en la que esté desarrollandose este ciclo,
por lo que también dependen de factores organizacionales. Esta ultima conclusion avala la
ubicacion de la EX dentro de la perspectiva integradora (disposicionales y situacionales) de

los factores de la satisfaccién laboral.
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A partir de estas conclusiones y considerando la definicion de EX propuesta antes
como la valoracion de la satisfaccion que los empleados realizan de su relacion con la
empresa, formada a partir de los resultados que obtienen en las diferentes interacciones con
ella a lo largo de su ciclo de vida laboral, se propone tomar como referencia para el
desarrollo del estudio empirico de esta investigacion el modelo planteado por Mayllet y
Wride (2017).

Las razon principal que determina esta eleccion se basa en la opinion de que el
modelo tedrico desarrollado por estos autores presenta un mejor ajuste a la definicién
anterior de EX que el resto de las publicaciones analizadas en este trabajo.

Tambieén se considera que la variable ajuste de expectativas que introducen estos
autores, permite con mayor claridad y diferencia que otras variables explicar la satisfaccion
del empleado con su experiencia a lo largo de su ciclo de vida laboral, informacion sobre
variables personales del trabajador (expectativas) que la determinan.

El ajuste de expectativas no es un concepto novedoso en la literatura cientifica de la
psicologia del trabajo y las organizaciones, ya que puede ser asimilado al de estado del
contrato psicoldgico, propuesto por Guest (2004) en el que se plantea una evaluacién mas
amplia del contrato psicolégico que se proponia en enfoques precedentes basada solo en
considerar las promesas y obligaciones de este. En su modelo Guest (2004) propone
evolucionar a una evaluacion del estado del contrato psicolégico que daria cuenta del grado
en que la persona percibe que la empresa ha cumplido con estas promesas y compromisos
en un momento determinado (Gracia et al., 2006).

Ademas, el valor de la evaluacion del estado psicoldgico ha quedado demostrado a

partir de investigaciones como la de Gracia et al., (2006) quienes describen su utilidad para
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predecir indicadores de salud psicolédgica de los empleados tales como satisfaccion con la
vida, conflicto trabajo-empresa y bienestar psicologico.

El modelo que presentan Mayllet y Wride (2017) aporta ademas una diferencia
fundamental con respecto al estado del contrato psicolégico al introducir la variable ciclo
de vida del empleado. Esta novedad permite articular la evaluacién en torno a una
dimension temporal que considera las diferentes etapas que el trabajador desarrolla a lo
largo de su vida profesional con la organizacion. De esta forma se puede obtener
informacion sobre la evolucion del estado del contrato a lo largo del tiempo de relacion del
empleado con su empresa.

Por ultimo cabe mencionar otra diferencia en la propuesta de Mayllet y Wride
(2017) que resulta de incorporar el concepto de los momentos de la verdad y que ofrece
varias ventajas en su plicacién de la EX, entre los que se destaca el que permite focalizar
los esfuerzos de mejora de la empresa con sus empleados sobre las interacciones con la
empresa consideradas mas importantes por éstos.

Adicionalmente los momentos Kairos que los autores consideran como los mas
importantes, incluyen interacciones de la vida personal de los trabajadores rompiendo la
clasica separacion entre vida laboral y profesional para considerar al empleado como una
persona que trabaja en una empresa y que como tal vive situaciones concretas como
enfermedades de familiares, nacimiento de hijos, divorcios, etc. con necesidades especiales
gue han de ser conocidas y tenidas en cuenta por las empresas en las que trabajan.

A partir de esta exposicion sobre la eleccion del modelo de Mayllet y Wride (2017)

se plantea el estudio empirico de esta investigacion que tratara de:
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1. Clarificar y concretar el constructo EX. Para ello, tomando como referencia el

modelo de Mayllet y Wride (2017), se utilizara la variable ajuste de expectativas

integrada por dos dimensiones:

e Importancia, con la que el empleado determinara sus prioridades en la relacion
con la empresa, que constituira sus expectativas y sera la base de los contratos
que establezca con la misma.

e Satisfaccion con la que valorara lo que opina que recibe en el momento actual.

La diferencia entre lo que espera (importancia) y lo que opina que recibe

(satisfaccion) sera el resultado en el ajuste de expectativas y por tanto el resultado en su

experiencia como empleado.

2.

Identificar las fases e interacciones con la empresa del ciclo de vida del empleado,
sobre las que se evaluara el ajuste de expectativas. Ademas esta identificacion
debera adaptarse a las caracteristicas concretas de las empresas y el pais en el que se
desarrolle el estudio, en este caso empresas que desarrollen su actividad en Espafia.
Para obtener los resultados del ajuste de expectativas sera necesario en primer lugar
obtener los datos sobre la evaluacion de la importancia dada por los empleados a
cada una de las fases e interacciones con la empresa a lo largo de su ciclo de vida
como empleado y en segundo lugar los de satisfaccion con las mismas. Este
planteamiento exigira obtener dos niveles de respuesta por cada fase e interaccion
con la empresa: importancia y satisfaccion.

Para obtener los momentos de la verdad o los momentos méas importantes para los
empleados se definiran en el ciclo de vida del empleado tanto momentos Chronos

como Kairos (Maylllet y Wride, 2017).
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A partir de lo expuesto anteriormente, se presenta a continuacién la segunda parte

de esta investigacion que integra el estudio empirico sobre la EX.
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Capitulo I11: Objetivos e Hipdtesis de Investigacion

Objetivos Generales y Especificos

Esta investigacion tiene como objetivo fundamental analizar la experiencia de
empleado en Espafia tal como esta ha sido conceptualizada en el apartado tedrico de esta
investigacion.

A partir de los acuerdos identificados entre las distintas propuestas tedricas
disponibles, se ha definido la experiencia de empleado como la valoracién de la
satisfaccion que los empleados realizan de su relacion con la empresa, formada a partir de
los resultados que obtienen en las diferentes interacciones con ella a lo largo de su ciclo de
vida laboral.

Teniendo en cuenta esta conceptualizacion y tomando como modelo de referencia el
propuesto por Mayllet y Wride (2017) en la presente investigacion se plantean los
siguientes objetivos especificos:

1. Identificar la estructura de fases e interacciones con la empresa especificas del ciclo de
vida del empleado en Espafia, desde que inician su relacion con la empresa hasta su
finalizacion.

2. Determinar cuales son las interacciones con la empresa consideradas mas importantes
en el ciclo de vida del trabajador, es decir, los denominados momentos de la verdad de
los empleados, tal como fueron conceptualizados en el apartado tedrico de esta
investigacion, y comparar los resultados en funcién de variables sociodemograficas,
laborales y organizacionales.

Las variables sociodemogréficas, sociolaborales y organizativas consideradas han sido las

siguientes:

e Sexo
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e Edad
e Antigledad en la empresa
e Puesto profesional que ocupa en la empresa

e NuUmero de empleados

Facturacion de la empresa

3. Analizar los resultados con respecto a la satisfaccion que muestran los trabajadores con
lo que obtienen o han obtenido en cada una de las interacciones con la empresa a lo
largo de su ciclo de vida como empleados e identificar si existen diferencias
significativas en funcion de las variables sociodemogréficas, laborales y organizativas
anteriores.

4. Analizar los resultados respecto a la variable ajuste de expectativas en cada una de las
interacciones con la empresa a lo largo del ciclo de vida laboral de los empleados, es
decir la diferencia entre la importancia de cada una estas interacciones con la empresa y
lo que opina que recibe y comparar estos resultados en funcién de las variables
sociodemogréficas, laborales y organizativas anteriores.

5. Analizar las relaciones entre el resultado en el ajuste de expectativas de los empleados y
la valoracidn sobre la recomendacion que éstos realizan a otras personas sobre su

empresa como lugar para trabajar.

Hipdatesis de Investigacion

Para el desarrollo de este estudio empirico se han planteado las siguientes hipdtesis
de trabajo derivadas de los objetivos anteriores:

Hipotesis sobre el objetivo uno:
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e H1.1: Tal como sefialan App et al. (2012), el ciclo de vida del empleado se
estructurara en cinco fases: Pre-empleo, induccion, crecimiento, madurez y declive.
Estos autores proponen un ciclo de vida del empleado estructurado en seis fases:

Preempleo, induccién, crecimiento, madurez declive y postempleo. Puesto que en este
estudio no se ha incluido la fase de postempleo dada la dificultad para acceder a
exempleados de las empresas participantes, puede establecerse la comparativa en torno a
las cinco primeras fases que componen este ciclo.

Hipotesis sobre el objetivo dos: sobre de la identificacion de las interacciones con la
empresa mas importantes en el ciclo de vida del empleado o momentos de la verdad.
Concretamente se plantea:

e H2.1 Las interacciones con la empresa consideradas mas importantes para los
empleados seran, tal como proponen Mayllet y Wride (2017), las que implican los
momentos Kairos, es decir, las que tienen que ver con la cultura y los momentos
personales de los trabajadores.

Para el resto de hipétesis derivadas de este objetivo y centradas en las variables

sociodemogréficas, laborales y organizativas se asume la hipotesis nula, dada la

ausencia de estudios de referencia que permitan su contraste y discusion posterior.

e H2.2 No habran diferencias significativas entre hombres y mujeres respecto a los
interacciones con la empresa que consideran mas importantes de su ciclo de vida
laboral.

e H2.3: No se daran diferencias significativas entre los diferentes grupos de edad de
los empleados respecto a las interacciones con la empresa que consideran mas

importantes de su ciclo de vida laboral.
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H2.3. No existiran diferencias significativas entre las categorias de antigiiedad en la
empresa con respecto a las interacciones con la empresa que consideran mas
importantes de su ciclo de vida laboral.

H2.4: No se observaran diferencias significativas entre los empleados con distintos
puestos de trabajo respecto a las interacciones con la empresa que consideran mas
importantes de su ciclo de vida laboral.

H2.5: No habrén diferencias significativas entre los empleados de empresas de méas
y menos de 250 trabajadores con respecto a las interacciones con la empresa que
consideran méas importantes de su ciclo de vida laboral.

H2.6: No se identificaran diferencias significativas entre los empleados de empresas
que facturan mas y menos de 300 millones de euros con respecto a las interacciones

con la empresa que consideran mas importantes de su ciclo de vida laboral.

Hipdtesis sobre objetivo tres: Sobre las diferencias respecto a la satisfaccion con las

interacciones con la empresa. Al carecer de resultados previos con los que comparar estas

hipotesis, se plantea al igual que en las anteriores, mantener la hipotesis nula para su

contraste.

H3.1 No habran diferencias significativas entre los empleados respecto a la
satisfaccidn con las interacciones con la empresa de su ciclo de vida laboral.

H3.2 No existiran diferencias significativas entre hombres y mujeres respecto a la
satisfaccion con cada una de las interacciones con la empresa a lo largo de su ciclo

de vida laboral.
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e H3.3 No se identificaran diferencias significativas entre las diferentes categorias de
edad de los trabajadores respecto a la satisfaccion con cada una de las interacciones
con la empresa a lo largo de su ciclo de vida laboral.

e H3.4 No se observaran diferencias significativas entre los diferentes de puestos de
trabajo respecto a la satisfaccion con cada una de las interacciones con la empresa a
lo largo de su ciclo de vida laboral.

e H3.5 No habran diferencias significativas entre las diferentes categorias de
antiguedad de los trabajadores respecto a la satisfaccion con cada una de las
interacciones con la empresa a lo largo de su ciclo de vida laboral.

e H3.6 No se obtendran diferencias significativas entre los empleados que trabajan en
empresas de mas y menos de 250 trabajadores con respecto a la satisfaccion con
cada una de las interacciones con la empresa a lo largo de su ciclo de vida laboral.

e H3.7 No se observaran diferencias significativas entre los empleados que trabajan
en empresas de mas y menos de 300 millones de euros de facturacidn con respecto a
la satisfaccion con cada una de las interacciones con la empresa a lo largo de su
ciclo de vida laboral.

Hipotesis sobre el objetivo cuatro: Sobre la variable ajuste de expectativas, es decir,
sobre la diferencia entre las dimensiones importancia y satisfaccion de los empleados con
cada una de las interacciones con la empresa a lo largo de su ciclo de vida laboral):

e H4.1 No habran diferencias significativas entre los empleados en el ajuste de

expectativas en las interacciones con la empresa de su ciclo de vida laboral.
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e H4.2 No se observaran diferencias significativas entre hombres y mujeres respecto a
al ajuste de expectativas en las interacciones con la empresa de su ciclo de vida
laboral.

e H4.3 No se encontraran diferencias significativas entre los diferentes grupos de
edad de los trabajadores respecto al juste de expectativas en las interacciones con la
empresa de su ciclo de vida laboral.

e H4.4 No habrén diferencias significativas entre los diferentes puestos de trabajo
respecto al ajuste de expectativas en las interacciones con la empresa de su ciclo de
vida laboral.

e HA4.5 No se identificaran diferencias significativas entre las diferentes categorias de
antiguedad de los trabajadores respecto al ajuste de expectativas en las interacciones
con la empresa de su ciclo de vida laboral.

e H4.6 No habran diferencias significativas entre los empleados que trabajan en
empresas de mas y menos de 250 trabajadores con respecto al ajuste de expectativas
en las interacciones con la empresa de su ciclo de vida laboral.

e H3.7 No se observaran diferencias significativas entre los empleados que trabajan
en empresas de mas y menos de 300 millones de euros de facturacion con respecto
al ajuste de expectativas en las interacciones con la empresa de su ciclo de vida
laboral.

Hipotesis sobre el objetivo cinco: Sobre la relacion entre las variables ajuste de

expectativas y recomendacién de la empresa como lugar para trabajar a otras personas

por parte del empleado. Igual que en las hipbtesis anteriores, al carecer de resultados de

investigaciones anteriores, asumimos la hipotesis nula para la formulacion de esta.
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e H5.1: No habra una relaciédn significativa entre los resultados del ajuste de
expectativas y los de recomendacion de la empresa como lugar para trabajar por

parte de los empleados.
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Capitulo 1V: Método
Disefio de la Investigacion

La presente investigacion se fundamenta en un estudio de disefio transversal, con un
muestreo no aleatorio, descriptivo y correlacional, ya que se busca describir la relacién
entre el conjunto de variables que componen el constructo experiencia de empleado, sin
pretender identificar relaciones causa-efecto entre las mismas.

Tras la revision teorica realizada sobre el tema, no se encontrd ningun estudio empirico
ni instrumento de medida con el adecuado desarrollo y garantias cientificas que pudiese
servir de referencia para la medicion de la EX tal como habia sido conceptualizada en el
marco tedrico de esta investigacion, por lo que se requirié disefiar tanto un método como un
instrumento de evaluacion especifico con el que verificar los objetivos definidos y
contrastar las hipétesis de investigacion planteadas.

Para la definicion de este modelo se tomd como referencia la propuesta de Mayllet y
Wride (2017), quienes proponen obtener dos resultados principales en la evaluacion de la
experiencia del empleado:

1. Identificacion de los momentos de la verdad, que son las interacciones con la
empresa a lo largo del ciclo de vida del empleado que son consideradas méas
importantes por éste.

2. El ajuste de expectativas diferencia entro lo que el empleado espera en cada una de

las interacciones con la empresa y lo que opina que recibe.
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Instrumento de Medida

Para disponer de un instrumento que se adaptase a la definicion de experiencia de
empleado propuesta en el capitulo teérico, se disefio un cuestionario que recogiese los
fundamentos propuestos por Mayllet y Wride (2017) desarrollados a lo largo de las
siguientes etapas:

1. Identificacion de las interacciones con la empresa e items del cuestionario

Esta primera fase requeria definir el ciclo de vida laboral en Espafia identificando
las interacciones con la empresa desde que inicia su relacion con su empresa hasta su salida
de esta.

Para definirla se cred un grupo focal con una muestra de 12 empleados que
trabajaban en diferentes empresas en Espafia. La participacion de empleados perseguia dos
objetivos fundamentales:

o Desarrollar una investigacion basada en los fundamentos del disefio centrado en la

persona (Gruber et al., 2015), tal como se proponia en la mayoria de los modelos

EX analizados en el marco tedrico de esta investigacion, Forsman (2018), Plaskoff

(2017) y Mazor et al.(2017), Mayllet y Wride (2017). Para ajustarse a los

requerimientos de este tipo de disefio el punto de partida fue la identificacion de las

interacciones con la empresa que vive el empleado a lo largo de su ciclo de vida
como trabajador de esta, expresadas con su lenguaje para que puedan comprenderlas
con claridad e identificarse con ellas.

e Por otro lado, la incorporacion de empleados en esta fase permitia disponer de un

banco de items amplio, sobre el que posteriormente realizar una adecuada seleccién
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en base a criterios de representatividad, relevancia, diversidad, claridad, sencillez y
comprensibilidad (Muiiiz et al., 2005).

El resultado de esta fase fue una primera version del cuestionario en el que se
identificaron 40 interacciones con la empresa que los participantes consideraban mas
importantes en su relacion con esta, desde que empiezan a trabajar en ella hasta su
salida de esta. Los resultados de esta etapa se muestran en la Tabla 1.

Tabla 13

Fases e interacciones del ciclo de vida del empleado en Espafia

Fases Interacciones

Buscar Busqueda (1), Primer contacto con la empresa (2), Seleccion (3),
Comunicacion del resultado de la seleccion (4)

Entrar Firma del contrato (5) Recibimiento (6), Asignacion (7),
Informacion del Puesto (8) e Induccion cultural (9)

Crecer Proposito (10), Formacion (11), Aprendizaje en el Puesto (12),
Asignacion de objetivos (13) Desempefio (14), Feedback (15),
Trabajo en Equipo (16), Direccion y supervisién (17), Promocion
(18) y Mentoring/coaching (19).

Consolidar Condiciones laborales (20), Conciliacion (21), Reconocimiento
(22), Retribucidn (23), Beneficios sociales (24), Entorno de trabajo
(25), Comunicacion (26), Sugerencias (27), Administracion (28),
Organizacién del trabajo (29), Reuniones de trabajo (30)
Colaboracién con otros equipos (31) Conflictos (32) y Sit.

Personales (33)
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Fases Interacciones

Cambiar Comunicacion del Cambio (34), Oportunidades de Cambio (35),
Gestion y apoyo en el cambio (36)
Salir Comunicacion de . Salida (37), Entrevista de salida (38),

Despedida (39) y Recomendacion como exempleado (40)

2. Validacion y seleccion de la interacciones con la empresa. Para asegurar que las
interacciones con la empresa identificadas en la etapa anterior fuesen lo suficientemente
representativas del ciclo de vida laboral en Espafria, este listado inicial fue sometido a
una segunda valoracion en un panel de expertos compuesto por siete expertos en
recursos humanos.

La sesion se realizd el 21 de febrero de 2018 con directores del &rea de recursos
humanos que pertenecian a las empresas Maphre, LG, Cepsa, Banco Santander e
Instituto de Empresa y dos consultores independientes de recursos humanos. En esta
sesion también se tratd de identificar las principales fases en las que se estructurarian
estas interacciones con la empresa, reducir el nimero de las mismas y revisar su
redaccion con objeto de realizar un cuestionario de facil cumplimentacion y no
demasiado extenso.

En este segundo estadio del disefio del método de evaluacion se seleccionaron 24
interacciones con la empresa estructuradas en seis fases principales a las que se llegd a
través del acuerdo interjueces con los expertos anteriormente referidos.

Fase 1 entrar, en esta fase se producen los primero contactos del futuro empleado con la

empresa cuando todavia es candidato a un puesto de trabajo ofertado por la misma. Dos

interacciones con la empresa integran esta fase:
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1. Bulsqueda. Es el momento en el que el empleado, como candidato de la empresa
contacta por primera vez con ella para solicitar un puesto vacante u optar a su base de
datos curricular. El contacto puede ser a través de la pagina web de la empresa, webs 0
ferias de empleo especializadas y también a través de las referencias de otros
empleados, etc.

2. Seleccidn. Se produce cuando el candidato realiza las pruebas de seleccion (entrevistas,
test psicotécnicos, pruebas técnicas, etc.) para optar a un puesto vacante en la
organizacion.

Fase 2 empezar, es la primera etapa de la persona ya como empleado de la empresa. Supone

la toma de contacto con la organizacion, su cultura y el puesto de trabajo. Tres

interacciones con la empresa se definieron para esta periodo:

3. Recibimiento. El candidato supera el proceso de seleccion y entra a formar parte de la
empresa. Este primer contacto, ya como empleado, se suele producir el primer dia de
trabajo cuando es presentado a sus comparieros de trabajo.

4. Asignacion. Hace referencia al momento de entrega de material (despacho, material de
oficina, tarjetas de empleado, accesos y claves informaticas, etc.) como nuevo
empleado. En esta etapa también es frecuente que se produzca la introduccién a la
cultura de la empresa dandole a conocer los valores, normas y comportamientos
esperados por parte de la empresa.

5. Informacion del puesto Este contacto se produce cuando al nuevo empleado le
proporcionan la informacion referente a como desempefiarse en su puesto
(establecimiento de objetivos, asignacion de tareas concretas, requerimientos de la

organizacion, relaciones con otras areas etc.).
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Fase 3 crecer, es la etapa de crecimiento y desarrollo del empleado. En este periodo del
ciclo de vida laboral es cuando la persona adquiere su mayor cualificacion y experiencia a
partir de los recursos que le proporciona la empresa para tal fin (formacion, aprendizaje en
el puesto, promocidn etc.). Seis interacciones con la empresa se seleccionaron para este
fase:

6. Formacion. Supone la peticion y realizacién de programas de formacion dentro o fuera
de la empresa. Tanto el proceso de peticion de formacion como el de asistencia a la
misma pueden ser presenciales o digitales y suelen estar gestionados por el area de
Formacién dentro del departamento de recursos humanos.

7. Aprendizaje en el puesto. A partir de la practica con las funciones y tareas propias de su
puesto de trabajo, el empleado va adquiriendo destreza y mejora su desempefio. Este
aprendizaje se desarrolla especialmente durante los primeros meses desde que se
incorpora a la empresa y en él juegan un papel muy importante los superiores
jerarquicos y el equipo de trabajo.

8. Evaluacion del desempefio. Es la evaluacion de los resultados que la persona obtiene en
su trabajo asi como la valoracion de sus actitudes y comportamientos durante el mismo.
Puede realizarse formalmente a traves de evaluaciones anuales o mas informalmente a
través de entrevistas con sus superiores jerarquicos. El resultado puede concluir en
reconocimientos, recomendaciones de mejora y/o nuevos objetivos de trabajo.

9. Feedback (retroalimentacion). Esta interaccion con la empresa hace referencia al
momento en que el empleado recibe informacion por parte de su superior jerarquico
fundamentalmente sobre como esta realizando su trabajo. A diferencia de la evaluacion

del desempefio que es un proceso puntual, el feedback suele darse en el dia a dia del
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trabajo y ofrece al empleado pautas concretas para mejorar en tareas o proyectos en los
que esta trabajando.

10. Trabajo en Equipo y Relaciones. Refiere la colaboracion y relaciones que tiene la
persona con los distintos equipos de trabajo y comparieros con los que trabaja en la
empresa. Puede ser una colaboracion digital a través de herramientas tecnolégicas
colaborativas y presencial en reuniones de trabajo, eventos de la empresa, formaciones
etc.

11. Promocién. Se produce cuando el empleado accede a un puesto de trabajo dentro de la
organizacion que es considerado de mayor nivel o reconocimiento, donde sus
condiciones laborales o el propio trabajo seran mejorados.

Fase 4 consolidar. En este periodo del ciclo de vida laboral el empleado domina los

conocimientos y habilidades requeridos para la realizacion de su trabajo y se afianza en la

organizacion. La prioridad para el trabajador es mejorar su situacion en el dia a dia de su
trabajo, sus condiciones laborales y su relacion con la empresa. Para esta etapa se
seleccionaron nueve interacciones con la empresa:

12. Condiciones laborales. Hace referencia a las condiciones en las que la persona
desarrolla el trabajo y que afectan a su conciliacion de la vida laboral y personal, tales
como horarios, ubicacion de la empresa, teletrabajo, permisos, vacaciones, etc.

13. Reconocimiento. Recoge el momento en el que el empleado recibe felicitaciones,
premios y/o una mejora en sus condiciones de trabajo o laborales como consecuencia
de haber tenido buen desempefio o alcanzado un logro concreto.

14. Retribucion. Indica el contacto con la remuneracioén econdmica a través de la némina,

asi como los demas conceptos integrados en el paquete retributivo (acciones de la
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empresa, seguros sociales, abono de comidas, comedor, vehiculo de empresa,
beneficios para la familia etc.).

Comunicacion. En esta interaccion con la empresa, el empleado recibe informacion
sobre todo lo relevante del funcionamiento de esta (cambios, logros, clientes,
informacion del entorno etc.) y también aspectos que pueden afectar al desarrollo de su
trabajo (cambios en normativas internas, nuevos procedimientos, proveedores etc.).
Sugerencias. Hace referencia a la peticion de opiniones o ideas de mejora que la
empresa hace al empleado. Estas solicitudes pueden ser planteadas en el dia a dia para
mejorar su trabajo dentro de su equipo o departamento o para ayudar en el
funcionamiento de la empresa y se suelen realizar en eventos de empresa, buzones de
sugerencias, etc.

Administracion. Es el contacto a través del cual el empleado utiliza los procedimientos
y recursos que la empresa pone a su disposicién para desarrollar su trabajo y acceder a
sus condiciones laborales (peticiones de material, solicitudes de permisos,
procedimientos para acceder a promociones internas, etc.).

Organizacidn. Esta interaccion con la empresa implica la planificacion y organizacién
del trabajo por parte del superior jerarquico y con los equipos de trabajo con los que se
colabore. Esta organizacion suele realizarse en reuniones individuales con el superior
jerarquico y también con el equipo de trabajo y afectara al reparto de tareas, la
distribucion de cargas de trabajo, el establecimiento de objetivos concretos y la
definicion de estandares de calidad que se asignen al empleado.

Conflictos y situaciones criticas. Hace referencia a los momentos en los que suceden
situaciones dificiles en los equipos tales como conflictos entre compafieros, problemas

con clientes, situaciones de presion en proyectos etc., pero también cuando en la
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empresa se viven situaciones que generan tension y malestar en el empleado como
cambios no deseados, crisis 0 despidos, entre otras.

20. Situaciones Personales. Cuando surgen en la vida del empleado situaciones personales
que afectan al normal desempefio de su trabajo, incluso a su asistencia al lugar de
trabajo, tales como nacimiento de hijos, muerte de familiares, divorcios etc. La gestion
de estas situaciones requiere procedimientos y trato al empleado diferente al habitual
por parte de la empresa.

Fase 5 cambiar. En esta etapa el empleado siente la necesidad de realizar nuevas funciones,

asumir nuevos retos o conocer nuevas areas de la empresa, por lo que solicita cambios a los

responsables o areas correspondientes. Para esta fase se identificaron dos interacciones con
la empresa:

21. Comunicacién de cambio. Este contacto sucede cuando el empleado siente la necesidad
de cambiar, ya sea de puesto, de area e incluso de ubicacién geografica, pero siempre
dentro de la propia empresa y utiliza los procedimientos que la empresa pone a su
disposicién para comunicar su deseo de cambio.

22. Oportunidades de cambio. Describe el contacto que tiene el empleado cuando busca en
su empresa las opciones para poder realizar un cambio (de puesto, de departamento, de
ubicacion geografica, etc.). Ademas de esta busqueda suele implicar contactos con
distintos departamentos y gestiones administrativas con los responsables de Recursos
Humanos para la solicitud y tramitacion del cambio si procede.

Fase 6 salir. Es la ultima etapa del empleado con la empresa. En ella se produce la salida

del trabajador de la organizacion de forma voluntaria o involuntaria. En esta fase se han

seleccionado dos interacciones con la empresa:



23.
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Comunicacion de salida. Se produce cuando el empleado va a salir de la empresa. El
proceso que se sigue varia en funcion de si es una salida voluntaria o involuntaria, si es
voluntaria, recoge el momento en que el empleado comunica su decisién a las personas
involucradas (superior jerarquico, equipos de trabajo, y departamento de recursos
humanos fundamentalmente). Si la salida es involuntaria provocada por el despido por
parte de la empresa, hace referencia al momento en que se le comunica al empleado la
decision de la empresa.

Despedida Es el ultimo contacto de la persona como empleado, cuando se despide de
sus compafieros y de la empresa. Suele realizarse a través de una comunicacion a través
de correo electronico de forma masiva a la empresa y de forma presencial en reuniones
de despedida en el &mbito del equipo de trabajo. Puede incluir entrevistas de salida en
las que se pregunta al empleado por su experiencia con la empresa.

Aunque el empleado puede continuar su relacion con la empresa como exempleado

a través de sus recomendaciones como lugar para trabajar a otras personas (App et al.,

2012), estas interacciones con la empresa se excluyeron en esta fase del disefio, al

considerarse que seria muy complejo acceder en una investigacion a los exempleados de las

empresas que participasen en el estudio empirico.

En la Tabla 13 se presentan las seis fases y las 24 interacciones con la empresa tal

como serdn denominadas en la exposicion de resultados de esta investigacion.

Tabla 14

Fases e interacciones del ciclo de vida del empleado en Espafia

Fases Interacciones con la empresa

Buscar Busqueda (1) y Seleccion (2)
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Fases Interacciones con la empresa
Entrar Recibimiento (3), Asignacion (4) e Inf. Puesto (5)
Crecer Formacion (6), Aprend. Puesto (7), Desempefio (8), Feedback (9),

T. en Equipo (10) y Promocion (11)
Consolidar Condiciones (12), Reconocimiento (13), Retribucion (14),
Comunicacion (15), Sugerencias (16), Administracion (17),
Organizacion (18), Conflictos (19) y Sit. Personales (20)
Cambiar Com. Cambio (21) y Oport. Cambio (22)

Salir Com. Salida (23) y Despedida (24)

Para adaptar estos resultados al modelo de referencia (Mayllet y Wride, 2017), las
interacciones con la empresa fueron clasificadas en funcién de su pertenencia a momentos
Chronos y Kairos, segun lo definen estos autores.

e Momentos Chronos o acontecimientos predecibles, eventos ligados al ciclo de vida
del empleado tales como la acogida en la empresa o la promocién. Son momentos
predecibles y controlables, que tanto los lideres como los empleados pueden
anticipar y planificar. Estan ligados fundamentalmente al contrato transaccional y
las promesas que contiene (Mayllet y Wride, 2017). Las interacciones con la
empresa de este estudio incluidas en esta clasificacion son: Busqueda (1), Seleccion
(2), Asignacion (4), Informacion sobre el puesto (5), Formacion (6), Desempefio
(8), Promocidn (11), Condiciones (12), Retribucion, (14), Administracién (17) y

Oportunidades de cambio (22).
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e Momentos Kairos o impredecibles, suelen estar mas relacionados con la cultura de
la organizacion. Son situaciones tan variadas como quejas de clientes, conflictos
entre comparieros, fracasos en proyectos, cambios organizativos, crisis en la
empresa, etc., pero también recogen momentos de la vida personal del empleado
tales como embarazos, divorcios, enfermedades, situaciones de sobrecarga de estres,
etc. Las interacciones con la empresa asignadas a esta categoria fueron:
Recibimiento (3), Formacion en el puesto (5), Feedback (9), Trabajo en equipo
(10), Reconocimiento (13), Comunicacion (15), Sugerencias (16), Organizacion
(18), Conflictos (19), Situaciones Personales (20), Comunicacién de Cambio (21),
Comunicacion de Salida (23) y Despedida (24).

3. Construccion del cuestionario. En la siguiente etapa del disefio de investigacion se
defini6 un cuestionario a partir de las 24 interacciones con la empresa seleccionadas por
el panel de expertos.

Para poder evaluar el ajuste de expectativas, tal como proponen en su modelo
Mayllet y Wride (2017), se requeria especificar dos preguntas por cada interaccion con la
empresa. Una primera para evaluar las expectativas y otra para mostrar la opinion de los
empleados con el resultado que obtenian actualmente en ellas.

Para alcanzar este objetivo se opto incluir una breve descripcion de la interaccion
con la empresa y a continuacién dos preguntas, una para evaluar la importancia que tenia
para la persona (expectativas) y otra para la satisfaccidon con la misma (resultado que
obtiene).

Las opciones de respuesta para ambas preguntas fueron una escala tipo Likert de 1 a
10 puntos, donde 1 correspondia con poco importante y 10 muy importante para la

dimension importancia, y muy insatisfecho y muy satisfecho para la de satisfaccion.
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Asi, por ejemplo, para evaluar la interaccidn con la empresa asignacion (4), la
pregunta planteada fue: “Cuando te asignaron tu espacio fisico y herramientas de trabajo
(ordenador, materiales, documentacion, etc.)

e ;Qué importancia tiene para ti este momento?”
e ;COmo te sentiste con lo que te facilitaron?”

Adicionalmente, se incluyé una pregunta sobre el nivel recomendacion de la
empresa por parte del empleado: “;Recomendarias tu empresa como lugar para trabajar?”
Las posibilidades de respuesta se presentan en una escala tipo Likert de 0-10 donde 0
significaba muy improbable y 10 definitivamente, si. Esta pregunta permitiria analiza el
quinto de los objetivos planteados en la investigacion.

También se incluyeron tres preguntas abiertas para disponer de informacion
cualitativa sobre la experiencia que viven los empleados que supusiese un incentivo para
las empresas participantes. Estas preguntas fueron: ¢Cual ha sido tu mejor experiencia con
la empresa?, ;Cual ha sido tu peor experiencia?, ;Qué sugeririas a tu empresa para mejorar
tu experiencia de empleado?.

Ademas, el cuestionario recogia las preguntas sobre las variables sociodemogréaficas
y laborales definidas en las hip6tesis: Sexo, edad, antigiiedad en la empresa y puesto
desempefiado en la misma. La estructura definitiva del cuestionario se presenta en la Tabla

14,y en Anexo | de este documento se presenta el cuestionario completo.
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Tabla 15

Estructura de preguntas del cuestionario

Socio demogréficasy  Interacciones Preguntas Recomendacion
laborales con la empresa Abiertas

(4 Preguntas) e 24 preguntas sobre (3 Preguntas) (1 Pregunta)

e Sexo. importanciade las e Mejor e Recomendacion de
e Edad. interacciones con la experiencia. la empresa.

e Antigiiedad. empresa. e Peor

e Puesto. e 24 preguntas sobre experiencia.

satisfaccion con las

interacciones con la

empresa.

e Sugerencias

de mejora.

Por ultimo, el cuestionario se completd con una breve introduccion en la que se

presentaba el objetivo del estudio, las instrucciones de cumplimentacion e informacion

sobre las garantias de anonimato, confidencialidad y tratamiento de los datos obtenidos.

4. Estudio piloto. Para finalizar la fase de disefio, se someti6 el cuestionario a un pretest

con 20 participantes. Estos empleados tenian diferentes perfiles de edad, antigliedad,

puestos profesionales y pertenecian a empresas de tamafios y sectores diferentes en

Espana.

Tras analizar los resultados de esta prueba piloto, se acordaron cambios en la

redaccion de las preguntas para garantizar que éstas fuesen suficientemente claras, no
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contuviesen duplicidades ni ambigiiedades y pudiesen contestarse en un tiempo
adecuado que no ocasionase fatiga al encuestado.
Procedimiento de Recogida de Datos
Para facilitar la cumplimentacion del cuestionario se valoraron diferentes

plataformas de encuestas digitales, finalmente se opté por Typform (www.typeform.com).

La utilizacion de esta plataforma con un disefio responsive, permitia rellenar el cuestionario
desde distintos dispositivos (ordenador, tableta y teléfono) y contestarla en diferentes
sesiones pudiendo guardar los resultados entre las mismas.

Para asegurar una muestra de empleados en Espafia lo mas amplia posible se
realizaron sesiones de comunicacion con directores de recursos humanos de diferentes
empresas para explicar el objetivo del estudio, de esta forma, se consiguié la participacion
de 52 empresas privadas que desarrollan su actividad en Espafia y pertenecen a diferentes
sectores econdmicos.

Figura 24

Clasificacion de las empresas participantes por sector, nimero de empleados y facturacion

Empresas por sector de actividad econémica
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Las empresas participantes en el estudio ordenadas por el sector de actividad en el que

desarrollan su actividad se presentan en la Tabla 15.

Tabla 16

Empresas participantes segun sector de actividad

Servicios Distribucion/Consumo/ Bebidas y
Banca y Finanzas Profesionales Venta Alimentacién
BBVA Grupo Antevenio Carrefour Heineken Espafia
Santander Fundacion Prevent Fund Grube Bacardi Espafa
CaixaBank OCuU Leroy Merlin Calidad Pascual
Sabadell Axel Springer Espafia Kiabi SanLucar
CajaMar Atento Opticalia Vindfilos
BNP Esparia AHK Stihl
Crealsa
Investment spain  AENOR BMW
Informéatica Farmaceéutico Inmobliiaria Educacion
Fundacion Federico
Ibermatica Sandoz HI! Real Estate Fieldner
Fundacion Servicios
HP BMS Taylor Wimpey Educativos
Datisa ABBVIE ST Consultores Grupo Coremsa
Universidad
LG Mondragon
Seguros Sanidad Energia Industrial Transporte
Nationale

Nederlander
(Servicios
Centrales)
Nationale

Nederlander

Quirdn Ruber

Quirdn San José

Cepsa  Tolsa

REE Xylem

Metro de Madrid
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(Oficinas

Comerciales)

Zurich Grupo ICOT
Santa Lucia

El cuestionario se remitié a cada empresa participante a través de un link o vinculo
electrénico que daba acceso directo a la cumplimentacion del cuestionario en la plataforma
de encuestas seleccionada y que el departamento de recursos humanos remitia a los
empleados de la empresa.

Para asegurar que los trabajadores comprendian bien el objeto del estudio y se
animaba la participacion, antes de enviarles el cuestionario se remitio a las empresas
participantes el siguiente texto explicativo para que lo compartiesen con sus empleados:

“¢ Te has preguntado alguna vez como es la experiencia de empleado en tu organizacion? ¢y
cdmo es en otras empresas de Espafia?. El trabajo es una parte importante de la vida de las
personas. Una buena experiencia laboral ayuda a tener mejor calidad de vida, a trabajar
mejor y conseguir mejores resultados.

Con tu participacion en el Primer Barometro de Experiencia de Empleado en
Espafia (BEX 2018) podrés contribuir a que se conozca cuales son los momentos méas
importantes en vuestra experiencia de empleado con vuestras empresas.

BEX es un estudio académico impulsado por el IE Business School, Enevolucion y
Buljan & Partners para conocer como es la experiencia actual de los empleados en Espafia,
cuéles son los momentos mas importantes en su relacion con la empresa y cOmo se sienten
en cada uno de ellos.

Las respuestas seran tratadas de forma anénima y confidencial y no seran utilizadas

para ningun proposito distinto al estudio. Solo te llevara unos 20 minutos, te agradecemos
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de antemano tu participacion, porque con ella contribuyes a que entre todos hagamos de las
empresas mejores sitios para trabajar. jMuchas gracias!”

Asimismo, para garantizar la confidencialidad de los datos y el uso exclusivo de la
informacidn para los fines del estudio se firmo con cada empresa un acuerdo de
confidencialidad que recogia este compromiso.

Con posterioridad a la firma de estos acuerdos se remitié a cada empresa un vinculo
electronico que daba acceso al cuestionario y que deberia ser enviado a los empleados de la
organizacion.

La encuesta estuvo disponible para su cumplimentacidn durante un periodo de un mes
desde su fecha de comunicacion a los empleados. La informacion con los cuestionarios
completados por cada de cada empresa generaron un archivo Excel desde la plataforma de
encuestas Typform que se volcaron en el programa Power bi

(https://powerbi.microsoft.com/es-es/) para la revision y visualizacion organizada de los

datos.

También se envio un cuestionario a los responsables de recursos humanos de las
empresas participantes para recoger la informacion referente a las variables organizativas y
poder asi categorizar a los empleados en funcién del tipo de empresa en la que trabajan.

Se disefid e implementd un mensaje de comunicacion para conseguir la maxima
participacion de los empleados a través de correos electronicos en los que se animaba a la
participacién, asi como recordatorios de cumplimentacién durante el periodo en el que la
encuesta estuvo abierta. El contenido de estas comunicacion fue “Muchas gracias por

contribuir a hacer a las empresas espafiolas mejores para sus empleados.


https://powerbi.microsoft.com/es-es/
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Estas participando en el primer estudio en Espafia que mide la experiencia de los
empleados, permitiendo que las empresas espafolas tengan un mejor conocimiento sobre lo
queé es importante para sus empleados, como se sienten y cOmo quieren ser tratados.

Tu contribucion es muy importante para ayudarnos a avanzar y hacer de las
empresas mejores lugares para trabajar, por ello, desde el equipo que impulsa este estudio,
queremos agradecerte tu participacion si ya has cumplimentado la encuesta que tu empresa
te ha pasado y animarte a que la cumplimentes si todavia no la has hecho, porque solo
conociendo tu opinién sabremos como ofrecer a las empresas informacién veraz y concreta
para ayudarlas a avanzar con empleados satisfechos y comprometidos.

Te recuerdo que es una encuesta anonima, que solo te llevara unos minutos
cumplimentarla. Muchas gracias por tu compromiso con la mejora de la calidad de vida de
los empleados en Espafia”

Los hitos y calendario seguido en el estudio empirico se presentan en la siguiente
Figura.

Figura 25

Resumen y cronograma del proceso

2018

Lanznmiento
de la encucsta
Andalisis de los datos
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Cuestiones Eticas

Tal como se ha expuesto en el punto anterior se informo en diferentes momentos a
los participantes del objetivo del estudio indicando que formaban parte de una investigacion
que pretendia conocer el estado de la experiencia de empleado en Espafia, y que no no se
utilizarian los datos para fines diferentes a los de este estudio.

La participacion fue voluntaria, pudiendo los empleados abandonar la
cumplimentacion del cuestionario cuando asi lo decidiesen. Ademas, para asegurar la
confidencialidad de los datos se les informd del procedimiento a seguir y del tratamiento de
datos que codificaria su participacion de forma que se asegure que no contiene datos
personales que puedan comprometer su anonimato y que la custodia de estos cumpliria con
la ley de proteccion de datos vigente en el momento de realizacién del estudio.

Asimismo, los datos se presentan siempre de forma agregada y no se ofrecen datos
de variables en las que no hubiese al menos 300 personas.

Esta investigacion ha cumplido con los principios fundamentales de ética de la
investigacion: De no maleficencia, ya que no ha caudados dafios a las personas
participantes, de benevolencia, ya que su objetivo es contribuir positivamente al desarrollo
cientifico y al bienestar de las personas en las organizaciones, de respeto por los derechos y
dignidad de las personas participantes.

Tras la cumplimentacion del Formulario de Autoevaluacion para el Cumplimiento
de los Protocolos de Etica en la Investigacion de Tesis Doctorales propuesto por el
Vicerrectorado de Investigacion y Transferencia de la Universidad de Murcia se emitio

resulucion favorable que se presenta en el Anexo | de este documento.
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Participantes

Se obtuvieron 7.765 cuestionarios validos de empleados que trabajan en empresas
ubicadas en Espafia de los cuales el 54% fueron hombres y el 46% mujeres. Participaron
empleados de edades comprendidas entre 20 hasta méas de 55 afios siendo la categoria de
edad con mayor participacion la comprendida entre 45-36 afios, que constituian el 42% de
la muestra. La antigiedad media en la empresa era de 12,3 afios (Rango=21 afios) y el
Puesto mas representado fue el de Técnicos, que aportaron el 31% de participacion de la
muestra total. Los detalles de la distribucién de los participantes respecto a las variables
socio demograficas, laborales y organizativas en la que trabajan se presentan en la Tabla
16.

Es importante en este punto clarificar que algunas variables como la edad y la
antiguedad se categorizaron como variables cualitativas, agrupandose en rangos a peticion
de las empresas participantes para garantizar el anonimato de los datos de los empleados.
Los rangos establecidos fueron por el acuerdo interjueces en el panel de expertos realizado
en la fase de disefio del cuestionario.

Tabla 17

Distribucion de los participantes en funcion de las variables socio demogréaficas laborales

y organizativas

Variable Categoria NUmero % Muestra total

Mujer 3.581 46%
Hombre 4184 54%

Sexo
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Variable Categoria Numero % Muestra total
Edad Més de 56 afios 461 6%
55-46 afos 2.121 27%
45-36 afios 3.286 42%
35-20 afos 1.897 24%
Antigiiedad en la Menos de 1 afio 760 10%
empresa 2-5 afios 1.543 20%
6-10 afios 1.505 20%
11-20 afios 2.578 33%
Mas de 21 afos 1.379 17%
Puesto Directivo 475 6%
Mando intermedio, (gerente, 1.972 25%
responsable/supervisor de equipos)
Tecnico en un area de la empresa 2.426 31%
(Ingenieria, Econdmico financiero,
Marquetin, Calidad, Produccion, etc.)
Administrativo 756 10%
Operario 475 6%
Comercial 904 12%
Otros 757 10%
N° de empleados Mas de 250 6.204 80%
de la empresa Menos de 250 1.561 20%
Facturacién de la Mas de 300 4.637 59,5%
Menos de 300 3.128 40.5%

empresa

(Millones de €)
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Anélisis de Datos
El andlisis de datos se ha realizado utilizando el programa estadistico SPSS 24. Se

han realizado diferentes calculos estadisticos, cuya organizacion con respecto a las

hipétesis de la investigacion se resumen en la Tabla 17.

Tabla 18

Pruebas estadisticas aplicadas por objetivos e hipotesis

Objetivoe  Metodo estadistico Variables
Hipdtesis
Objetivo1  Analisis Factorial e Ajuste de expectativas con dos dimensiones:
H1.1 Exploratorio. importancia y satisfaccion
e Variables sociodemograficas de los
empleados: sexo y edad.
e Variables laborales de los empleados: puesto
de trabajo y antigiiedad en la empresa.
e Variables organizativas: nimero de empleados
y facturacion de la empresa.
Objetivo 2 Estadisticos descriptivosy e Dimension importancia de la variable ajuste de
Hipotesis para Sexo y variables expectativas.
H2.1-H2.7  organizativas prueba de o

Levene y t de Student.
Para el resto ANOVA de
un factor y contraste post

hoc Games Howell.

Variables sociodemograficas de los
empleados: sexo y edad.
Variables laborales de los empleados: puesto

de trabajo y antigliedad en la empresa.
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Objetivoe  Meétodo estadistico Variables
Hipotesis
e Variables organizativas: nimero de empleados
y facturacion de la empresa.
Objetivo 3 Estadisticos descriptivosy e Dimension satisfaccion de la variable ajuste de
Hipotesis para Sexo y variables expectativas.
H3.1-H3.7  organizativas prueba de e Variables sociodemogréficas de los
Leveney t de Student. empleados: sexo y edad.
Para el resto ANOVA de o Variables laborales de los empleados: puesto
un factor y contraste post de trabajo y antigliedad en la empresa.
hoc Games Howell. e Variables organizativas: nimero de empleados
y facturacion de la empresa.
Objetivo4 e Estadisticos e Ajuste de expectativas.
Hipdtesis descriptivos y para e Variables sociodemograficas de los empleados:
H4.1-H4.7 Sexo y variables sexo Yy edad.

organizativas prueba o
de Levene y tde

Student. Para el resto o
ANOVA de un factor y
contraste post hoc

Games Howell.

Variables laborales de los empleados: puesto
de trabajo y antigiiedad en la empresa.
Variables organizativas: nimero de empleados

y facturacion de la empresa.
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Objetivoe  Meétodo estadistico Variables

Hipotesis

Objetivo5  Correlacion de Pearson e Ajuste de expectativas (diferencia entre

Hipotesis Modelo de regresion lineal importancia y satisfaccion)

H5.1 para analizar la influencia e Recomendacion de los empleados de su
de la variable ajuste de empresa como lugar para trabajar

expectativas y las variables o \V/ariables sociodemograficas de los empleados:

sociodemogréficas, sexo y edad.

laborales y organizativas o \/ariables laborales de los empleados: puesto

de los empleados en la de trabajo y antigiiedad en la empresa.
recomendacion que los e Variables organizativas: nimero de empleados
empleados realizan de su y facturacion de la empresa.

empresa como lugar para

trabajar.

Para analizar el primer objetivo de esta investigacion, se ha realizado un analisis
factorial (AF) sobre las 24 preguntas del cuestionario correspondientes a importancia y otro
sobre las 24 sobre satisfaccion con las interacciones con la empresa.

El AF, ademas de ser uno de los andlisis méas frecuentemente usados en psicologia
para la comprobacién psicométrica de la estructura de una escala, permite representar las
relaciones entre un conjunto de variables y extraer otras variables no observables (factores),
menores en numero, que aportan una explicacion de la relacion entre las variables iniciales
y suponen una forma mas simplificada de explicar dicha relaciéon (Ferrando y Aguiano-

Carrasco, 2010).
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Para cada una de estas dos dimensiones (importancia y satisfaccion) se realiz6 una
revision de los estadisticos descriptivos y posteriormente se aplico el test de esfericidad de
Barlett (1950) para probar la hipotesis nula de que las variables no se correlacionan en la
poblacién.

En ambas variables se aplicd el test de Kaiser Meyer Adequacy (KMO) (Kaiser,
1970) que permite conocer el grado en que las puntuaciones de cada variable son
predecibles desde las demas variables, de forma que cuanto mas alto es el valor KMO (su
rango oscila entre 0 y 1) més alto el valor de relacion entre las variables. El valor de
referencia propuesto como el mas adecuado para factorizar una matriz de correlaciones es
igual o superior a 0.80 (Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010).

Para la extraccion de los factores se realizé un Analisis Factorial Exploratorio
(AFE) que permite verificar la estructura interna del cuestionario a través de la matriz de
intercorrelaciones entre los items y esta especialmente recomendado cuando no hay una
hipotesis previa y se dispone de una muestra mayor de 300 participantes (Martinez, 2008).

Posteriormente, se realizd la matriz de cargas factoriales que recoge los pesos de
cada variable en cada uno de los factores creados tras el AFE. Cuando se identifican
variables con alta carga o saturacion en un factor, puede concluirse que mantiene una
estrecha relacion con dicho factor. Se han considerado relevantes aquellos valores con
cargas factoriales mayores de 0.30 (Muiiiz y Fonseca-Pedrero, 2019).

Para poder interpretar la matriz factorial se realiz6 una Rotacion Factorial que
permite interpretar mas facilmente los resultados de la matriz factorial a partir de su
combinacion lineal que explica la misma cantidad de varianza inicial. Los factores rotados

tratan de que cada una de las variables originales tenga una correlacién lo méas proxima a
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uno posible y que mantenga correlaciones cercanas a cero con el resto de los factores, de
forma que se crean correlaciones altas solo con determinados grupos de variables.

Se utilizd la Normalizacion VARIMAX para simplificar la interpretacion del
sistema de rotacion de los factores, convergiendo esta rotacidn en la extraccion de cuatro
componentes y que pudiesen explicar mas del 50% de la variabilidad conjuntamente.

Para comprobar el segundo y tercero de los objetivos y las hipotesis que se
establecieron sobre ellos, se realizaron los calculos de sus correspondientes estadisticos
descriptivos para las 24 interacciones con la empresa consideradas y ANOVAS de un factor
para comprobar las diferencias tanto en importancia como en satisfaccion en las variables
sociodemogréficas, laborales y organizativas consideradas en el estudio.

La significacion de F de Snedecor, se realizd siguiendo un nivel de confianza del
95% y se realizaron pruebas post hoc para identificar entre qué pares de medias se
producen las diferencias que sefiala la significacion F. Para todas las variables a las que
aplico el ANOVA se realizd la prueba Games-Howell asumiendo la igualdad de varianzas.
Este contraste permite controlar la probabilidad de rechazar la hipdtesis cuando esta es
verdad.

Para el célculo de los resultados en funcion del sexo, nimero de empleados de la
empresa y facturacion de la empresa se aplico la prueba de Levene que permite comprobar
la igualdad de varianzas entre dos sub-muestras contrastando la Ho de homogeneidad de
varianzas de la variable dependiente en los dos grupos de la variable independiente.
Posteriormente se realizo el calculo del estadistico t de Student para mostrar el grado de
compatibilidad entre la hipétesis de igualdad de medias y las diferencias entre las medias de

los dos grupos observados.



160
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

El calculo para analizar la variable ajuste de expectativas, que constituia el tercero
de los objetivos de este estudio, en primer lugar se calculo la diferencia entre los resultados
de las dimensiones importancia y satisfaccion y postermiormente para conocer las
diferencias en funcidn de las variables sociodemograficas, laborales y organizativas se
realizaon los mismos célculos que en los objetivos anteriores.

Para analizar el Gltimo de los objetivos, se aplico la correlacién bivariada de
Pearson que permitié mostrar la relacion entre el ajuste de expectativas y el resultado en la
recomendacion que hacen los empleados sobre su empresa como lugar para trabajar.

Ademas para explorar y cuantificar la influencia del ajuste de expectativas y las
diferentes variables sociodemograficas, laborales y organizativas consideradas en la
valoracion de la recomendacién que los empleados realizan de sus empresas como lugar

para trabajar a otras personas, se realizd un modelo de analisis de regresion lineal maltiple.
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Capitulo V: Resultados
Resultados para el Primer Objetivo: Estructura del Ciclo de Vida Laboral

Para dar respuesta al primero de los objetivos de este estudio e identificar la
estructura de fases que sigue el ciclo de vida laboral en Espafia, se realiz6 un Analisis
Factorial Exploratorio (AFE) sobre la dimensién importancia y satisfaccion en cada una de
las 24 interacciones con la empresa definidas en el cuestionario. Los principales hallazgos

sobre este analisis se presentan a continuacion.

Andlisis Factorial

El resultado del estadistico de ajuste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sobre la
dimension importancia que los participantes dieron a las 24 interacciones con la empresa,
fue de 0.949, que indica que las correlaciones entre las variables pueden ser explicadas por
las restantes variables. El test de esfericidad de Barret ofrecio un resultado de 87373.60 que
evidencia que las variables no eran independientes.

Se encontraron cuatro factores que representan el 57.6% de la varianza comun
explicada y que se organizan tal como se muestra en la Tabla 6.

Con respecto a la saturacion de los items en los factores, se observa que las
interacciones con la empresa Comunicacion del Cambio (21), Oportunidades de Cambio
(22), Conflictos (19) o Seleccion (2) explican una mayor proporcién de la varianza segun
su participacion en los factores extraidos en el analisis; y Trabajo en equipo (10) y
Situaciones Personales (20) que participan en menor medida con un 0.476 y 0.442

respectivamente.



Se ha determinado como punto de corte el valor (eigenvalue) 0,30 de forma que

Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

162

todos los items quedan incluidos en la organizacion final de factores al alcanzar el valor de

referencia.

Respecto a la consistencia interna de cada factor, se ha aplicado el alpha de

Cronbach con resultados adecuados en los cuatro factores: Factor 1: 0.832, Factor 2: 0.877,

Factor 3: 0.857 y Factor 4: 0.721.

Ta

Saturaciones de cada uno de los cuatro factores del cuestionario en Importancia

bla 19

Fasel Fase2  Fase3 Comunalidades
1. Basqueda .693 564
2. Seleccion 745 625
3. Recibimiento .738 628
4. Asignacion 715 621
5. Inf. Puesto .683 .609
6. Formacion 641 580
7. Apr. Puesto 713 .643
8. Desempefio 663 .568
9. Feedback 594 530
10. T. Equipo .396 476
11. Promocion .703 .620
12. Condiciones .595 515
13. Reconocimiento 408 540
14. Retribucion .343 440
15. Comunicacion 552 540
16. Sugerencias 591 579
17. Administracion 578 537
18. Organizacion .688 .603
19. Conflictos 711 644
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Fasel Fase?2 Fase 3 Fase 4 Comunalidades
20. Situaciones Personales  .560 442
21. Comun. Cambio .362 728
22. Oport. cambio 424 745
23. Comun. Salida .589 523
24. Despedida .613 540

Nota. Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion:
Normalizacion Varimax con Kaiser

Para la dimension satisfaccion se identifico también una solucion de cuatro factores,
al igual que en importancia, que en este caso consigue explicar el 62.418% de la varianza
comun. También el resultado del test KMO de 0.961, resultd significativo ya que era
superior al 0,80 definido como valor de referencia en este test (Ferrando y Aguiano-
Carrasco, 2010). Respecto al test de esfericidad de Barret ofrecié un resultado de
113133,66 v, al igual que sucedi6 con la dimension importancia, indicaba que las variables
no eran independientes.

Los resultados de consistencia interna de las fases a partir del indice alfa de
Cronbach han sido: Factor 1: 0.835, Factor 2: 0.923, Factor 3: 0.876 y Factor 4: 0.788.
Estos valores indican un resultado que se encuentra dentro de los valores aceptables.

Tabla 20

Saturaciones de cada uno de los cuatro fases del cuestionario en satisfaccion

Factor 1 Factor 2 Factor 3  Factor 4 Comunalidades

1.Busqueda .660 499
2.Seleccion 712 553
3. Recibimiento 778 .669
4. Asignacion 751 .655
5. Inf. Puesto 127 .665
6. Formacion .653 .634

7. Apr. Puesto .699 .662
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Factor 1 Factor 2 Factor 3  Factor 4 Comunalidades

8. Desempefio 707 .697
9. Feedback .609 .669
10. T. Equipo 324 453
11. Promocion .795 762
12. Condiciones .558 482
13. Reconocimiento .654 674
14. Retribucion 542 498
15. Comunicacion 443 567
16. Sugerencias 521 .687
17. Administracién .612 548
18. Organizacién .659 691
19. Conflictos .666 670
20. Situaciones personales .605 506
21. Comun. Cambio .637 .667
22. Oportunidades cambio 702 702
23. Comun. Salida 122 .697
24. Despedida .708 675

Nota. Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion:

Normalizacién Varimax con Kaiser

Interpretacion de los Factores

Para asimilar los resultados obtenidos con los factores a la denominacion utilizada
para designar la estructura del ciclo de vida laboral, se utlizara en adelante los términos
“fase” o “etapa” para referir los factores identificados (App et al., 2012).

La extraccion del mismo numero de fases, compuesto por los mismos items para
ambas variables, permite obtener una clasificacion conjunta que se presenta en la Tabla 21
organizada de acuerdo con el orden temporal que estas etapas ocupan en el ciclo de vida del
empleado.

Tabla 21
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Estructura de los factores de Importancia y Satisfaccion

Factor F1: Empezar F2: Crecer F3: Consolidar F4: Salir

items  Busqueda (1) Formacion (6) Condiciones (12) Comun. Salida (23)
Seleccion (2) Aprend. Puesto (7) Comunicacion (15)  Despedida (24)
Recibimiento (3) Desempefio (8) Sugerencias (16)

Asignacion (4)  Feedback (9) Administracion (17)

Inf. Puesto (5) Trabajo en equipo (10) Organizacion (18)
Promocion (11) Conflictos (19)
Reconocimiento (13)  Sit. personales (20)
Remuneracion (14)

Comun. Cambio (21)
Oport. Cambio (22)

A la primera de los fases, a la que se ha denominado empezar puesto que incorpora
los primeros contactos del empleado con la empresa, se corresponde con el tercero de los
factores en las dimensiones importancia y satisfaccidn. Esta integrada por los items 1, 2, 3,
4, 5 que explican conjuntamente el 53.5% de la varianza total para Importancia y el 58.5%
de la de satisfaccion respectivamente.

La segunda etapa ha sido designada como crecer porgue incorpora las interacciones
con la empresa que tienen que ver con el aprendizaje, el desarrollo y cambio profesional y
es en la que més items saturan. Esta fase esta compuesta por los items 6,7,8,9, 10,11, 13,
14,21y 22, con un total del 47% de la varianza total explicada en importancia y el 54% en

satisfaccion.
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La tercera de las fases, que se corresponde con el segundo de los factores de
importancia y el primero de satisfaccion, explica el 39.3 % y de 46.5% de la varianza total
en ambas dimensiones respectivamente. Saturan en ella los items 12, 15, 16, 17, 18, 19, y
20, que son interacciones con la empresa que hacen referencia a lo que vive el empleado en
su dia a dia con su trabajo y en la empresa cuando ya esta afianzado en ella; por ello se la
ha denominado consolidar.

La cuarta etapa a la que se ha dado en nombre de salir, porque integra las ultimas
interacciones de la persona con la empresa como empleado de ésta, se corresponde con el
cuarto de los factores en ambas dimensiones (importancia y satisfaccion) y en ella saturan
los items 23 y 24 explicando conjuntamente el 57.6% de la varianza total explicada de
importancia y el 62.4% de la de satisfaccion.

A continuacion, se presenta el andlisis de los resultados sobre las cuatro fases para

las variables sociodemograficas, laborales y organizativas consideradas en este estudio.

Diferencias en las Fases con la Empresa segun el Sexo de los Empleados

En funcidn de los resultados aportados por la prueba de Levene sobre
homogeneidad de varianzas, se ha encontrado que no cumplen este criterio la segunda y
tercera de las etapas para la dimension importancia; es decir que las fases crecer y
consolidar presentan varianzas distintas entre hombres y mujeres (p < 0.05), mientras que
en la primera y cuarta si se cumple la hipétesis nula de homogeneidad de varianzas entre
hombres y mujeres (p > 0.05).

En el caso de la dimension satisfaccion, se cumple para todas las fases la HO de

igualdad de varianzas, por lo que puede inferirse que, respecto a la satisfaccion con las
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fases, no existen diferencias significativas entre las varianzas de hombres y mujeres en las
cuatro etapas consideradas en este analisis.

Tabla 22

Analisis de las fases por sexo para importancia y satisfaccion

Variable Fases Sexo N Media Desv.Tip. T (gl Sig.
F1 Hombre 4184 40.46 6.38 -5.10 .000
Mujer 3581 4121 6.50
-, Hombre 4184 8388 11.17 -8.62 .000
Mujer 3581  86.00 10.41 - .
g Hombre 4184  58.91 7.80 .000
= " Muer 381 60.76 7.17 1050
S Hombre 4184  15.48 3.213 -3.06 002
E M Mujer 381 1570 3.13
F1 Hombre 4184 36.10 7.50 -3.19 .001
Mujer 3581  36.65 7.66
-, Hombre 4184 6371 18.86 -1.39 164
Mujer 3581 6431 19.03
;é - Hombre 4184 46.12 12.78 -2.27 023
S Mujer 3581  46.78 12.78
z ., Hombre 4184 1162 4.27 2.03 042
% Mujer 3581  11.42 4.30

Respecto a la prueba t de Student realizada para la variable sexo y las cuatro fases
extraidas en el analisis factorial, asumiendo varianzas diferentes en la segunda y tercera
etapa de importancia, podemos concluir que las diferencias en las medias son
estadisticamente significativas entre hombres y mujeres para las cuatro fases (p < 0.05) y
respecto a la dimension satisfaccion no hay diferencias significativas entre hombres y
mujeres. El analisis en detalle de las fases segunda y tercera en importancia, revela que son

las mujeres quienes dan mayor valor a estas interacciones con la empresa que los hombres.
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En la variable satisfaccion, se observa al asumir varianzas iguales entre hombres y

mujeres y atendiendo a los resultados del estadistico t, que las diferencias son significativas

en las medias en las fases primera, tercera y cuarta. En la primera y tercera las mujeres se

muestran mas satisfechas y es en la cuarta donde los hombres expresan mayor satisfaccion.

Diferencias en las Fases con la Empresa Segun la Edad de los Empleados

Los datos extraidos para las dimensién importancia con relacion a los diferentes

grupos de edad para las cuatro fases analizadas arroja los siguientes resultados:

Tabla 23

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste seguin importancia y edad

. Desv. . G-H
Fase Edad N Media Tipica F (gl Sig. Eta? (P<0.05)
o 20-35(1) 1897  41.25 6.29 12354
. o 36-45(2) 3285 4081 6.27
L 2 4655() 2121 4072 654 9 000 004
L
+55(4) 461  39.34 757
20-35(1) 1897  86.68  10.60
© 36-45(2) 3285 8503  10.77 1>2>3>4
L & 4655(3) 2121 8390 1043 O4L 000018
+55(4) 461 8056  12.99
< 20-35(1) 1897  60.06  7.62
“ = (36-45(2) 3285  59.88 7.66 8 00 1.2.3>4
L 2°4655(3) 2121 5964 7.051 O 000003
O +55(4) 461 5819 876
20-35(1) 1897 1558  3.18
= 36-45(2) 3285 1537 325 1125
T & 4655(3) 2121 1587 303 00 00s 123
+55(4) 461 1573  3.17

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de

Games Howell
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Como puede observarse en la Tabla 22 el nivel de significacion que ofrece el
estadistico F interclase, es menor a 0.05 en todas las categorias de edad, por lo que se
rechaza la hipétesis nula de igualdad de las medias y se concluye que hay diferencias en las
medias entre todos los grupos de edad del estudio en importancia. Tiene sentido, por tanto,
realizar un analisis post hoc para identificar entre qué pares de medias se encuentran las
diferencias.

Para mostrar donde se concretaban estas diferencias se realizé la prueba Games
Howell cuyo resultado indicé que éstas se ubican en las fases primera y tercera, entre todos
los grupos de edad y el de mayores de 55 afios, quienes las consideraban menos importantes
que el resto de las categorias de edad consideradas.

En la segunda de las fases las diferencias se dan entre todos los grupos de edad, en
concreto, se constata como los empleados participantes en esta investigacion van otorgando
menor valoracion en importancia a las interacciones que viven con la empresa a medida que
aumenta su edad.

En la dltima fase (salir), es significativa la mayor importancia que dan los
participantes que tienen entre 46-55 afios con respecto a los que tienen 20-35 y 36-45 afos.

La comparativa de los diferentes grupos de edad en satisfaccion para las cuatro
fases extraidas arrojo los resultados que se muestran a continuacion.

Tabla 24

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun satisfaccion y edad

Desv. G-H
Fase Edad N Media 3 F (gl Sig. Eta2
Tip. (@) J (P<0.05)

£ 20-35(1) 1897  36.47 7.64
W W< 36.45(2) 3285 36.25 7.51 .000
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Fase Edad N Media De'sv. F (gl) Sig. Eta? GH
(P<0.05)
46-55 (3) 2121  36.45 7.62 66 573 NS
+55(4) 461  36.07 7.64
_2035(1) 7764 6472  18.968
8 36-45(2) 1897 6318  19.15
Y & 4es5(3) m85 6443 1875 o0 O oo >2
+55(4) 2121 6470  18.08
5 20-35(1) 461 4660  13.02
o = 36-45(2) 7764 4613 12.66
" 2 4655(3) 1897 4666 1274 101 384 .000 NS
O +55(4) 3285  46.75 12.91
20-35(1) 2121  11.97  4.18
= 36-45(2) 461  11.38 4.25
T & 4655(3) 7764 1143 431 000008 234<1
+55(4) 1897 1125  4.67

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de

Games Howell. NS = No significativa

El ANOVA de un factor que se realiz6 para la comparativa entre satisfaccion y los

diferentes grupos de edad resultd significativa en la segunda y cuarta fase (Crecer y Salir),

en el que se observaron diferencias entre los grupos de edad de 20-35 y 36-45 afios, siendo

los primeros los que mas satisfaccion referian con respecto a los segundos en la etapa

Crecer y mas que el resto de categorias de edad en la fase Salir.

Diferencias en las Fases con la Empresa segun el Puesto Ocupado por los Empleados

A continuacion se presentan los principales hallazgos respecto a la comparacion que

se realiz6 en funcion del puesto ocupado en la empresa para cada una de las fases tanto en

la dimensidn importancia como en satisfaccion
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El resultado del estadistico F interclase realizado sobre la variable puesto en la

empresa evidenci¢ diferencias significativas entre las medias de todos los grupos respecto

de dimension importancia. Tras el analisis post hoc realizado con el test Games-Howell se

identificaron las diferencias tal como puede verse en la columna nueve de la Tabla 24.

Tabla 25

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste seguin importancia y puesto de trabajo

Fase _ Desv. _ G-H
Puesto N Media Ti F (gl) Sig. Eta?
Ip. (P<0.05)
Admin.(1) 756 4050  6.69
Comercial (2) 904 41.78 6.18
Directivo (3) 475 4127 553  9.90 000  .008 1<2
Mando (4) 1972 4114 588 2.3.4.6>7
g Operario (5) 475 4077 7.64
£ Otro (6) 757  41.04 7.57
< Técnico (7) 2426  40.12  6.38
Admin.(1) 756  83.15  12.40
Comercial (2) 904 85.36 11.19
Directivo (3) 475 8639  7.82 .000 015  234.7>1
Mando (4) 1972 8601 861  20.10 1.5.6.7<3
§ Operario (5) 475 80.80 15.54 15.7<4
5 Otro(6) 757 8449  13.48
- o 2.3.4.6.7>5
QY Tecnico (7) 2426  84.88 10.36
Admin.(1) 756  60.16  8.37
Comercial (2) 904 60.41 7.71
5 o 3.5.7<6
2 Directivo (3) 475 5928  6.27 6.63 .000 .005
§ M 2.4.6>7
= ando (4) 1972 5991  6.28
O .
& Operario (5) 475 5881  11.06
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Fase ~ Desv. _ G-H

Puesto N Media Ti F (gl) Sig. Eta?
ip. (P<0.05)
Otro (6) 757 60.66 9.048
Tecnico (7) 2426  59.28  7.036
Admin.(1) 756 15.56 3.386 1<2
Comercial (2) 904 16.08 2.997
.. 2.6.7>4

Directivo (3) 475 15.73 2.776 10.46 .000 .008
Mando (4) 1972 1555  3.069 2.34.6>7
Operario (5) 475 15.61 3.638
Otro (6) 757  16.00  3.452

Técnico (7) 2426 1526  3.114

F4: Salir

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de
Games Howell.

El analisis en detalle de estos resultados permite ubicar las diferencias
estadisticamente significativas en la primera de las fases (empezar) entre los participantes
que ocupan un puesto de trabajo técnico y el resto, excepto administrativos Yy operarios,
siendo los primeros los que consideran esta etapa menos importante.

En la segunda fase (crecer), es significativa la menor importancia que indican
guienes ocupan un puesto operario y administrativo con respecto al resto de las categorias
analizadas, asi como el mayor nivel de importancia que muestran directivos y mandos con
respecto a administrativos, operarios y técnicos.

La valoracion en importancia otorgada a la tercerade las fases (consolidar), es
significativamente mayor para el puesto otros, especialmente comparado con directivos,
operarios y técnicos y menor para los que ocupan puestos técnicos si los comparamos sobre

todo con comerciales, mandos y otros.
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En la dltima etapa (salir), se destaca la menor puntuacién en importancia que

otorgan aquellos participantes que ocupan un puesto técnico con respecto a comerciales,

directivos, mandos y otros.

Tabla 26

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun satisfaccion y Puesto

Desv. G-H
Fase Puesto N~ Media  Tip. F(gl)  Sig. Eta® (P<0.05)
Admin.(1) 756 4050  6.69 1>3>2>4.5,
Comercial (2) 756 37.01 7.31 6.7
Directivo (3) 904  38.43 7.02 19.60 000 .015 153457
Mando (4) 475 3663  7.10
§ Operario (5) 1972 3649  7.12
§ Otro (6) 475 3599 881
gooTeenico(n) g5r s591 939
Admin.(1) 756 6220  19.64
Comercial (2) 904 6869 17.71 112546576<§<
Directivo 3) 475 7370  13.93 3
Mando (4) 1972 68.33 1595 ©87.36  .000 o 1.5.6.7<4
g  Operario (5) 475 5977 2141
S5 Otro(6) 757  60.78  22.04
& Técnico (7) 2426  59.19  18.79
Admin.(1) 756  47.05  13.46
Comercial (2) 904  48.05 12.44 120??35;25
5 Directivo (3) 475 5117 936 43 0 oo yo
% Mando (4) 1972 4862  10.62
§ Operario 0) 75 4074 1564
&  Oftro (6) 757 4300 1651
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Desv. A
Fase Puesto N Media  Tip. F(gl) Sig. Eta® (P<0.05)
Técnico (7) 2426 4510 @ 12.11
Admin. (1) 756 1143 431

Comercial (2) 904 1233 425
Directivo (3) 475 13.29 3.44 19.60 000 .32  Todos<3

Operario 5) 475 1075 473 157
Otro (6) 757 1098  5.02

F4: Salir

Teécnico (7) 2426  10.78  4.186

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de
Games Howell.

Tal como puede observarse en la Tabla 25, también para la dimension satisfaccion
el ANOVA realizado confirma las diferencias entre todos los grupos. El analisis detallado
de la prueba Games Howell refleja que las diferencias se concentran para los diferentes
factores de la siguiente forma:

La primera fase (empezar), marca diferencias estadisticamente significativas para
los puestos comerciales; quienes manifiestan menor satisfaccion que los administrativos y
directivos, pero mas que el resto de los puestos. Los técnicos, a la cabeza de la menor
valoracion en satisfaccion en esta fase mantienen diferencias significativas con directivos,
mandos intermedios y comerciales.

En la segunda de las etapas (crecer), se muestran diferencias significativas entre
directivos, comerciales y mandos y el resto de puestos. Estan mas satisfechos que el resto

los directivos, seguidos de comerciales y mandos que se diferencian especialmente de
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operarios, otros y técnicos que son los menos satisfechos con esta fase de su ciclo de vida
laboral.

Con respecto a la fase consolidar (F3), destacan las diferencias que los directivos
sostienen con el resto de puestos, siendo para estos mas satisfactoria esta fase que para el
resto de puestos considerados en este estudio. Los participantes que ocupan puestos
operarios, seguidos de otros son significativamente los menos satisfechos de la muestra en
esta etapa.

En la Gltima de las fases (Salir), de nuevo muestran mayor nivel de satisfaccion los
puestos directivos. La valoracién de esta fase cae significativamente para puestos operarios,
técnicos y otros, que mantienen diferencias especialmente relevantes con directivos,

comerciales y mandos.

Diferencias en las Fases con la Empresa segun la Antigliedad de los Empleados

Los resultados del ANOVA de un factor realizados sobre la importancia de cada
una de las cuatro fases del ciclo de vida laboral que se propone en este trabajo y la
antiguedad de los empleados en la empresa, mostraron que existen diferencias
estadisticamente significativas en esta variable en todas ellas.

El contraste posterior con el test Games Howell ubicé estas diferencias en la
primera fase (empezar) entre los que menos tiempo llevan en la empresa (antigiiedad 0-1
afos) y los que llevan més de 21 afios trabajando en la misma. Los primeros dan mas
importancia que el resto a esta etapa.

En la fase crecer (F2), se destaca la diferencia entre los que tienen una antigtiedad
en laempresa de mas de 21 afios, que valoran menos esta fase, que el resto de categorias

consideradas en este estudio.
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La tercera de las fases (consolidar) muestra como los que llevan trabajando en la
empresa entre 11 y mas de 21 afios dan menor importancia a lo que viven en esta etapa que
los que trabajan en la empresa entre 0-10 afios.

En la dltima fase (salir), se invierte el resultado anterior y se pone en evidencia
como los que tienen una antigiiedad con sus empresas mayor de 21 afios son los que
valoran més esta etapa, con diferencias estadisticamente significativas con el resto de
categorias de antiguedad analizas.

Tabla 27

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste seguin importancia de las fases y Antiguedad

Desv. G-H
Fase  Puesto N Media  Tip. F(gl) Sig. Eta? (P<0.05)
0-1 afio (1) 760 4215 549

2-5aM0s (2) 1543 4133 598 1539 o000 oog  1>Todos

g 6-10afos (3) 1505 4083 6.41 4y
£ 11-20afos (4) 2578 4042  6.55
o >21 afios (5) 1379 4019 7.11

0-1 afio (1) 760 865  9.68

2-5 afios (2) 1543  86.54 10.36 5
5  6-10afios(3) 1505 8542 1133 2963 000 05 4<12y3
§  11-20af0s(4) o578 8412  10.69 5 >Todos
& >21 afios (5) 1379 82.85 11.46

0-1 afio (1) 760  60.36  6.78

2-5 afios (2) 1543  60.27  7.61 5<1.2.3

i 6.85 000
6-10afios (3) 1505 60.06  7.83 004

11-20afios (4) 2578 5941  7.43
>21 afios (5)

4<1.2

1379  59.19 7.84

F3: Consolidar
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0-1 afo (1) 760 1519  3.28

i 1<3
2-5 afios (2) 1543 1552 327 15790 000 006
6-10afios (3) 1505 1563  3.18 5>Todos

11-20afos (4) o578 1544  3.10
>21 afios (5) 1379  16.07  3.08

F4: Salir

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de
Games Howell.

En la dimension satisfaccion se encontraron también diferencias significativas en las
cuatro fases. El analisis de resultados de la prueba post hoc posterior, indicd que éstas se
ubicaban en todas las fases entre los que llevan trabajando en la empresa entre 0-1 afio,
quienes las valoraban como mas satisfactorias que el resto de las categorias de antigliedad
analizadas.

Ademas, se evidencia que los empleados con antigiiedad (>21 afios) son los
segundos en valorar como mas satisfactoria su experiencia en la fase Crecer y valoran la
tercera y cuarta fase (consolidar y salir) por encima de los que tienen entre 6-10 y 11-20
afios de antigiiedad en la empresa.

Los menos satisfechos son los que tienen una antigiiedad de 6-10 afios,
especialmente en la fase crecer en la que mantienen una diferencia de 8.28 puntos con
respecto a los que mas lo valoran que son los que trabajan en la organizacion desde 0-1afio.

Tabla 28

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segunsSatisfaccion de las fases y antigiiedad

Desv. G-H

Fase  Puesto N Media  Tip. F(gl) Sig.  Eta? (P<0.05)

u < 0-lafo (1) 760 37.74 7.28 10.04 .000 .005
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2-5 afos (2) 1543 3637  7.63

6-10 afios (3) 1505 357  7.76 1>Todos

11-20aflos (4) 2578 3616  7.49 3<5

>21 afios (5) 1379  36.62 7.5

0-1 afo (1) 760 69.57 16.57

2-5 afios (2) 1543  63.62 18.86 H>Todos
5 6-10aios(3) 1505 e129 1995 3044 000 OIS 23
5’_ 11-20aflos (4) 7578  63.04  19.02 5523y 4
' >2laios (5) 1379  66.05 18.16

0-1 afio (1) 760  49.92  11.43 1>Todos
5 2-5 aﬁ?S (@) 1543 46.09 12.75 000 5>3y 4
= 6-10afios (3) 1505 4521 1353 200! ol
§ 11-20aflos (4) 2578 4588 12.61
g 22Laos®) a9 4704 1261

0-1 afio (1) 760 12.75  3.63 .

2-5 afios (2) 1543 1168  4.19 FTodos
_ 6-10afios (3) 1505 1112 440 2% 000 012 2>3y4
§ 11-20afios (4) o578 1124 4.6 5>3.y 4
Y >2lafios (5) 1379 1168 451

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de
Games Howell.
Diferencias en las Fases con la Empresa segun Variables Organizativas

En la Tabla 28 se presentan los resultados sobre las cuatro fases analizadas en esta
investigacion para las dimensiones importancia y satisfaccion y nimero de empleados de la
empresa en la que trabajan aplicando la prueba de Levene. El resultado en este calculo
permitio rechazar la hipotesis de igualdad de varianzas para todas las etapas en importancia

y para la tercera y cuarta (consolidar y salir) en satisfaccion. En la primera (empezar) con
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F=1.92, p=0.16, y en la segunda (crecer) con F = .023, p = 0.87, se asumen varianzas
iguales.

A partir de los resultados de la prueba t de Student realizada sobre importancia,
asumiendo la no igualdad de varianzas en todos las fases, se evidencio que las medias son
significativas (p<0.05) en la primera y cuarta (empezar y salir) donde se observa que los
empleados que trabajan en empresas de mas de 250 trabajadores valoran con mayor
puntuacion en importancia las interacciones con la empresa que integran estas fases.

En lo que respecta a la satisfaccion, la prueba t de Student revel6 que solo se dan
diferencias significativas en la primera de las etapas (empezar) en el que de nuevo los
empleados que trabajan en empresas de mas de 250 empleados, puntuan con mayor nivel
de satisfaccion de que lo hacen los que trabajan en empresas con menos de 250 empleados.

Tabla 29

Analisis de la importancia y satisfaccion con las fases por nimero de empleados

IVariab Fases Sexo N Media  Desv. Tip. t (gl) Sig.
e
- >250 6202  40.92 6.351 2 g3 003
<250 1560  40.37 6.83 .
- >250 6202  84.98 10.68 1.76 064
<250 1560  84.40 11.63
- >250 6202  59.70 7.47 -1.41 143
5 <250 1560  60.01 7.95
S - >250 6202  15.62 3.10 2.25%%* 016
E <250 1560  15.41 3.44 .
- >250 6202  36.48 7.47 -3.19%* 003
<250 1560  35.84 7.99
- >250 6202 64.21 18.89 -1.39% 047
<250 1560  63.14 19.12
S >250 6202 46.37 12.56 -2.27 441
8 F3 <250 1560  46.65 13.64
2 >250 6202  11.55 4.24 2.03 429
= F4

<250 1560 11.45 4.47
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En cuanto a las diferencias entre los empleados que trabajan en empresas cuya
facturacion supera los 300 millones de euros con respecto a las que tienen una facturacion
inferior, se comprobd que existen diferencias estadisticamente significativas entre sus
varianzas en todas las fases del ciclo de vida del empleado para la dimension importancia.

Aplicando el calculo del estadistico t de Student, se puso en evidencia que solo
mantienen diferencias en sus medias en las fases segunda (crecer) y tercera (consolidar),
gue son consideradas menos importantes por los empleados que trabajan en empresas de
menos de 300 millones de euros de facturacion.

Para la dimension satisfaccion los resultados indican que sus varianzas pueden
considerarse iguales en la primer fase (empezar) con F=0.007y p =0.934y la tercera
(consolidar) con F =1.036 , y p = 0.309 y desiguales en las segunda (crecer) con F =10.541y
p = 0.001 vy la cuarta (salir) con F=28.48y p =0.004.

Aplicando posteriormente el estadistico t de Student se verificé que existen diferencias
estadisticamente significativas en las medias de estos empleados en todas las etapas del ciclo de
vida del empleado consideradas en este estudio, a excepcion de la primera de ellas (empezar).
Estas diferencias se concretan en que los trabajadores cuyas empresas facturan mas de 300
millones de euros manifiestan mas valoracion en satisfaccion que quienes trabajan en
organizaciones que facturan menos de 300 millones de euros.

Tabla 30

Analisis de la importancia y satisfaccion con las fases segun facturacion de la empresa

Variable Fase Sexo N Media Desv.Tip. T (gl) Sig.
-g F1 <300 M 5469 40.90 6.32 4065.702 .048
3 >300M 2294  40.58 6.74
é_ F2 <300 M 5469 85.30 10.33 3776.569 .000

>300M 2294 83.80 12.04
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Variable Fase Sexo N Media Desv.Tip. T (gl Sig.
sy <300M 5469 60.05 7.132 3711.591 .000
>300M 2294 59.07 8.50
e, <300M 5469 15.60 3.12 4091.443 440
>300 M 2294 15.54 3.30
o <S00M 5469 36.33 7.56 7761 732
>300M 2294 36.39 7.63
5 =, <300M 5469 63.55 19.15 4467.452 .002
8 >300 M 2294 65.03 18.39
% ca <300M 5469 46.67 12.69 7761 .010
& >300M 2294 45.85 13
=, <300M 5469 11.43 4.34 761 .001
>300 M 2294 11.77 4.15

Resultados para el Segundo Objetivo: Importancia de las Interacciones con la
Empresa

El segundo de los objetivos especificos de esta investigacion pretendia identificar
cuales son las interacciones con la empresa consideradas mas importantes por los
participantes, es decir, las que constituyen los denominados momentos de la verdad tal
como fueron conceptualizados en el marco tedrico de este estudio.
Importancia de las Interacciones con la Empresa

Los resultados respecto a la puntuacion de todos los participantes en la dimension
importancia para las 24 interacciones con la empresa se presentan ordenados de mayor a
menor valor en la Tabla 31.

Tabla 31

Clasificacion de las interacciones con la empresa de cada fase por importancia

N® Int. Empresa Media  Desv. Tipica Int. Empresa

20 Situaciones Personales 9.14 1.26 F3 (Consolidar)
12 Condiciones 9.1 1.38 F3 (Consolidar)
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N® Int. Empresa Media  Desv. Tipica Int. Empresa
10 T. Equipo 9.02 1.24 F2 (Crecer)
14 Retribucidn 8.98 1.34 F2 (Crecer)

7 Aprendizaje en el Puesto 8.66 1.57 F2 (Crecer)
13 Reconocimiento 8.59 1.52 F2 (Crecer)
19 Conflictos 8.59 1.35 F3 (Consolidar)
6 Formacion 8.57 1.63 F2 (Crecer)
11 Promocién 8.57 1.77 F2 (Crecer)
18 Organizacion 8.57 1.40 F3 (Consolidar)
2 Seleccién 8.36 1.57 F1(Empezar)
16 Sugerencias 8.35 1.53 F3 (Consolidar)
3 Recibimiento 8.32 1.63 F1(Empezar)
21 Com. Cambio 8.32 1.53 F2 (Crecer)

9 Feedback 8.28 1.77 F3 (Consolidar)
22 Oportunidad Cambio 8.27 1.63 F2 (Crecer)

5 Informacion del Puesto 8.2 1.60 F1(Empezar)
4 Asignacion 8.14 1.58 F1(Empezar)
15 Comunicacion 8.14 1.59 F3 (Consolidar)
23 Com. de Salida 8.03 1.76 F4 (Salir)

8 Desempefio 7.9 1.93 F3 (Consolidar)
17 Administracion 7.86 1.73 F3 (Consolidar)
1 Blsqueda 7.78 1.92 F1(Empezar)
24 Despedida 7.55 1.83 F4 (Salir)

Int. Empresa: Interacciones con la empresa

Las interacciones con la empresa que ocupan el tercer cuartil en este analisis son:

20,12,10,14,7,13. Se observa que cuatro de ellas que suponen el 67% de dicho cuartil,

pertenecen a la segunda fase (crecer) y el resto (33%) se integran en de la tercera

(consolidar).
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Respecto a las interacciones consideradas menos importantes, las que se integran en
el primer cuartil, se corresponden con las interacciones con la empresa 24, 1, 17, 8, 23y 15.
En este resultado se observa que todas las interacciones con la empresa que componen la
cuarta etapa (salir) son consideradas las menos importantes por los participantes en el
estudio, llegando en la Comunicacion de salida (24) a expresar una diferencia de hasta 1,6
puntos en sus medias con respecto al item mas valorado que es Situaciones personales (20).

Tal como se desprende del anélisis del grafico de medias presentado en la Figura
26, se observa que la valoracion en importancia es alta, puesto que solo cuatro de las 24
interacciones con la empresa representadas presentan puntuaciones inferiores a 8. Ademas
la linea de tendencia muestra como sube la puntuacién otorgada a las interacciones con la
empresa centrales en el ciclo de vida laboral, es decir las que componen la fase crecer.

Figura 26

Graéfico de medias de la importancia de las interacciones con la empresa
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Se presentan en los siguientes puntos los resultados de la comparativa entre

importancia y las diferentes variables sociodemogréficas, laborales y organizativas
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recogidas en esta investigacion, si bien debido a la extension de las tablas que contienen los

datos algunas de ellas se han incluido en el apartado Anexo Il de este documento.

Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias segun Sexo

En la comparativa de las interacciones con la empresa por sexo, se observa que las
cinco consideradas mas importantes tanto para hombres como para mujeres son las mismas.
Solo la ultima del tercer cuartil es distinta para ambos sexos y el orden que asignan a la
remuneracion (14) y al trabajo en equipo (10) que varia un puesto entre las que integran
este cuartil para hombres y mujeres.

Tabla 32

Clasificacidn de las interacciones con la empresa en importancia por sexo

Hombres Muijeres
Interacciones con laempresa  Media Interacciones con la empresa Media
Sit. Personales (20) 9.04 Sit. Personales (20) 9.26
Condiciones (12) 9 Condiciones (12) 9.23
Retribucion (14) 8.95 T.Equipo (10) 9.12
T. Equipo (10) 8.93  Retribucion (14) 9
Aprend. Puesto (7) 8.55 Aprend. Puesto (7) 8.79
Promocion (11) g51 Reconocimiento (13) 8.76
Conflictos (19) g5  Organizacion (18) 8.75
Formacion (6) g46 Conflictos (19) 8.7
Reconocimiento (13) 8.45  Formacion (6) 8.69
Organizacion (18) 8.42 Promocion (11) 8.64
Seleccion (2) 832 Sugerencias (16) 85
Recibimiento (3) g3 Feedback (9) 8.48
Sugerencias (16) g 22 Com. Cambio (21) 8.47
Com. Cambio (21) g 18 Recibimiento (3) 8.44
814 Oport. Cambio 8.42

Oport. Cambio
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Hombres Mujeres
Interacciones con laempresa Media Interacciones con la empresa Media
Feedback (9) g12 Seleccion (2) 8.41
Inf. Puesto (5) g09 Inf. Puesto (5) 8.33
Asignacion (4) g07 Comunicacion (15) 8.3
Comunicacion (15) g  Asignacion (4) 8.23
Com. Salida 798 Com. Salida 8.08
Desempefio (8) 779 Desempefio (8) 8.03
Busqueda (1) 775 Administracion (17) 8.02
Administracion (17) 7.73  Blsqueda (1) 7.8
7.49 Despedida 7.62

Despedida

Un analisis mas exhaustivo de las diferencias en esta dimension realizado con el test
de Levene indica a un nivel de significacién p < 0.05 que hay diferencias estadisticamente
significativas entre hombres y mujeres en 13 interacciones con la empresa: Formacion (6),
aprendizaje en el puesto (7), desemperio (8), feedback (9), trabajo en equipo (10),
promocion (11), condiciones (12), reconocimiento (13), sugerencias (16), administracion
(17), organizacién (18), conflictos (19) y situaciones personales (20). Este resultado
confirma la hipotesis alternativa de diferencias de varianzas entre los dos grupos
analizados.

La prueba t de Student realizada con posterioridad revelé también diferencias entre
las medias en las 24 interacciones con la empresa, tal como puede verse en la Tabla 56 que
debido a la extensién de los datos se presenta en el Anexo Il de este documento.

Este resultado pone en evidencia las distintas prioridades en la importancia que
hombres y mujeres dan a las interacciones que mantienen con la empresa a lo largo de su
ciclo de vida como empleado. En concreto, las mujeres valoran como mas importantes las

que integran las fases crecer y consolidar y los hombres las de la fase empezar y salir.
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Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias segun Edad

Para cada una de las categorias de edad consideradas las interacciones mas

valoradas, que se corresponden con el tercer cuartil, se presentan en la Tabla 33.
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Clasificacion de las interacciones con la empresa en importancia por edad

20-35 36-45 46-55 +55

Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Sit. Personales (20) 9.22  Sit. Personales (20) 9.2  Sit. Personales (20) 9.09 Retribucion (14) 8.77
Condiciones (12) 9.2 Condiciones (12) 9.19 T. Equipo (10) 8.97  Condiciones (12) 8.72
T. Equipo (10) 9.11  T. Equipo (10) 9.04 Condiciones (12) 8.97 T.Equipo (10) 8.71
Retribucion (14) 9.07  Retribucion (14) 8.98 Retribucion (14) 8.93  Sit. Personales (20) 8.7
Promocién (11) 9 Aprend. Puesto (7) 8.69 Reconocimiento (13) 8.58  Conflictos (19) 8.44
Aprend. Puesto (7) 8.86  Formacion (6) 8.62 Organizacion (18) 8.58  Organizacion (18) 8.34
Formacion (6) 8.74  Promocion (11) 8.62 Conflictos (19) 8.58 Reconocimiento (13) 8.29
Reconocimiento (13)  8.66  Reconocimiento (13) 8.6  Aprend. Puesto (7) 8.55  Sugerencias (16) 8.16
Organizacion (18) 8.64  Conflictos (19) 8.6  Formacién (6) 8.42  Formacion (6) 8.14
Conflictos (19) 8.63  Organizacion (18) 8.55  Seleccion (2) 8.37  Aprend. Puesto (7) 8.11
Oport. Cambio 8.61  Seleccion (2) 8.35 Sugerencias (16) 8.35 Com. Salida 8.07
Com. Cambio (21) 8.56  Sugerencias (16) 8.35 Recibimiento (3) 8.29  Seleccion (2) 8.06
Feedback (9) 8.46  Com. Cambio (21) 8.34  Promocion (11) 8.28  Comunicacion (15) 8.02
Recibimiento (3) 8.45  Recibimiento (3) 8.33 Com. Salida 8.22  Recibimiento (3) 7.92
Seleccion (2) 8.44  Feedback (9) 8.32 Feedback (9) 8.19  Asignacion (4) 7.88
Sugerencias (16) 8.4  Oport. Cambio 8.3  Comunicacion (15) 8.19 Inf. Puesto (5) 7.82
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20-35 36-45 46-55 +55

Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Inf. Puesto (5) 8.36  Inf. Puesto (5) 8.22 Com. Cambio (21) 8.19  Administracion (17) 7.81
Asignacion (4) 8.2  Asignacion (4) 8.15 Asignacion (4) 8.15  Feedback (9) 7.74
Desempefio (8) 8.19  Comunicacion (15) 8.15 Inf. Puesto (5) 8.11  Promocién (11) 7.74
Comunicacion (15) 8.09  Desempefio (8) 7.93 Oport. Cambio 8.06 Com. Cambio (21) 7.7
Com. Salida 7.98 Com. Salida 7.93  Administracion (17) 7.88  Busqueda (1) 7.66
Administracion (17) 7.88  Administracion (17) 7.85 Busqueda (1) 7.81 Despedida 7.66
Busqueda (1) 7.81  Busqueda (1) 7.76  Desempefio (8) 7.7 Oport. Cambio 7.62
Despedida 7.61  Despedida 7.44 Despedida 7.66  Desempefio (8) 7.37

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa
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Si atendemos a las etapas en la que se desarrollan las interacciones con la empresa
consideradas mas importantes, se observa que las correspondientes al tercer cuartil se
ubican mayoritariamente en la segunda fase (crecer), constituyendo para los empleados de
20-35y 36-45 afos el 67% de las mas valoradas y para los mayores de 55 afios el 50% de
éstas. La siguiente fase en que se ubican las interacciones con la empresa mas valoradas en
importancia para todas las categorias de edad es la tercera (consolidar).

Solo para los participantes de mas de 55 afios la retribucion (14) es mas importante
que la gestion de las situaciones personales (20). Las condiciones laborales (12) y el
trabajo en equipo (10) estan entre la segunda y tercera prioridad para todas las franjas de
edad analizadas en este trabajo.

A partir del resultado del ANOVA de un factor realizado para esta dimension segln
los diferentes grupos de edad, podemos concluir que las diferencias entre todos los grupos
de edad son significativas (p < 0.05) en todos las interacciones con la empresa, excepto
para cuatro: Busqueda (1), comunicacion (15), administracién (17) y conflictos (19).

El andlisis de los hallazgos obtenidos en la prueba post hoc de Games Howell
evidencio que estas diferencias eran significativas para dos niveles de andlisis. En primer
lugar, entre los mayores de 55 afios y el resto de los grupos de edad, ya que los primeros
otorgan menor importancia a 17 de las 20 interacciones con la empresa sobre los que se han
identificado esas diferencias: 2, 3,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14, 18, 20, 21y 22.

En las interacciones con la empresa de la fase cuatro (salir), se observa que a mayor
edad mayor valoracion en importancia de las interacciones con la empresa de esta fase,
aunque las diferencias sélo son estadisticamente significativas entre dos grupos de edad:

Los de 20-45 afios y los que tienen una edad entre 46-55 afos.
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Un segundo resultado relevante en esta comparativa en importancia respecto a la
edad de los participantes, reveld que se dan diferencias significativas entre todos los grupos
de edad considerados en las interacciones con la empresa 6,7,8,9,11,21 y 22
pertenecientes a la segunda fase (crecer) en las que se observaba que la importancia iba
decreciendo con la edad. El detalle de estos resultados puede verse en la Tabla 57 del

Anexo |l de este documento.

Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias segun Puesto

Las interacciones con la empresa mas valoradas para todas las categorias de la
variable puestos de trabajo que se han considerado en este estudio se ubican entre la
segunda y tercera fase de su ciclo de vida como empleados. En estos datos se revela que los
participantes que ocupan puestos directivos, mandos intermedios y técnicos tienen el 67%
de las interacciones con la empresa del tercer cuartil del ranking con mayor nivel de
importancia en la etapa crecer.

Respecto a las interacciones con la empresa que han recibido la mayor valoracion,
tal como se observa en la Tabla 32, todos los puestos analizados coinciden en considerar
las situaciones personales (20) como las mas importantes, excepto los puestos técnicos, que
valoran mas las condiciones laborales (12). El trabajo en equipo (10) se sitGa entre las tres
primeras seleccionadas también para todos los puestos, excepto para los técnicos que lo

sitan en el cuarto puesto de su valoracion.
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Clasificacion de las interacciones con la empresa en importancia por puesto
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Administrativo Comercial Directivo Mando Operarios Otros Técnicos
Int. . Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media
Media
Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Sit. Sit. Sit. Sit. Sit. Sit.
Personales 9.09 Personal 9.19 Personales 9.17 Personales 9.18 Personal 9.07 Personal 9.16 Condicio 9.24
(20) es (20) (20) (20) es (20) es (20) nes (12)
T. T. T. Sit.
Condicion 9.07 Equipo 9.05 T. Equipo 9.14 Condicion 9.16 Equipo 8.83 Equipo 9.02 Personale  9.12
es (12) (10) (10) es (12) (10) (10) s (20)
T. Equipo Condicio Aprend. T. Equipo Retribuci Condicio Retribuci
(10) 889 esa2) 29 plesto(r) % (o) 1 snpay B a2y 99?7 ey 002
T.
Retribucio 8.86  Retribuci 9.05 Retribucio 8.92  Retribucio 9.02  Condicio 8.69  Retribuci 8.93  Equipo 8.99
n (14) on (14) n (14) n (14) nes (12) on (14) (10)

N . - Aprend Selecci6 . Aprend.
Organizaci 8.63  Conflicto 8.69 Condicion 8.85 PUESto (7) 8.86 n @) 8.49 Organiza 8.73 Puesto 8.73
on (18) s (19) es (12) cion (18) (7
Conflictos Formacio Promocién Promocion Conflicto Conflicto Promocié
(19) 8.54 n (6) 8.64 (11) 8.82 (11) 8.79 s (19) 8.47 s (19) 8.73 n (11) 8.66

. . . Formacion . R(_aconom Formacio
Reconocim 8.51 Organiza 8.64 Reconocim 8.75 ©) 8.69 Organiza 8.44 miento 8.7 n (6) 8.64
iento (13) cién (18) iento (13) cién (18) (13)

Reconoci L . Reconoci
Sugerencia 8.4 miento 8.61 I(:(%rmauon 8.65 Reconocim 8.68 Eczg;wacm 8.27  Sugerenc 8.65 miento 8.57
s (16) (13) iento (13) ias (16) (13)
Aprend. Aprend. Seleccion . Com. . Aprend. .
Puesto (7) 8.37 Puesto 8.59 @) 8.53 Conflictos 8.64  Cambio 8.21 Puesto 8.45 Qrganlza 8.54
@) (19) (21) (7 cion (18)
Seleccién Selecci6 Conflictos Organizaci Oport. Promoci Conflicto
@) 8.28 n (@) 8.54 (19) 8.47 6n (18) 8.55 Cambio 8.2 6n (11) 8.42 s (19) 8.54
5 Recibimi Com. com..
Promocién 8.27 ento (3) 8.54 Feedback 8.45 Feedback 8.51 Sugerenc 8.19 Cambio 8.42 Cambio 8.27
(12) 9) 9) ias (16) (22) (22)
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Administrativo Comercial Directivo Mando Operarios Otros Técnicos

Int. . Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media Int. Media
Media

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

Recibimie Promoci Sugerencia Seleccion Recibimi Seleccid Oport.

nto (3) 8.26 6n (11) 8.47 s (16) 8.44 @) 8.45 ento (3) 8.16 n (@) 8.34 Cambio 8.27

Formacion Sugerenc Organizaci Recibimie Asignaci Formacid Feedback

(6) 8.26 ias (16) 8.43 6n (18) 8.44 nto (3) 8.44 on (4) 8.16 n (6) 8.34 ©) 8.25

Com. com. Reconoci Recibimi Seleccion

Cambio 8.26  Cambio 8.43 Comunicac 842  Sugerencia 8.39 miento 8.1 ento (3) 8.33 @) 8.19

(21) (21) ion (15) s (16) (13)

. Recibimie com.. Int. Recibimi
Administra 8.25 Feedback  8.34 nto (3) 8.39 Cambio 8.32 Puesto 8.06 Oport. 8.33 ento (3) 8.19
cion (17) 9) (21) (5) Cambio

Asignaci Com._ Inf. Puesto Ad!“'“'S‘
Oport. 8.24 on (4) 8.33  Cambio 8.33 (5)' 8.29  racién 8.06  Feedback 829  Sugerenc 8.19
Cambio (21) @ 9) ias (16)
Asignacion Inf. Aprend. Asignaci Inf.
@) 8.18 Puesto 8.32 Oport. 8.33 Oport. 8.25 Puesto 8.04 on (4) 8.26 Puesto 8.13
(5) Cambio Cambio (7) (5)

. Inf. Puesto . Cqmunlc Asignaci
Comunicac 8.18 Oport. 8.29 ©) 8.32 Comunicac 8.23 Com. 7.97 acion 8.23 on (4) 8.01
ion (15) Cambio i6n (15) Salida (15)

Desempefi Asignacion Busqued In. qupunlc
Feedback 8.13 Com. 8.27 0 (8) 8.19 @) 8.17 a (1) 7.91 Puesto 8.19 acion 8
9) Salida (5) (15)
Inf. Puesto Co_r,numc Desempefi C‘?',““”'C
(5) 8.09 acion 8.2 Com. 8.17 0 (8) 8.11 acion 7.89 Cor_n. 8.19 Cor_n. 7.9
(15) Salida (15) Salida Salida
Administ Asignacién Administ Desempe
Com. 799  racién 8.2 @) 8.1 Com. 8 Promoci 7.84  racion 8.14 fio (8) 7.84
Salida ()] Salida on (11) @1
Busqueda Desempe Busqueda Busqueda . Busqued Adf‘?'”'“
7.68 N 8.06 7.93 7.79 Despedid 7.63 7.92 racion 7.65
) fio (8) () @) 3 a(l) (17)
Desempefi Busqued Administra Feedback Desempe Busqued
0 (8) 62 20 804 Despedida " cienaary 0 (9 5 o (g) 8L ) 76
Despedid Administra Desempe Despedid Despedid
Despedida 7.57 a 781 cién (17) 75 Despedida 7.5 fio (8) 731 a 781 a 7.36
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A partir del analisis extraido con el ANOVA de un factor se mostré que existen
significativas diferencias en todas las interacciones con la empresa entre todos los puestos
considerados en esta investigacion a un nivel de significacion p < 0.05 con la salvedad del
situaciones personales (20), y oportunidades de cambio (22).

La prueba post hoc realizada con el test de Games Howell sitGa estas diferencias de
la siguiente forma: Los empleados que ocupan puestos técnicos valoran como menos
importante que el resto todas las interacciones con la empresa correspondientes a la primera
de las fases (empezar), mientras que los que ocupan el puesto comercial son los que mas las
valoran .

En la segunda fase (crecer), se muestran diferencias significativas entre los
participantes que ocupan puestos operarios y el resto de puestos analizados en feedback
(9), promocion (11) y reconocimiento (13), siendo los que menos las valoran. También en
esta etapa, se observa que directivos y mandos intermedios no mantienen diferencias entre
si en ninguna de las interacciones con la empresa y se distancian de todos los demas en la
6,7,8,9,10 y 11, que son consideradas por los empleados que ocupan estos puestos mas
importantes que para el resto.

Respecto a las interacciones de la tercera de las fases (consolidar), se aprecia que
son los participantes que ocupan puestos técnicos los que mantienen diferencias
estadisticamente significativas con la mayoria de los puestos, especialmente en condiciones
(12), comunicacion (15), sugerencias (16) y administracion (17).

Directivos y mandos mantienen diferencias con el resto de categorias de puestos en
esta etapa en tres interacciones con la empresa: Condiciones (12), comunicacion (15) y
administracion (17), que son valoradas con menor puntuacion por los participantes que

ocupan estos puestos.
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El detalle de los datos de este analisis se muestran en la Tabla 58 del Anexo Il de

este documento.

Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias segun Antigtiedad

El resumen de las interacciones consideradas mas importantes por los diferentes

grupos de antiguedad examinados en este estudio se presentan en la Tabla 34.



Tabla 35

195

Experiencia de empleado en Espafia: un estudio exploratorio

Clasificacion de las interacciones con la empresa en importancia por antigiiedad

0-1 afio 2-5 afios 6-10 afios 11-20 >21

Medi Items Med items Medi items Med items Medi
items a ia a ia a
Condiciones (12) 9.24  Sit. Personales (20) 9.2  Sit. Personales (20) 9.21  Sit. Personales (20) 9.14 Sit. Personales (20) 8.99
Sit. Personales (20) 9.19 Condiciones (12) 9.16 Condiciones (12) 9.17 Condiciones (12) 9.12 T. Equipo (10) 8.91
T. Equipo (10) 9.14 T. Equipo (10) 9.13 Retribucién (14) 9.06 T. Equipo (10) 8.97 Retribucion (14) 8.9
Retribucion (14) 8.99 Retribucion (14) 8.99 T. Equipo (10) 9.02 Retribucion (14) 8.96 Condiciones (12) 8.86
Promocién (11) 8.91 Promocion (11) 8.9  Promocion (11) 8.74  Aprend. Puesto (7) 8.57 Conflictos (19) 8.54
Aprend. Puesto (7) 8.9  Aprend. Puesto (7) 8.86  Aprend. Puesto (7) 8.71 Reconocimiento (13)  8.54 Reconocimiento (13)  8.53
Formacion (6) 8.78 Formacion (6) 8.76 Reconocimiento (13) 8.62  Conflictos (19) 8.53  Organizacion (18) 8.5
Organizacién (18) 8.74  Reconocimiento (13) 8.68 Organizacién (18) 8.61 Formacion (6) 8.51 Aprend. Puesto (7) 8.41
Conflictos (19) 8.72  Conflictos (19) 8.67 Conflictos (19) 8.61 Organizacién (18) 8.49 Formacion (6) 8.31
Recibimiento (3) 8.66 Organizacion (18) 8.65 Formacion (6) 8.6  Promocion (11) 8.45 Seleccidn (2) 8.3
Reconocimiento (13)  8.64  Oport. Cambio 8.55 Sugerencias (16) 8.44  Sugerencias (16) 8.27  Sugerencias (16) 8.28
Seleccion (2) 8.61 Com. Cambio (21) 8.51 Com. Cambio (21) 8.44  Com. Cambio (21) 8.26 Com. Salida 8.28
Feedback (9) 8.58 Recibimiento (3) 8.49  Seleccion (2) 8.38  Seleccidn (2) 8.25 Recibimiento (3) 8.19
Inf. Puesto (5) 8.51 Feedback (9) 8.49 Oport. Cambio 8.37  Recibimiento (3) 8.21 Comunicacion (15) 8.11
Oport. Cambio 8.49  Seleccion (2) 8.47 Recibimiento (3) 8.3  Oport. Cambio 8.19 Feedback (9) 8.08
Sugerencias (16) 8.42  Sugerencias (16) 8.42 Feedback (9) 8.3  Feedback (9) 8.18 Asignacion (4) 8.07
Com. Cambio (21) 8.39 Inf. Puesto (5) 8.36 Inf. Puesto (5) 8.23  Inf. Puesto (5) 8.14 Promocién (11) 8.03
Asignacion (4) 8.34 Comunicacion (15) 8.2  Asignacion (4) 8.15  Asignacion (4) 8.11 Com. Cambio (21) 8.02
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0-1 afio 2-5 afios 6-10 afios 11-20 >21

Medi Items Med Items Medi items Med items Medi
items a ia a ia a
Desempefio (8) 8.31 Desempefio (8) 8.17 Comunicacion (15) 8.15 Comunicacidn (15) 8.11 Inf. Puesto (5) 7.94
Comunicacién (15) 8.15  Asignacion (4) 8.16 Com. Salida 8.04 Com. Salida 7.97  Administracion (17) 7.9
Bulsqueda (1) 8.03 Com. Salida 8.02 Desempefio (8) 7.96  Desempefio (8) 7.78  Oport. Cambio 7.88
Administracién (17) 7.9  Administracion (17) 7.97 Administracion (17) 7.88  Administracion (17) 7.76  Despedida 7.79
Com. Salida 7.76  Busqueda (1) 7.85 Busqueda (1) 7.76  Busqueda (1) 7.71 Busqueda (1) 7.7
Despedida 7.42  Despedida 7.5 Despedida 7.59  Despedida 7.47  Desempefio (8) 7.52

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa
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Las interacciones con la empresa consideradas mas importantes en funcion de la
antiguedad en la empresa se situan para todas las categorias de antigtiedad en la fase crecer
donde ocupan el 67% del tercer cuartil para todos los grupos de antigliedad excepto para los
que llevan més de 21 afios trabajando en la empresa, quienes las ubican a partes iguales
entre esta fase y la tercera (consolidar).

Situaciones personales (20) ha sido la interaccion con la empresa considerada mas
importante para todos los rangos de antigtiedad analizados, excepto para los que llevan
trabajando en la empresa entre 0-1afios, quienes dan mayor prioridad a las condiciones
laborales (12). Hay cuatro interacciones con la empresa que son comunes en todas las
categorias de antigiiedad en el tercer cuartil (10,12,14 y 20).

Los resultados del ANOVA realizado con posterioridad, revelé que existen
diferencias estadisticamente significativas en todas las interacciones con la empresa
excepto en la de comunicacion (15). En el detalle que proporciona el anélisis realizado con
el test Games Howell, se observé que éstas se concretan entre los que tienen entre 0-5 afios
de antiguiedad con respecto a los que llevan entre 11-21 afios como trabajadores de sus
empresas. Ambos grupos mantienen distancias significativas en las interacciones con la
empresa 3,9,10,11,18 y 22 donde los primeros dan una mayor valoracion en esta dimensién
que los segundos. Como se observa en estos resultados, el 67% de estas interacciones
pertenecen a la segunda fase (crecer), que es por tanto la que aglutina la mayor diferencia
entre ambos grupos de antigliedad.

Estas diferencias en la segunda de las fases también se evidencia entre los que

trabajan en la empresa con una antigiiedad de entre 11-20 afios, que valoran con menor
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nivel de importancia que los que tienen una antigiiedad entre 0 y 5 afios las interacciones
con la empresa 5,6,7,8,19.

También se observa en esta etapa que los empleados de mas de 21 afios de
antigiedad dan menor importancia que el resto a las interacciones con la empresa
5,6,7,8,9,12,20,21y 22. El analisis en detalle de estas diferencias evidencia que esta
distancia es mayor en la Informacion sobre el puesto (5), la formacion (6), el aprendizaje en
el puesto (7) y el feedback (8).

Esta tendencia se rompe en las interacciones con la empresa que integran la cuarta
fase (salir), donde son los que llevan trabajando en la empresa mas de 21 afios los que
otorgan mayores puntuaciones que el resto.

También cabe sefialar que los empleados con categoria (0-1 afio) de antigiiedad son
los que dan més valor a lo que viven al principio de su relacién con la misma, valorando
mas que el resto de categorias las interacciones con la empresa 1,2,4 que constituyen tres de
las cinco que componen la primera fase (empezar).

Los resultados en detalle de estos Gltimos andlisis se muestran en detalle en la Tabla
59 del Anexo Il de este documento.

Importancia de las Interacciones con la empresa: Diferencias segun Variables
Organizativas

Tomando en consideracion el tamafio de la empresa en la que trabajan los
participantes por el nimero de empleados que tiene, se observan diferencias entre las
interacciones con la empresa mas valoradas, que hasta ahora no se habian mostrado en
ninguna otra comparativa en este estudio.

Las cuatro primeras interacciones con la empresa son las mismas para empleados

de empresas de mas y menos de 250 empleados, si bien las dos ultimas del tercer cuartil son
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distintas segun se trabaje en una u otra empresa. Para los que lo hacen en empresas con mas
empleados las interacciones con la empresa que ocupan quinto y sexto puesto en el tercer
cuartil corresponden a la fase crecer (F2) mientras que los que trabajan en empresas de
menos empleados las ubican en la fase consolidar (F3).

Para mostrar las diferencias posibles entre empleados en funcion de la empresa en la
que trabajen, considerando su tamafio en numero de empleados, se aplico la prueba de
Levene sobre las 24 interacciones con la empresa del estudio y se identificd que sus
varianzas son diferentes en todos ellas excepto en cinco: Asignacion (4), informacion sobre
el puesto (5), desempefio (8), feedback (9), trabajo en equipo (10).

Asumiendo varianzas diferentes en estas interacciones con la empresa, se revisaron
los resultados del estadistico t de Student realizado posteriormente, lo que revel6 que
existen diferencias estadisticamente significativas en las medias de los dos grupos
considerados en 10 de ellas (p < 0,05): Busqueda (1), seleccion (2), recibimiento (3),
asignacion (4), formacion (6), retribucion (14), sugerencias (16), organizacion (18),
comunicacion del cambio (21) y despedida (24). Como puede observarse estas diferencias
se concentran en el 80% de las que integran la primera de las fases (empezar) en la que son
los trabajadores de empresas de mas de 250 trabajadores los que dan mas importancia a lo
que viven en las mismas.

Tabla 36

Clasificacion de las interacciones con la empresa en importancia por nimero de

empleados
>250 Empleados <250 Empleados
Int. Empresa Media Int. Empresa Media

Sit. Personales (20) 9.15  Sit. Personales (20) 9.12
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>250 Empleados

<250 Empleados

Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Condiciones (12) 9.1 Condiciones (12) 9.1
T. Equipo (10) 9.01 T. Equipo (10) 9.07
Retribucion (14) 9.01 Retribucion (14) 8.86
Aprend. Puesto (7) 8.66 Organizacion (18) 8.69
Formacion (6) 8.61 Conflictos (19) 8.65
Reconocimiento (13) 8.6 Aprend. Puesto (7) 8.64
Promocion (11) 8.58 Reconocimiento (13) 8.56
Conflictos (19) 8.58 Promocion (11) 8.52
Organizacién (18) 8.54 Sugerencias (16) 8.44
Seleccion (2) 8.4 Formacion (6) 8.38
Recibimiento (3) 8.35 Feedback (9) 8.28
Com. Cambio (21) 8.34 Recibimiento (3) 8.24
Sugerencias (16) 8.33 Oport. Cambio 8.24
Feedback (9) 8.29 Seleccion (2) 8.21
Oport. Cambio 8.28 Com. Cambio (21) 8.21
Inf. Puesto (5) 8.2 Inf. Puesto (5) 8.19
Asignacion (4) 8.16 Comunicacion (15) 8.14
Comunicacion (15) 8.14  Asignacion (4) 8.07
Com. Salida 8.04 Com. Salida 7.98
Desempefio (8) 7.9 Desempefio (8) 7.88
Administracion (17) 7.86  Administracion (17) 7.88
Blsqueda (1) 7.8 Blsqueda (1) 7.66
Despedida 7.58 Despedida 7.43

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa

La segunda variable organizacional considerada en esta investigacion ha sido la

facturacion de la empresa y respecto a las dos categorizaciones establecidas (mas y menos
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de 300 millones de euros de facturacion) los resultados en las interacciones mas valorados

en importancia por sus empleados se presentan a continuacion.

Tabla 37

Clasificacion de las interacciones con la empresa en importancia por facturacion de la

empresa
>300 M <300 M
Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Condiciones (12) 9.01 Sit. Personales (20) 9.2
Sit. Personales (20) 9.01 Condiciones (12) 9.14
Retribucion (14) 8.93 T. Equipo (10) 9.06
T. Equipo (10) 8.91 Retribucion (14) 9
Aprend. Puesto (7) 8.54 Aprend. Puesto (7) 8.71
Formacion (6) 8.52 Reconocimiento (13) 8.64
Conflictos (19) 8.51 Promocion (11) 8.63
Reconocimiento (13) 8.46 Organizacion (18) 8.63
Seleccién (2) 8.43 Conflictos (19) 8.63
Organizacién (18) 8.43 Formacion (6) 8.59
Promocion (11) 8.42 Sugerencias (16) 8.39
Recibimiento (3) 8.25 Recibimiento (3) 8.36
Sugerencias (16) 8.25 Feedback (9) 8.36
Com. Cambio (21) 8.23 Com. Cambio (21) 8.35
Oport. Cambio 8.19 Seleccion (2) 8.33
Inf. Puesto (5) 8.12 Oport. Cambio 8.3
Feedback (9) 8.1 Inf. Puesto (5) 8.23
Asignacion (4) 8.08 Comunicacion (15) 8.19
Comunicacion (15) 8.01 Asignacion (4) 8.17
Com. Salida 8 Com. Salida 8.04
Administracion (17) 7.84 Desempefio (8) 7.97
Desempefio (8) 7.74 Administracion (17) 7.87
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>300 M <300 M

Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Busqueda (1) 7.7 Bulsqueda (1) 781
Despedida 754 Despedida 7.56

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa

Tal como se muestra en la Tabla 36, las cinco interacciones con la empresa mas
valoradas son las mismas tanto para los participantes que trabajaban en empresas de
facturacion superior o inferior a 300 millones de euros, de forma que la Gnica diferencia
respecto al tercer cuartil es en la tltima que lo compone, que en el caso de las empresas con
mayor facturacion se sitla en la formacion (6) y en las méas pequefias en el reconocimiento
(13), ambos integrados en la segunda de las fases del ciclo de vida laboral (crecer).

Tras la aplicacion de la prueba de Levene en esta variable organizativa, se encontro
que puede rechazarse la hip6tesis nula sobre igualdad de varianzas (p > 0,05) para todas las
interacciones con la empresa incluidas en el cuestionario excepto para cuatro: Seleccion
(2), retribucion (14), administracion (17) y oportunidades de cambio (22).

El detalle de la aplicacion de la prueba t de Student reveld que, respecto a las
medias entre ambas categorizaciones de empleados, existen diferencias estadisticamente
significativas en 19 de las 24 interacciones con la empresa y no presenta diferencias las
cinco restantes, que son: Formacion (6), retribucion (14), administracion (17),
comunicacion de salida (23) y despedida (24). En las interacciones con la empresa en las
que se dan estas diferencias son los empleados de empresas con facturacién menor a 300
millones de euros los que dan méas importancia a todas ellas.

Las tablas con el detalle de los calculos sobre las variables organizativas se

presentan en las Tablas 60 y 61 del Anexo Il de este documento.
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Resultados para el Tercer Objetivo: Satisfaccion con las Interacciones con la

Empresa

El tercero de los objetivos propuestos en esta investigacion pretende mostrar cuales
son las interacciones con la empresa a lo largo del ciclo de vida del empleado consideradas
mas satisfactorias por los empleados. En los siguientes puntos se presentan los principales

hallazgos del andlisis realizado sobre este objetivo.

Satisfaccion con las Interacciones con la Empresa

Los resultados respecto a la valoracion en satisfaccion que los participantes han
dado a cada una de las interacciones con la empresa definidas en el ciclo de vida del
empleado que se presenta en esta investigacion se muestran en la Tabla 37 ordenados de
mayor a menor puntuacion en esta dimension.

Tabla 38

Clasificacion de las interacciones con la empresa en satisfaccion

N® Int. Empresa Media  Desv. Tipica Fase

20 Sit. Personales 8.07 2.24 F3 (Consolidar)
10 T. Equipo 7.96 1.93 F2 (Crecer)

2 Seleccion 7.67 1.77 F1 (Empezar)
4 Recibimiento 7.54 2.06 F1(Empezar)
1 Blsqueda 7.16 1.69 F1(Empezar)
4 Asignacion 7.04 2.10 F1(Empezar)
7 Aprend. Puesto 6.99 2.44 F2 (Crecer)
12 Condiciones 6.97 2.65 F3 (Consolidar)
5 Inf. Puesto 6.94 2.09 F1 (Empezar)
9 Feedback 6.59 2.62 F2 (Crecer)

6 Formacion 6.55 2.57 F1 F2 (Crecer)

15 Comunicacion 6.52 2.33 F3 (Consolidar)
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N® Int. Empresa Media  Desv. Tipica Fase

13 Reconocimiento 6.49 2.63 F2 (Crecer)
19 Conflictos 6.39 2.38 F3 (Consolidar)
18 Organizacién 6.31 2.43 F3 (Consolidar)
14 Retribucién 6.19 2.61 F2 (Crecer)
16 Sugerencias 6.15 2.49 F3 (Consolidar)
21 Com. Cambio 6.1 2.45 F2 (Crecer)
17 Administracion 6.02 2.31 F3 (Consolidar)
8 Desempefio 5.92 2.53 F2 (Crecer)
22 Oport. Cambio 5.91 2.51 F2 (Crecer))
23 Com. Salida 5.78 2.34 F4 (Salir)
24 Despedida 5.75 2.37 F4 (Salir

11 Promocién 5.6 2.85 F2 (Crecer)

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa

El andlisis de las medias de la dimension satisfaccion revela que en el tercer cuartil
de la de las 24 interacciones con la empresa evaluadas se sitian fundamentalmente los
primeros contactos del empleado con la organizacion, ya que cuatro de las seis que lo
componen se ubican en la primera fase (empezar).

Con respecto a las interacciones con la empresa consideradas menos satisfactorias
por los empleados participantes en el estudio y tomando como referencia el primer cuartil
de las 24 que integraron el cuestionario utilizado en este estudio, se observa que el 50%
corresponde a la segunda fase (crecer), ademas de la Ultima de las etapas del ciclo de vida
laboral al completo (salir).

Tal como se muestra en el grafico de medias de las 24 interacciones con la empresa
en la dimension Satisfaccion, hay una tendencia decreciente a partir de la primera fase

(Empezar) con la excepcidn de cinco de ellas: Aprendizaje en el puesto (7), trabajo en
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equipo (10), condiciones (12), comunicacion (15) y situaciones personales (20) en las que
se frena la tendencia de ascenso.

Figura 27

Gréfico de medias de la dimension satisfaccion
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Satisfaccion con las Interacciones con la Empresa: Diferencias segiin Sexo

El analisis de la variable sexo con respecto a la dimension satisfaccion indica que
las interacciones con la empresa del tercer cuartil para hombres y mujeres son las mismas y
se ubican mayoritariamente en la primera de las fases (empezar).

Tabla 39

Clasificacion de las interacciones con la empresa en satisfaccion por sexo

Hombres Mujeres

Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Sit. Personales (20) 8.07 Sit. Personales (20) 8.08
T. Equipo (10) 7.99 T. Equipo (10) 7.94
Seleccion (2) 7.62 Seleccion (2) 7.72

Recibimiento (3) 7.48 Recibimiento (3) 7.6
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Hombres Mujeres
Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Busqueda (1) 7.12 Busqueda (1) 7.21
Asignacion (4) 6.98 Asignacion (4) 711
Aprend. Puesto (7) 6.95 Aprend. Puesto (7) 7.04
Condiciones (12) 6.94 Condiciones (12) 7.01
Inf. Puesto (5) 6.89 Inf. Puesto (5) 7
Comunicacién (15) 6.51 Feedback (9) 6.72
Formacion (6) 6.49 Formacion (6) 6.62
Feedback (9) 6.49 Reconocimiento (13) 6.61
Reconocimiento (13) 6.39 Comunicacion (15) 6.54
Conflictos (19) 6.38 Conflictos (19) 6.4
Retribucién (14) 6.29 Organizacion (18) 6.39
Organizacién (18) 6.24 Sugerencias (16) 6.21
Sugerencias (16) 6.1 Com. Cambio (21) 6.19
Com. Cambio (21) 6.01 Administracion (17) 6.17
Administracion (17) 5.89 Retribucion (14) 6.07
Com. Salida 5.85 Desempefio (8) 6.03
Oport. Cambio 5.84 Oport. Cambio 5.98
Desempefio (8) 5.83 Despedida 5.73
Despedida 5.77 Com. Salida 5.69
56 Promocion (11) 5.61

Promocién (11)

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa

Para identificar si existen diferencias significativas entre las varianzas de ambos
sexos en esta dimension se realizd el test de Levene y posteriormente se aplico el

estadistico t de Student para mostrar la comparativa en sus medias, si bien, dada la
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extension de los datos los resultados detallados se muestra en la Tabla 62 del Anexo Il de

este documento.
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Los hallazgos mas significativos de este calculo indican con un nivel de
significacion (p < 0.05), que hay diferencias significativas en las varianzas entre hombres y
mujeres en cinco de las interacciones con la empresa: Busqueda (1), trabajo en equipo
(20), retribucion (14), comunicacién (15) y conflictos (19).

Asumiendo varianzas iguales para el resto de interacciones con la empresa, la
prueba t de Student reveld que las diferencias en las medias de ambos sexos son
estadisticamente significativas en 22 interacciones con la empresa de las 24 que se
consideraron en el cuestionario. Las dos excepciones son promocion (11) y condiciones
(12). Atendiendo a los resultados en sus medias se comprueba que son las mujeres las que

expresan una mayor puntuacion en esta dimension.

Satisfaccion con las Interacciones con la Empresa: Diferencias segun Edad

Las interacciones con la empresa consideradas mas satisfactorias por las distintas
categorizaciones de la variable edad examinadas en este estudio son las mismas en el tercer
cuartil de las 24 que se incluyeron en el cuestionario, con una sola excepcion: la sexta para
los mayores de 55 afios es el aprendizaje en el puesto (7) en vez de la asignacién (4) que es
la que han valorado mas el resto de grupos de edad.

Respecto a las puntuadas como menor nivel de satisfaccion hay mayor variacion
entre las categorias de edad de los empleados participantes, si bien el primer cuartil de las
24 interacciones con la empresa en todas ellas se corresponde con las fases crecer y

consolidar del ciclo de vida laboral que se ha propuesto en este trabajo.
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Clasificacion de las interacciones con la empresa en Satisfaccion por edad

20-35 36-45 46-55 +55
Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Sit. Personales Sit. Personales
) 8.07 8.13 8.13 ) 7.85
T. Equipo (10) (20) (20) T. Equipo (10)
Sit. Personales Sit. Personales
8.01 ) 7.91 ) 7.97 7.68
(20) T. Equipo (10) T. Equipo (10) (20)
Seleccion (2) 7.73  Seleccion (2) 7.64  Seleccion (2) 7.68  Seleccién (2) 7.54
Recibimiento Recibimiento Recibimiento Recibimiento
7.64 7.51 7.52 7.42
(3) ©)) €) ©))
i ] ] Condiciones
Busqueda (1) 7.15 Busqueda (1) 7.14  Busqueda (1) 7.21 12) 7.37
] » . . ] » Aprend. Puesto
Asignacion (4)  7.02  Asignacion (4) 7.01  Asignacion (4) 7.10 0 7.34
Aprend. Puesto Condiciones Condiciones ]
6.95 6.97 7.09 Busqueda (1) 7.11
() (12) (12)
Aprend. Puesto ) y
Inf. Puesto (5) 6.94  Inf. Puesto (5) 6.95 @ 7.06  Asignacion (4) 7.06
Condiciones Aprend. Puesto
6.73 6.92  Inf. Puesto (5) 6.93 Inf. Puesto (5) 6.93
(12) @)
Feedback (9) 6.72  Feedback (9) 6.54  Formacion (6) 6.61 Formacion (6) 6.84
» Comunicacién
Formacion (6) 6.55 6.48 6.61 o 6.54
(15) Feedback (9) Retribucion (14)
Comunicacion ] Comunicacion
6.55  Formacion (6) 6.47 6.56 ) 6.50
(15) (15) Conflictos (19)
Reconocimiento Reconocimiento Reconocimiento Reconocimiento
6.53 6.44 6.54 6.48
(13) (13) (13) (13)
Comunicacion
) 6.51 ) 6.29 o 6.46 6.47
Conflictos (19) Conflictos (19) Retribucion (14) (15)
Organizacién Organizacién Organizacion
6.38 6.22 ) 6.40 6.41
(18) (18) Conflictos (19) (18)
Sugerencias Organizacion
6.31 o 6.16 6.35 6.39
(16) Retribucion (14) (18) Feedback (9)
Com. Cambio Sugerencias Sugerencias Administracion
6.26 6.09 6.13 6.36

(21)

(16)

(16)

(17)
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20-35 36-45 46-55 +55

Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Com. Cambio Administracién Com. Cambio

Desempefio (8)  6.18 6.07 5.98 6.10
(21) ()] (21)

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa

La tabla con los resultados del ANOVA de un factor realizado sobre esta variable
para la dimensién Satisfaccion se presenta en la Tabla 63 en el Anexo Il de este documento
y revela que existen diferencias significativas entre todos los rangos de edad analizados (P
< 0.05) en 16 de las 24 interacciones con la empresa y no existen diferencias en busqueda
(1), seleccidn (2), recibimiento (3), asignacion (4), informacion del puesto (5),
reconocimiento (13), comunicacion (15) y organizacion (18).

Tras la aplicacion de la prueba post hoc de Games Howell, se encontrd que estas se
hallaban entre los empleados cuyas edades estaban comprendidas entre 20-35 afios y los de
36-45 afios. Los primeros con una mayor puntuacion que los segundos en desempefio (8),
promocion (11), conflictos (19), oportunidades de cambio (21) y comunicacion de cambio
(22) y menor puntuacién en feedback (9), retribucién (14), sugerencias (16) y despedida
(24).

También se han identificado diferencias entre los empleados mayores de 55 afios y
los de 20-35 afios y 36-45 afios. En la mayoria de las interacciones en las que se producen
diferencias (6,7,12,14,16,20,24) la valoracion de los primeros es superior a la de las otras

dos categorias de edad.

Satisfaccion con las Interacciones con la Empresa: Diferencias segin Puesto

La gestion que hace la organizacion de las Situaciones personales de los empleados

(20) y el Trabajo en equipo (10) son las dos interacciones con la empresa valoradas como
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las mas satisfactorias por parte de todos los puestos analizados en esta investigacion. En el
resto de interacciones con la empresa que constituyen el tercer cuartil del cuestionario
utilizado se observa una mayor variabilidad respecto a las consideradas més satisfactorias
en funcion del puesto de trabajo que se ocupe en la empresa.

En las interacciones con la empresa que han recibido la menor puntuacion en
satisfaccién segun la variable puesto de trabajo se observa un menor consenso entre los
participantes, si bien sobresalen Promocidn (11) y Despedida (24) entre las dos con menor

puntuacion para cuatro de las siete categorias de puestos analizados.
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Administrativo Comercial Directivo Mando Operario Otro Técnico

Int. Me Int Me Int. Me Int Me Int. Me Int Me Int. Me
Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia
Sit. Sit. 8.2 Sit. 86 Sit. 8.4 Sit. 8.0
Personales 8  Personales 2 Personales 7 Personales 4 T. Equipo 7.9 T.Equipo 7.9 Personales 5

(20) (20) (20) (20) (10) (10) (20)

L 7.7 T.Equipo 8.1 T.Equipo T. Equipo 8.1 . 7.6 Seleccion T. Equipo 7.8
Seleccidn (2) 5 (10) 4 (10) 8.3 (10) 3 Seleccidn (2) 1 Q) 7.54 (10) 3
(I??g;blmlent 7é7 Seleccion (2) 8é0 Qfgstr;dm 8i1 Seleccion (2) 7.7 (I??g;blmlent 764 Ee(ca:;)lmlen 753 (Sze)leccmn 75

L Sit. Sit. L

T. Equipo 7é6 Sig;b'm'e”t séo Seleccion (2) 7é8 @Lﬁ’gset':)dm 755 Personales 751 Personales  7.28 Eig;b'm'e”t 7!;)3
(10) (20) (20)
Busqueda 7.2 Asignacion 7.5 Comunicaci 7.5 Recibimient 7.5 Busqueda 7.1 Asignacion 701 Busqueda 7.0
() 9 @ 2 6n(15) 9 o0o@3 2 1 @ ' 1) 1
Asignacion 7.2 Busqueda 7.4 Condiciones 7.5 Condiciones 7.2 Inf. Puesto 6.9 Busqueda 6.93 Condiciones 6.9
4 4 (1 8 (12 6 (12 8 (5 1 @ ' (12) 2
Condiciones 7.2  Aprend. 7.3 Retribucion 7.4  Bulsqueda 7.1 Asignacion 6.9 Inf. Puesto 6.9 Asignacion 6.8
(12) 1  Puesto (7) 9 (19 6 (1) 8 4 ' (5) ' 4) 6
Inf. Puesto 7 Inf. Puesto 7.3 Reconocimie 7.4  Asignacion 7.0 Retribucion 6.2  Aprend. 6.59 Inf. Puesto 6.6
(5) (5) 8 nto(13) 5 @ 6 (14 5  Puesto (7) ' (5) 8
Aprend. 6.6  Formacion 7.1 Blsqueda 7.4 Formacién 7.0 Aprend. 6.2 Feedback 6.45 Aprend. 6.5
Puesto (7) 3 (6) 3 2 (6) 4 Puesto (7) 4 (9 ' Puesto (7) 3
Administraci 6.5 Condiciones 7.1 Recibimient 7.4 Inf. Puesto 7.0 Formacion 6.1 Formacion 6.22 6.2
on (17) 6 (12 3 0(3 1 (5 3 (6) 1 (6) ' Feedback (9) 2

6.5 7.0 Formacion 7.4 Reconocimie 6.9 Condiciones 5.9 Condicione 6.17 Conflictos 6.1
Feedback 9) 3  Feedback(9) 7  (6) 1 nto(13) 5 (12 1 s(12) ' 19 9
Reconocimie 6.4 Comunicaci 7.0 Sugerencias 7.3 6.9 5.8  Organizaci 6.17 Comunicaci 6.1
nto (13) 3 on(15) 4  (16) 4  Feedback(9) 4  Feedback (9) 3  6n(18) ' on (15) 3
Comunicaci 6.4 Retribucion 6.9 7.3 Comunicaci 6.9 Comunicaci 5.7 Reconocim 6.1 Reconocimie 6.0
on (15) 3 (19 8 Feedback(9) 1 6n(15) 3 6n(15) 6  iento (13) ' nto (13) 6
Conflictos 6.4 Reconocimie 6.9 Promocion 7.2 Conflictos 6.7 Administraci 5.7 Comunicac 6 Formacion 5.9
(19) 1 nto(13) 7 (11 9 (19 4 0On(17) 4 i6n (15) (6) 9
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Administrativo Comercial Directivo Mando Operario Otro Técnico
Int. Me Int. Me Int. Me Int Me Int. Me Int Me Int. Me
Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia Empresa dia
Formacion 6.4 Organizaci6 6.6  Inf. Puesto 7.0 Retribucion 6.7 Reconocimie 5.7 Conflictos 597 Administraci 5.9
(6) ' n (18) 7 (5 9 (19 1  nto(13) 1 (19 ' on (17) 9
Organizaci6 6.3 Conflictos 6.6 Conflictos 7.0 Sugerencias 6.6 Organizaci6 5.6 Desempefi 587 Organizaci6 5.9
n (18) 9 (19 ' (19) 7 (16) 2 n(18) 6 0(8) ' n (18) 9
Sugerencias 6.0 Desempefio 6.4 Organizaci6 6.9 Organizacid6 6.5 Desempefio 5.6  Administra 585 Sugerencias 5.8
(16) 5 (8) 9 n(18) 6 n(18) 6 (8 4 cion (17) ' (16) 4
~ Com.
ge):sempeno Ség Sugerencias 6%4 Com. 669 Com. 615 5é5 Cambio 57 Com. 567
(16) Cambio (21) Cambio (21) Com. Salida (21) Cambio (21)
Com. 58 Com. 6.4 Oport. 6.9 Oport. 6.3 Conflictos 5.4  Sugerencia 557 Retribucion 56
Cambio (21) 9  Cambio (21) 4  Cambio ' Cambio 9 (19 9 s(16) ' (14) '
Retribucion 5.8 Oport. 6.2  Asignacion 6.8 Promocion 6.3 Com. 5.4  Oport. 557 Oport. 5.4
(14) 5 Cambio 1 4 9 (11 3  Cambio (21) 8  Cambio ' Cambio 7
Oport. 5.7 6.1 Desempefio 6.7 Desempefio 6.2 Oport. 5.3 554 54
Cambio 6  Despedida 7 (8) 6 (8) ' Cambio 3  Despedida ' Despedida '
5.7 6.1 6.7 6.0 Promocion 52 Com. 544 5.3
Com. Salida 6  Com. Salida 6 Com. Salida 1  Com. Salida 7 (11 4 Salida ' Com. Salida 8
5.6 Promocion 6.1 6.5 Administraci 6.0 5.2  Promocion 532 Desempefio 5.3
Despedida 7 (11 4  Despedida 7  6n(17) 4  Despedida 3 (11 ' (8) 7
Promocién 5.2 Administraci 5.9 Administraci 5.9 6.0 Sugerencias 5.0 Retribuci6 532 Promocion 4.7
(11) 4  6n(17) 2 on(17) 8  Despedida 2 (1) 3 n(14 ' (11) 6

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa
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Para verificar si las diferencias en satisfaccion entre los empleados participantes en
el estudio eran estadisticamente significativas en funcion del puesto que ocupasen en la
empresa se realizé un ANOVA de un factor, cuyos resultados en detalle se presentan en la
Tabla 64 del Anexo Il de este documento.

Las principales conclusiones de este andlisis constataron diferencias significativas
entre los empleados entre los distintos puestos de trabajo analizados en todas las
interacciones con la empresa que se han considerado en el cuestionario de este estudio.

Para mostrar mas concretamente donde se producen las diferencias se aplico el
contraste post hoc de Games Howell en cuyos resultados se pone en evidencia que los
puestos comercial, directivo y mando intermedio mantienen diferencias significativas con
los administrativos, operarios, otros y técnicos en 17 de las 24 interacciones con la empresa
medidas (1,6,7,8,9,11,12,13,14,15,18,19,20,21,22, 23 y 24). La direccion de estas
diferencias es muy variable; en siete de ellas los comerciales, directivos y mandos
presentan una mejor puntuacion en satisfaccion (1,8,9,18,19,23) si bien en el resto hay
mucha variabilidad en las valoraciones.

Otro dato importante en este analisis es que los empleados que ocupan un puesto
directivo mantienen una significativa mayor valoracion que todos los demés puestos en 12
interacciones con la empresa de su ciclo de vida laboral (7,9,11,13,14,15,16,19,21,22,23 y
24). En estas diferencias destaca especialmente el reconocimiento (13) donde mantienen
una distancia con respecto a los técnicos de 1,4 puntos en sus puntuaciones medias, que son

los que peor valoran esta interaccion con la empresa.
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Satisfaccion con las Interacciones con la Empresa: Diferencias segin Antigiiedad

Para la variable antigliedad en la organizacion las interacciones con la empresa con
mayor valoracion en satisfaccion son comunes para todas las categorias examinadas:
Situaciones personales (20), trabajo en equipo (10), seleccion (2), recibimiento (3) y
busqueda (1).

Respecto a las valoradas con menor nivel de satisfaccion se ha observado también
un consenso entre los diferentes rangos de antigliedad en la empresa en las tres Gltimas:

Promocion (11), despedida (24) y comunicacion de salida (23).
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Clasificacion de las interacciones con la empresa en satisfaccion por antigiiedad

0-1 afio 2-5 afios 6-10 afios 11-20 >21
Int. Empresa Med Int. Empresa Med Int. Empresa Medi Int. Empresa Me int. Empresa Me
ia ia a dia dia
T. Equipo (10) 8.27  Sit. Personales (20) 8.17  Sit. Personales (20) 8 Sit. Personales (20) 8.07 Sit. Personales (20) 8.03
Sit. Personales (20) 8.12 T. Equipo (10) 7.97 T.Equipo (10) 7.87 T. Equipo (10) 7.9 T.Equipo (10) 8.01
Recibimiento (3) 8  Seleccion (2) 7.77  Seleccion (2) 7.51 Seleccion (2) 7.6  Seleccion (2) 7.7
Selecciodn (2) 7.93 Recibimiento (3) 7.58 Recibimiento (3) 7.37  Recibimiento (3) 7.46 Recibimiento (3) 7.58
Busqueda (1) 7.44 Busqueda (1) 7.19 Busqueda (1) 7.08 Busqueda (1) 7.1 Aprend. Puesto (7) 7.34
Condiciones (12) 7.42  Asignacion (4) 6.94  Asignacion (4) 6.9  Asignacion (4) 7.06 Condiciones (12) 7.28
Aprend. Puesto (7) 7.32  Inf. Puesto (5) 6.9 Inf. Puesto (5) 6.84 Condiciones (12) 7.04 Busqueda (1) 7.17
Asignacion (4) 7.24  Aprend. Puesto (7) 6.9  Aprend. Puesto (7) 6.72 Inf. Puesto (5) 6.94 Asignacion (4) 717
Feedback (9) 7.22 Condiciones (12) 6.66 Condiciones (12) 6.64  Aprend. Puesto (7) 6.92 Inf. Puesto (5) 7
Reconocimiento (13) 7.17 Feedback (9) 6.61 Comunicacion (15) 6.38 Feedback (9) 6.5 Formacion (6) 6.86
Inf. Puesto (5) 7.14 Comunicacion (15) 6.51 Feedback (9) 6.33  Formacién (6) 6.48 Retribucion (14) 6.73
Formacion (6) 7.09 Reconocimiento (13) 6.47 Formacidn (6) 6.25 Reconocimiento (13) 6.39 Feedback (9) 6.7
Conflictos (19) 7.04 Formacion (6) 6.39 Reconocimiento (13) 6.22 Comunicacion (15) 6.39 Comunicacion (15) 6.65
Comunicacién (15) 7.03 Conflictos (19) 6.3  Conflictos (19) 6.18 Conflictos (19) 6.3 Reconocimiento (13) 6.64
Sugerencias (16) 6.92  Sugerencias (16) 6.22 Organizacion (18) 6.09 Retribucion (14) 6.23 Conflictos (19) 6.53
Organizacion (18) 6.87 Organizacion (18) 6.22  Sugerencias (16) 5.99 Organizacién (18) 6.23 Organizacion (18) 6.49
Com. Cambio (21) 6.71 Com. Cambio (21) 6.22 Administracion (17)  5.92  Sugerencias (16) 5.97 Sugerencias (16) 6.14
Desempefio (8) 6.65 Administracion (17) 6.01 Com. Cambio (21) 5.88 Com. Cambio (21) 5.96 Desempefio (8) 6.11
Retribucién (14) 6.58 Desemperio (8) 5.97 Retribucion (14) 5.8 Administracion (17) 5.89 Administracion (17) 6.1
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0-1 afio 2-5 afios 6-10 afios 11-20 >21
Int. Empresa Med Int. Empresa Med Int. Empresa Medi Int. Empresa Me int. Empresa Me
ia ia a dia dia
Oport. Cambio 6.54 Oport. Cambio 5.97 Oport. Cambio 5.71 Oport. Cambio 5.78 Com. Cambio (21) 6.1
Administracion (17) 6.51 Despedida 5.86 Desempefio (8) 5.62 Desempefio (8) 5.75 Com. Salida 6
Despedida 6.42 Retribucién (14) 5.84 Despedida 56 Com. Salida 5.62 Oport. Cambio 5.93
Promocién (11) 6.41 Com. Salida 5.82 Com. Salida 5.52  Despedida 5.62 Promocién (11) 5.73
Com. Salida 6.33 Promocién (11) 5.69 Promocidn (11) 5.24  Promocién (11) 5.46 Despedida 5.68

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa
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El ANOVA de un factor realizado sobre esta variable indicd que existen diferencias
estadisticamente significativas entre los todos los grupos de antigiiedad en la empresa que
han evaluado esta dimension en el cuestionario en todas las interacciones excepto en las
situaciones personales (20).

El resultado de la prueba Games Howell situ6 las diferencias en los que llevan
trabajando en la empresa entre 0-1 afio, quienes valoran como mas satisfactiorias que el
resto de categorias de antigliedad analizadas 15 de las 24 interacciones con la empresa del
estudio. Los trabajadores con antigiedad mayor a 21 afios son los siguientes en
diferenciarse por su mejor resultado en esta variable y los de antigiiedad 6-10 afios son los
gue muestran mayores diferencias con el resto por su menor valoracion de la satisfaccion
con las interacciones con la empresa analizadas en este estudio.

Los datos de este calculo se presentan en la Tabla 65 del Anexo Il de este

documento debido a la extension de la misma.

Satisfaccion con las Interacciones con la Empressa: Diferencias segun Variables

Organizativas

Las interacciones con la empresa consideradas mas satisfactorias en funcion del
namero de empleados de la empresa en la que trabajan los participantes ha mostrado que
las cuatro primeras son comunes para los empleados de empresas de mas y menos de 250
trabajadores y estas son: Situaciones personales (20), trabajo en equipo (10), seleccion (2) y

recibimiento (3).



Tabla 43

Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Clasificacion de las interacciones con la empresa en satisfaccion por nimero de

empleados
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>250 Empleados

<250 Empleados

Int. Empresa Media Int. Empresa Media
Sit. Personales (20) 8.06 Sit. Personales (20) 8.14
T. Equipo (10) 7.97 T. Equipo (10) 7.96
Seleccion (2) 7.69 Seleccion (2) 7.59
Recibimiento (3) 7.56 Recibimiento (3) 7.47
Busqueda (1) 7.19 Condiciones (12) 7.04
Asignacion (4) 7.06 Busqueda (1) 7.02
Aprend. Puesto (7) 7.01 Asignacion (4) 6.94
Inf. Puesto (5) 6.98 Aprend. Puesto (7) 6.93
Condiciones (12) 6.95 Inf. Puesto (5) 6.81
Formacion (6) 6.58 Feedback (9) 6.64
Feedback (9) 6.58 Reconocimiento (13) 6.48
Comunicacién (15) 6.56 Formacion (6) 6.4
Reconocimiento (13) 6.5 Organizacion (18) 6.38
Conflictos (19) 6.41 Comunicacion (15) 6.37
Retribucion (14) 6.33 Conflictos (19) 6.3
Organizacion (18) 6.29 Sugerencias (16) 6.23
Sugerencias (16) 6.13 Administracion (17) 6.18
Com. Cambio (21) 6.09 Com. Cambio (21) 6.13
Administracion (17) 5.98 Desempefio (8) 6.04
Oport. Cambio 593 Oport. Cambio 5.84
Desempefio (8) 5.89 Despedida 5.76
Com. Salida 5.8 Com. Salida 5.69
Despedida 575 Retribucion (14) 5.65
5.63 Promocion (11) 5.51

Promocion (11)
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>250 Empleados <250 Empleados

Int. Empresa Media Int. Empresa Media

Nota. Int. Empresa: Interacciones con la empresa

El resultado de la prueba Levene aplicada a esta variable indico que pueden
asumirse varianzas iguales en las interacciones con laempresa 1, 3, 7, 9, 11, 13, 17, 18, 20,
21, 22 y 24 y diferentes en el resto.

A partir de la prueba t de Student realizada con posterioridad se identificd que las
diferencias de medias entre los dos grupos de empleados son significativas para nueve de
las 24 interacciones con la empresa que se han valorado: Busqueda (1), seleccion (2),
asignacion (4), informacién del puesto (5), formacién (6), desempefio (8), retribucion (14),
administracion (17) comunicacion de salida (23). En todas estas interacciones con la
empresa los empleados que trabajan en empresas de mas de 250 trabajadores expresan
mayor satisfaccion que los de menos de 250, a excepcion de desempefio (8) y
administracion (17).

Con respecto a la variable facturacién en la empresa, tal como se muestra en la
Tabla 43, las cuatro interacciones con la empresa valoradas como maés satisfactorias por
empleados que trabajan en empresas con facturacion superior e inferior a 300 millones de
euros son también comunes: Trabajo en equipo (10), situaciones personales (20), seleccion
(2) y recibimiento (3). el detalle de estos calculos puede verse en el Anexo Il de este

documento.
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Tabla 44

Clasificacion de las interacciones con la empresa en satisfaccion por facturacion

>300 M Facturacion <300 M Facturacion
Int. Empresa Media Int. Empresa Media
T. Equipo (10) 791 Sit. Personales (20) 8.15
Sit. Personales (20) 7.88 T.Equipo (10) 7.99
Seleccion (2) 769 Seleccion (2) 7.66
Recibimiento (3) 754  Recibimiento (3) 7.54
Condiciones (12) 7.13  Busqueda (1) 7.19
Asignacion (4) 7.1 Asignacion (4) 7.02
Bulsqueda (1) 7.09 Aprend. Puesto (7) 6.98
Aprend. Puesto (7) 702 Inf. Puesto (5) 6.93
Inf. Puesto (5) 6.9 Condiciones (12) 6.9
Retribucion (14) 6.86  Feedback (9) 6.64
Formacion (6) 6.61 Formacion (6) 6.52
Comunicacion (15) 6.51 Comunicacion (15) 6.52
Feedback (9) 6.49 Reconocimiento (13) 6.49
Reconocimiento (13) 6.49  Conflictos (19) 6.4
Conflictos (19) 6.37 Organizacion (18) 6.36
Organizacién (18) 6.1  Sugerencias (16) 6.21
Com. Salida 6.06 Com. Cambio (21) 6.14
Sugerencias (16) 6 Administracion (17) 6.12
Com. Cambio (21) 5.98  Oport. Cambio 5.94
Desempefio (8) 592 Desempefio (8) 5.92
Promocion (11) 583  Retribucion (14) 5.91
Oport. Cambio 583 Despedida 5.77
Administracion (17) 5.7 ~ Com. Salida 5.66
571 Promocion (11) 5.51

Despedida
Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa
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Los resultados identificados a partir del calculo de la prueba de Levene mostraron
que pueden asumirse varianzas iguales para los dos grupos de empleados en todas las
interacciones con la empresa consideradas en el estudio excepto Busqueda (1), promocién
(11), condiciones (12), retribucién (14), comunicacion (15), administracion (17),
situaciones personales (20) y comunicacion de salida (23).

Asumiendo estos resultados en el célculo del estadistico t de Student que se realiz6
posteriormente, mostrdé con un nivel de significacion p < 0.05 que existen diferencias
estadisticamente significativas en 10 de las 24 interacciones con la empresa analizadas:
Busqueda (1), feedback (9), promocién (11), condiciones (12), retribucidn (14), sugerencias
(16), administracion (17), situaciones personales (20), comunicacion del cambio (21) y
comunicacion de salida (23).

En todas ellas los empleados de empresas con facturacion menor a 300 millones de
euros mostraron mejores resultados, excepto en la 11, 12 y 23.

Las tablas con los resultados de estos calculos se muestra en la Tablas 66 y 67 del

Anexo |l de este documento.

Resultados para el Cuarto Objetivo: Ajuste de Epectativas

Se analizan a continuacion los hallazgos obtenidos respecto a la variable ajuste de
expectativas, que ha sido definida en el marco tedrico de este estudio siguiendo la
referencia del modelo propuesto por Mayllet y Wride (2017). El ajuste de expectativas esta
integrada por las dos dimensiones ya analizadas de forma separada: importancia y
satisfaccion sobre las interacciones con la empresa que el empleado mantiene a lo largo de

su ciclo de vida laboral.
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El resultado del ajuste de expectativas es la diferencia entre la valoracion en
importancia y satisfaccion para cada una de las fases e interacciones identificadas en este
estudio. En las tablas con los datos de este computo se utilizara la abreviatura AEX para la
presentacion simplificada de los resultados

Para facilitar la interpretacion de los datos obtenidos en este calculo se ha denominado
“equilibrio en el ajuste de expectativas™ al resultado que expresa la ausencia de diferencias
entre las dos dimensiones citadas y “desequilibrio en el ajuste de expectativas” cuando se
observan diferencias entre importancia y satisfaccion. Atendiendo a la direccion de esta
diferencia pueden identificarse ademas dos tipos de resultados: Cuando se expresa mayor
valoracion en satisfaccion que en importancia al que se ha denominado “desequilibrio
positivo en el ajuste de expectativas” y cuando se produce el resultado inverso sera citado
como “desequilibrio negativo en el ajuste de expectativas”.

Se ha realizado una clasificacion de los datos obtenidos en funcion del valor expresado
en la variable ajuste de expectativas y como primer resultado se ha identificado que tanto
en las fases del ciclo de vida laboral como en las 24 interacciones con la empresa que lo
componen en este estudio se da un desequilibrio negativo en todas ellas, es decir, los
empleados de la muestra han valorado mas la importancia que la Satisfaccion con las
mismas.

Las interacciones con la empresa han sido clasificadas segun el resultado en la
variable ajuste de expectativas en la Tabla 45, en la que se presentan ordenadas en funcion
del tamafio del desequilibrio en el ajuste de expectativas. Asi, entre las que ocupan el
primer cuartil y que se corresponden con las que tienen un menor desequilibrio se destaca
que cuatro de ellas (67% del cuartil) se ubican en la primera de las fases del ciclo de vida

del empleado (empezar).
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Las interacciones con la empresa incluidas en el tercer cuartil son las que contienen
el mayor desequilibrio en el ajuste de expectativas y como puede verse en la tabla inferior
estan encabezadas por promocion (11). Es relevante sefialar que cuatro de las seis incluidas
en este cuartil pertenecen a la segunda de las fases del ciclo de vida del empleado (crecer):
Promocién (11), retribucion (14), oportunidades de cambio (22) y comunicacion de cambio
(22).

Tabla 45

Distribucidn de las interacciones con la empresa en funcion del resultado en el ajuste de
expectativas (Diferencia entre Importancia y Satisfaccidn)

Primer cuartil Segundo cuartil Tercer cuartil

Int. AEX Int. Empresa  AEX Int. Empresa AEX Int. AEX

Empresa Empresa

Asignacion 1.10 Inf. Puesto 1.25 Feedback 1.98 Com. 221

4) Cambio (21)

Sit. 1.06  Comunicacién 1.61  Formacion (6) 2.01 Com. Salida 2.24

Personales (15) (23)

(20)

T. Equipo 1.05 Aprend. Puesto 1.66 Reconocimiento 2.09 Organizacion  2.26

(10) () (13) (18)

Recibimiento  0.78  Desempefio (8) 1.68  Condiciones 2.13  Op. Cambio 2.36

®) (12) (22)

Seleccion (2)  0.69  Despedida (24) 1.80  Sugerencias 2.20  Retribucion 2.78
(16) (14)

Busqueda (1) 0.61  Administracion  1.84  Conflictos (19) 2.20  Promocion 2.96
17 (11)

Nota. Int. Empresa = Interacciones con la empresa. AEX = Ajuste de expectativas (Diferencia entre
el resultado de Importancia y Satisfaccion).
En relacion al ajuste de expectativas en cada una de las cuatro fases que componen

el ciclo de vida laboral en Espafia propuesto en esta investigacion, los datos recogidos en la
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Figura 4 revelan como es en la primera de las fases (empezar) en la que menos
desequilibrio se da entre Importancia y Satisfaccion (Media=0,88) mientras que la mayor
diferencia entre estas dimensiones y por tanto mayor desequilibrio en el ajuste de
expectativas se observa en la segunda de las etapas (crecer), seguida de la dltima (salir).
Aunque el resultado en el desequilibrio de ajuste de expectativas es menor en la tercera
fase de este ciclo (consolidar), las diferencias con respecto a la primera son de mas de 1
punto.

Figura 28

Resultado en AEX en cada una de las fases del ciclo de vida del empleado

F1: EMPEZAR F2: CRECER F3: CONSOLIDAR F4: SALIR

Se presentan en la Figura 29 el grafico de medias del ajuste de expectativas a lo largo

de las 24 interacciones con la empresa que componen el ciclo de vida del empleado.
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Figura 29

Resultados en AEX para las 24 interacciones con la empresa

2.5

1.5

0.5

Como se observa en la linea de tendencia del grafico de medias, la diferencia entre
Importancia y Satisfaccidn (ajuste de expectativas) es menor en las cuatro primeras
interacciones con la empresa, que constituyen el 80% de la primera fase del ciclo de vida
del empleado (empezar).

La diferencia entre ambas dimensiones y por tanto el desequilibrio en el ajuste de
expectativas comienza a aumentar a partir de la quinta interaccién con la empresa
(informacidn sobre el puesto) hasta la 15 (comunicacién) con la excepcion de trabajo en
equipo (10) en que se rompe con la tendencia creciente de este resultado.

El incremento en el desequilibrio en el ajuste de expectativas se evidencia
especialmente entre décima y la decimo quinta, en esta zona intermedia del ciclo que

abarca cuatro interacciones con la empresa de la fase crecer y una de consolidar. La
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gestion de las situaciones personales (20) destaca por ser la que menos desequilibrio en el

ajuste de expectativas presenta.

Diferencias en el Ajuste de Expectativas por Sexo

Tal como muestra la Tabla 46 los hallazgos obtenidos en la comparativa del ajuste
de expectativas de las fases del ciclo de vida del empleado en funcion de la variable sexo de
los participantes, se comprueba a partir de la significacion de la prueba de Levene, p < 0.05
que solo hay diferencias entre hombres y mujeres en la primera de las fases (Empezar), por
lo que asumimos varianzas diferentes en este fase para ambos sexos e iguales en el resto de
fases.

Tabla 46

Resultados en el ajuste de expectativas en las fases por sexo

Variable Fases Sexo N Media Desv.Tip. T (gl) Sig.
F1 Hombre 4184 4.37 6.59 -1.25
g Mujer 3581 4.56 7.06 208
5 Hombre 4184 20.17 18.54
5 F2 ) .
g Mujer 3581 2169  18.73 357 000
x
-4.09
é F3 Hombre 4184 12.78 12.78 000
S Mujer 3581 13.98 12.79
Iz Hombre 4184 3.86 4.97 -3.71 000
< Mujer 3581 4.28 4.97 '

A partir de los resultados de la prueba t de Student aplicada con posterioridad, se
obtiene un resultado que avala la diferencia de medias entre hombres y mujeres (p < 0.01)
en las fases crecer, consolidar y salir (F2, F3, F4). Estos datos permiten mostrar como las
mujeres presentan mayores diferencias entre importancia y satisfaccion (mayor
desequilibrio en su ajuste de expectativas) que los hombres en la segunda, tercera y cuarta

fase de su ciclo de vida como empleadas.



227
Experiencia de empleado en Espaiia: un estudio exploratorio

Respecto al resto de fases, asumiendo varianzas iguales, se observa que la
significacion bilateral del estadistico t es en todos ellos menor a 0.05, lo que permite inferir
que no existe compatibilidad entre la hipotesis de igualdad de medias poblacionales y las
diferencias entre las medias de hombres y mujeres.

Con medias significativamente distintas en las fases segunda, tercera y cuarta, se
muestra como las mujeres presentan mayor desequilibrio en su ajuste de expectativas que
los hombres. La diferencia mas significativa esta en la segunda fase (crecer) en la que se
visualiza una diferencia de 1.52 puntos en sus medias, seguido de la tercera fase
(consolidar), donde las separan 1.2 puntos de los hombres y la Gltima de las fases (salir),

con una diferencia de 0.42 puntos.

Diferencias en el Ajuste de Expectativas segun la Edad

La Tabla 46 resume los principales resultados para el ANOVA realizado sobre el
ajuste de expectativas y la variable edad para las cuatro fases del ciclo de vida laboral
considerados en este trabajo.

Tabla 47

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun ajuste de expectativas y edad

Desv. GH
Fases  Edad N Media Tip. F(gl) Sig. Eta>  (P<0.05)
20-35(1) 1897 479  6.98
S 36-45(2) 3285 456  6.90
6.94 .000 .003 2.
. £ 46-55(3) 2121 427 668 Ha
—
L W >55(4) 461 326 5.9
20-35 (1
. (1) 1897 2195 1871 2041 1.2.3>4
o 8 364500 3285 2185 1920 .000 008 5.9
W O 46-55(3) 2121  19.47 17.89 '
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>55 (4) 461 15.86 16.45
20-35(1) 1897 13.46 13.27

5
-lg 36-45(2) 3285 13.75 12.72 .002 .002
wn
s & 46-55(@) 2121 1299 1263 509
ILO  >55(4) 461 11.44 11.99
20-35(1) 1897 3.62 481
36-45(2) 3285 3.99 5.04 10.56 .000 004
.. = 46-55(3) 2121 444 497 '
<t @©
L o >55(4) 461 448 505

1.2>4

2.34>1
2<3

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de Games

Howvell.

Se observa en primer lugar que la significacion en todos los grupos comparados es
p < 0.05, lo que nos lleva a rechazar la hipotesis nula y mantener que existen diferencias
estadisticamente significativas entre todos los grupos de edad considerados en todas las
fases.

En la prueba post hoc realizada con posterioridad con el test de Games Howell se
visualiza que estas diferencias se concretan de la siguiente forma:

En la primera etapa (empezar) son los empleados de mas de 55 afios, los que tienen
menor desequilibrio en su ajuste de expectativas que el resto de categorias de edad de la
muestra. Ademas, el analisis de las medias de los grupos revela que las mayores diferencias
se dan entre los participantes con edad entre 20-35 afio, que expresan mayor diferencia
entre importancia y satisfaccion que el resto de rangos de edad.

En la segunda fase (crecer), siguen siendo los empleados de mas de 55 afios quienes
mantienen un menor desequilibrio en su ajuste de expectativas que el resto de categorias de
edad. También los empleados que tienen una edad de 46-55 se diferencian de los grupos de

20-35 y 36-45 afios, con una menor diferencia entre importancia y emocion.
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En la tercera fase (consolidar) las diferencias identificadas son menores y solo se dan
entre los empleados de mas de 55 afios y los dos grupos de 20-35 y 36-45 afios. Para los
mayores de 55 afios esta fase presenta un menor desequilibrio en el ajuste de expectativas
que para el resto de categorias de edad analizadas y son los que tienen entre 36-45 afios los
que mayor diferencia expresan entre las dimensiones Importancia y Satisfaccion y por
tanto, mayor desequilibrio en su ajuste de expectativas en esta etapa del ciclo de vida
laboral.

Para la ultima de las fases (salir) la tendencia se invierte y son los participantes del
grupo de edad de entre 20-35 afios los que refieren menor desequilibrio en el ajuste de
expectativas que el resto de empleados considerando la variable edad, mientras que los que
tienen méas de 55 afios, son esta vez los que presentan mayor diferencia entre sus
valoraciones en la diferencia entre importancia y satisfaccion, siendo esta de hasta 0,86

puntos en su media con respecto a los que tienen entre 20-25 afios.

Diferencias en el Ajuste de Expectativas segun Puesto

En la comparativa sobre el ajuste de expectativas para las distintas categorias de
puestos profesionales se han obtenido diferencias estadisticamente significativas en todas
las fases del ciclo de vida del empleado consideradas en este estudio tal como se muestra en

la Tabla 48.
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Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun ajuste de expectativas y puestos

G-H
Factor Puesto Desv.
N  Media Tip. F(gl) Sig. Eta2  (P<0,05)
Admin.(1) 756 348 6,26
Comercial (2) 904 3,35 5,74
E Directivo (3) 475 4,64 6,68 8.82 .000 .007
ol Mando (4) 1972 465  6.60 3456.7>1.2
W Operario (5) 475  4.78 7.06
Otro (6) 757 513 845
Técnico (7) 2426  4.71 6.85
Admin.(1) 756 2095 19.65
Comercial (2) 904 16.67 16.31
Directivo (3) 475 1269 1339 6548 000 048 3<12456.
_ . . -
&8 Mando (4)
g | 1972 17.68  15.62 2.3.4<5.6.7
Operario (5) 475 21.04 20.31 2.4>1
Otro (6) 757 2371 2221
Técnico (7) 2426 25.68  19.29
Admin.(1) 756 13.12 1351 3.4.2<5.6.7
Comercial (2)  go4 1236 12.11 1<5.6
:C-E Directivo (3) 475 811 9.19 51.37 000 038 2.4>3
= ) ' 5.6<7
2 Mando (4) 1972 11.29  10.30
cgnJ_ Operario (5) 475 18.07 16.11
L Otro (6) 757 1766  17.02
Teenico (1) o406 1417 12,21
N Admin.(1) 756 413 4.92 15.6.7>3.4
E .
) Comercial 2) 904 375 464 2360 .000 .018 1<6
i Directivo 3) 475 245 387 <4z
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G-H
Factor Puesto Desv.
N Media  Tip. F (gl Sig. Eta? (P<0,05)
Mando (4) 1972 346 457 2<5.6.7
Operario (5) 475 486 528
Otro (6) 757 502 585

Técnico (7) 2426 447  5.12

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de
Games Howell

El resultado de la diferencia entre las dimensiones importancia y satisfaccion en la
comparativa por puesto de trabajo que ocupan los participantes, resultd significativo para
todas las fases analizadas. Para determinar donde se producen estas diferencias, se aplico el
test Games Howell, a partir de cuyos hallazgos se identificaron las siguientes conclusiones:

En la primera fase (empezar), es estadisticamente significativa la diferencia entre
los puestos administrativo y comercial con respecto al resto de puestos del estudio, siendo
el desequilibrio en su ajuste de expectativas menor que el de los demas puestos. Los que
muestran mayor diferencia entre importancia y satisfaccion (mayor desequilibrio en su
ajuste de expectativas) son los que ocupan el puesto otros, seguidos muy de cerca por
operarios.

En la segunda de las fases (crecer) se destacan las diferencias identificadas entre los
empleados que ocupan puestos directivos, que son los que menor desequilibrio presentan en
su ajuste de expectativas y el resto de categorias de puestos consideradas.

También en esta etapa se observaron diferencias significativas entre los puestos
directivos, mandos intermedios y comerciales con respecto a operarios, otros y técnicos,
pudiéndose visualizar aqui las mayores diferencias entre dos categorias de puestos de todas

las fases del ciclo de vida laboral de este estudio; siendo estas entre los participantes que
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ocupaban puestos directivos y los que lo hacian como técnicos, puesto que los primeros
tuvieron menor desequilibrio en su ajuste de expectativas con una distancia de hasta 13
puntos en sus puntuaciones medias en relacion a los técnicos.

En la tercera fase (consolidar) se sigue la misma tendencia que en la segunda y los
directivos siguen siendo los que menores diferencian muestran entre las dimensiones
importancia y satisfaccion que componen la variable ajuste de expectativas. También aqui
se mantienen las diferencias entre directivos, mandos y comerciales con respecto a
operarios, otros y técnicos. En esta fase son los operarios los que presentan el mayor
desequilibrio en su ajuste de expectativas con hasta 10.5 puntos de diferencia en su medias
con respecto a directivos.

En la Gltima de las etapas (salir) se mantiene la diferencia entre quienes tienen la
categoria de directivos y el resto de puestos, ya que de nuevo son los primeros quienes
valoran con menor desequilibrio su ajuste de expectativas en las dos interacciones con la
empresa que componen esta fase. También la diferencia entre puestos directivos, mandos
intermedios y comerciales con respecto a operarios, otros y técnicos, sigue siendo
significativa. Los que mayor desequilibrio en su ajuste de expectativas presentan son los

empleados que ocupan el puesto otro, seguidos de operarios.

Diferencias en el Ajuste de Expectativas segun Antigliedad

Los resultados respecto al ajuste de expectativas en funcién de la variable
antigliedad en la empresa han revelado que existen diferencias significativas en las cuatro
etapas del ciclo de vida laboral consideradas en esta investigacion. Tal como muestra la
Tabla 48, las diferencias se dan sobre todo entre los que llevan trabajando en la

organizacion entre 0-1 afio y los que lo hacen desde hace mas de 21 afios, ya que son estos
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altimos los que menor diferencia entre importancia y satisfaccion (menor desequilibrio en
el ajuste de expectativas) tienen de todos los grupos de antigliedad de este estudio.

En el andlisis de estas diferencias por fases, se observa que en la primera de ellas
(empezar) los empleados con una antigiedad mayor a 21 afios son los que menor
desequilibrio presentan en su ajuste de expectativas.

En la segunda de las etapas (crecer), se evidencia que el mayor desequilibrio en esta
variable se da en los que llevan trabajando en la empresa entre 2-10 de antiguedad y
ademas mantienen diferencias significativas con los empleados que tienen una antigiiedad
de méas de 21 afios y también los de 0-1 afio. Son estos ultimos los que valoran con menores
diferencias sus puntuacionen entre importancia y satifaccion y por tanto, los que reflejan
menor desequilibrio en su ajuste de expectativas de todos los grupos de antigiiedad que
componen esta investigacion.

En la fase consolidar, de nuevo los participantes con antiguead 0-1 afio son los que
presentan el menor desequilibrio en su ajuste de expectativas, seguidos de los que tienen
una antigiiedad de més de 21 afios. Encabezan el ranking de categorias de edad con mayor
desequilibrio en esta variable los que llevan trabajando en la empresa entre 2-10 afios.

Para la Gltima de las fases (salir) también los empleados con antigiiedad de entre 0-1
afios, encabezan el ranking de menor desequilibrio en su ajuste de expectativas, en la
variable antiguedad, pero esta vez en los empleados que trabajan en la empresa desde hace

21 afios se observan mayor desequilibrio en la variable junto con los de antigiiedad 6-10.
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Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun ajuste de expectativas y antigiiedad

Desv. G-H
Fase Puesto N Media Tip. F(gl) Sig. Eta? (P<0.05)
_, O-Tafo(l) 760 0.88 1386
LL ~
g 2o 1543 099 141 1224 000 006 L2345
- 6-10 afios (3) 1505  1.02 1.45
g 11-20af0s(4) 578 0851 131
< >21afios (5) 1379 0.71 1.23
~ Olafo(l) 760 163 005
o . 2.3>45.1
5 25afos(2) 1543 191 0.04
@ 6-10 afios (3) 1505 197 0.05 41.98 .000 021 1.5<4
Z  11-20af0s(4) 578 186 003
< >21afios (5) 1379 1.67 0.04
L, Otano(d 760  1.64 0.05
'L 25afos (2) 1543  1.85 0.04 2.3.4.551
o 60afos@) 1505 193 o049 02 000 om
) 23455
g 1120afs(4) 578 1812 0035
< >2lafos (5) 3>4
1379 1750  0.047
< Olafio(l) 760 2149 007
LL ~
S 25afios (2) 1543 2489  0.06 934551
5 ° 34,
Z 6-10afi0s (3) 505 o518 oo 2648 000 013
3 ~ 3.5>2
g 1-20afos(4) 5738 2501 0.04
< >21afos(5) 4379 2519 0.06

Nota. F de Snedecor. Eta? = tamafio de efecto. Sig. = Significacion. G-H = Contraste de

Games Howell

Diferencias en el Ajuste de Expectativas segun Variables Organizativas

Respecto a la comparativa realizada entre los empleados que trabajan en empresas

cuyo numero de trabajadores es mayor o menor de 250, se asumen varianzas desiguales en
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todas las fases del ciclo de vida del empleado identificadas en este estudio, excepto en la
segunda (crecer) en la que p > .005.

El estadistico t de Student reveld que no existen diferencias significativas respecto
al ajuste de expectativas entre importancia y satisfaccion para ninguna de las fases del ciclo
de vida del empleado analizadas tomando en consideracién sus medias.

Tabla 50

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun ajuste de expectativas y nimero de empleados

Variable Factor Sexo N Media  Desv. Tip. T (gl) Sig.
. >250 6202 4.44 6.71 2285.04 613
<250 1560 4.54 7.21
o >250 6202 20.77 18.47 7760 351
<250 1560 21.26 19.32
§ >250 6202 13.33 12.46 922
S F3 2327.50
S <250 1560 13.36 14.07
[<B)
- >250 6202 4.08 4.883 396
j F4 2213.27
Z <250 1560 3.96 5.344

El ultimo analisis realizado respecto al resultado de la diferencia entre las
dimensiones importancia y satisfaccion (ajuste de expectativas) se realizo teniendo en
cuenta la facturacion de la empresa en la que trabajaban los participantes y tras la
aplicacion de la prueba de Levene se encontr6 que las varianzas entre los dos grupos de
empleados (trabajadores de empresas que facturan mas y menos de 300 millones de euros)
son diferentes en todas las fases del ciclo de vida del empleado de este estudo a excepcion

de la tercera (consolidar).
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Se aplicd la prueba t de student lo que revel6 que las medias son significativamente
distintas en las fases primera (empezar), segunda (crecer) y cuarta (salir) en donde los
empleados que trabajan en empresas con facturacion inferior a 300 millones de euros,
presentan mayor desequilibrio en su ajuste de expectativas que los que lo hacen en
empresas con facturacion superior a 300 millones de euros.

Tabla 51

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun ajuste de expectativas y facturacion

Variable Factor Sexo N Media  Desv. Tip. T (gl) Sig.
<300 M 5469 4.57 6.86 4414.41 024
o >300 M 2294 4.19 6.68
<300 M 5469 21.75 19.02 4638.13 .000
- >300 M 2294 18.77 17.55
<300 M 5469 13.38 12.78 7761 615
3_ -3 >300 M 2294 13.22 12.85
E c4 <300 M 5469 4.17 5.06 4567.38 .001
z >300M 2294 3.77 4.75

Resultados para el Quinto Objetivo: Relacion entre Ajuste de Expectativas y
Recomendacién de Empleados

Para comprobar la relacion existente entre el ajuste de expectativas y la variable
recomendacion de la empresa como lugar para trabajar a otras personas se ha aplicado la
correlacion de Pearson que nos permite determinar la direccion y fuerza de esta relacion.

Los hallazgos encontrados en este analisis se presentan en detalle en los proximos puntos.
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Resultados Correlacidon Ajuste de Expectativas y Recomendacion de Empleados

Tal como se muestra en la Tabla 52, se aprecian correlaciones estadisticamente
significativas en tres de fases del ciclo de vida laboral (crecer, consolidar y salir) en el
ajuste de expectativas y la puntuacién que los empleados participantes en este estudio
otorgan a su recomendacion de su empresa como lugar para trabajar a otras personas. Méas
concretamente, se identifican correlaciones negativas entre estas dos variables, lo que
indica que a menor diferencia entre las dimensiones importancia y satisfaccion (menor
desequilibrio en el ajuste de expectativas) en estas tres fases de su ciclo de vida laboral,
mayor valoracion en la recomendacion que los empleados hacen de su empresa como lugar
para trabajar a otras personas.

Tabla 52

Resultados correlacion de Pearson ajuste de expectativas por fases y recomendacién

Correlacionde  Recomendacion  Ajuste  Ajuste Exp.  Ajuste  Ajuste Exp.

pearson Exp. F1 F2 Exp. F3 F4
Recomendacion 1

Ajuste Exp. F1 -176™ 1

Ajuste Exp. F2 -513™ 430™ 1

Ajuste Exp. F3 -.503™ 357 738" 1

Ajuste Exp. F4 -.351™ 254" 547 521™ 1

Nota. ** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). N=7.76.

La Tabla 53 contiene las correlaciones entre ambas variables para cada una de las
24 ineracciones con la empresa y en el detalle de este resultado puede observarse como son
las primeras las que menor nivel de correlacion expresan y remuneracion (14), sugerencias
(16), condiciones (12), reconocimiento (13), conflictos (19) y aprendizaje en el puesto (7)

se situan entre las que mayor nivel presentan.
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Resultados correlacion de Pearson ajuste de expectativas por interacciones con la empresa y recomendacion.

238

Interacciones con la empresa

R o, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
1

1 R -041" 1

2 R -052 384 g

3 R 132" 242 3427 4.

W R gese 222 2650 473 .

5 R 2007 ‘228 2877 4B e g

6 R -362 126 1927 297" ppe ggge g

7 R -3ge 1167 1787 2487 g gpoe 634 g

g R -3p4v 138 1707 258" one ggpe 545 579 ..

9 R -30g™ 108 1687 2257 ,on ogqe 453 483 584 .

LR -245" 102" 136" 186" jgge  pq- 328 357 .330 386 ..

{ R -376 113 165 228 244 307 522 544 542 .465 327 1

} R -303 080 114 168 226 231 355 35 326 .337 248 357 1

LR -399 11 149 225 249 29 450 491 51 545 347 542 42 1
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}1 R -419 .089 .115 .162 209 .239 .382 .374 .387 .339 .243 527 .409 .507 1

é R -349 .65 .138 .178 219 253 .355 .377 .363 .349 .29 .382 .339 .457 391 1

(15 R -412 121 123 155 218 .24 404 427 415 42 327 465 442 559 433 58 1

% R -253 .148 .132 .16 .238 .233 .259 .281 .285 .282 .255 .259 .34 .352 .269 .386 .454 1

é R -39 107 .13 .183 222 277 .401 423 428 519 .365 .421 427 505 .37 .427 531 455 1

é R -392 121 .131 .176 235 265 .372 .398 .384 .444 .357 385 .392 .492 363 .447 .544 453 631 1

S R -334 .08 .11 .138 .19 172 285 .292 .237 .284 .247 .267 .41 .376 .305 .356 .436 .334 .371 396 1

i R -361 .126 .149 .193 242 271 .411 436 .42 .397 291 567 .367 .507 .407 .41 .541 .366 .481 .469 .412 1

; R -367 .126 .148 .179 .22 259 418 .452 421 384 .291 625 .345 .49 417 381 513 .33 464 445 361 .78 1

g R -346 .132 .112 .155 .196 .207 .284 .263 .266 .263 .211 .319 .305 .362 .353 .348 .393 .313 .355 .387 .312 .391 .375 1
i R -278 132 .104 .145 179 183 253 241 .242 228 .172 272 .261 .336 .29 .333 .393 .307 .315 .348 .305 .358 .344 587 1
Nota. R = Correlacion de Pearson. Recom. = Recomendacion de la empresa como lugar para trabajar a otros empleados
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En los resultados hallados en la relacion entre el ajuste de expectativas y la
recomendacion de los empleados sobre su empresa como lugar de trabajo en las diferentes
interacciones con la empresa consideradas en este trabajo se observa a partir de los datos de
la Tabla 53 que existen correlaciones significativas en 16 de las 24 analizadas.

El examen en detalle de estas correlaciones revela que en todas las interacciones
con la empresa que componen la fase crecer, excepto trabajo en equipo (10), mantienen
correlaciones estadisticamente significativas con la variable recomendacion de la empresa
como lugar para trabajar a otros empleados, lo que significa que el 56% del total de las
interacciones con la empresa en las que se da correlacion significativa entre ambas
variables, pertenecen a esta fase.

También en la tercera fase (consolidar), se observan correlaciones sisnificativas con
la recomendacién de los empleados en todas las interacciones con la empresa definidas en
esta etapa del ciclo de vida del empleado, excepto en administracién (17), lo que supone el
37,5% del total de interacciones con la empresa con correlacion significativa con la variable
recomendacion de los empleados.

En la tltima fase del ciclo de vida del empleado consideradas en esta investigacion,
F4 (salir), se muentran correlaciones significativas entre ambas variables solo en una de las

dos interacciones con la empresa que la integran: Comunicacion de salida (23).



Relacion de las Variables Sociodemograficas, Laborales y Organizacionales,Ajuste de
Expectativas y Recomendacion de los Empleados de su Empresa como Lugar para

Trabajar

Para determinar la influencia del ajuste de expectativas y las diferentes variables
sociodemogréficas, laborales y organizativas consideradas en este estudio en la valoracién
de la recomendacidon que los empleados realizan de sus empresas como lugar para trabajar a
otras personas, se realiz6 un modelo de analisis de regresion lineal maltiple, cuyas
principales conclusiones se presentan en la Tabla 53.

Los resultados de este clculo han permitido determinar que las variables
consideradas como predictoras mandos intermedios (f=.116; t=4.55; p<.001), directivos
(=.076; t=4.537; p<.001), mostraron un mayor nivel de interaccion que los denominados
en este andlisis puestos de menor jerarquia (administrativos, comerciales, técnicos,
operarios y otros), que no mostrarion ninguna significacion.

Con respecto a la relacion entre el ajuste de expectativas en las cuatro fases del ciclo
de vida laboral consideradas en este estudio y su relacion con la recomendacion que los
empleados realizan de su empresa como lugar para trabajar a otras personas, se ha
encontrado que es significativa en todas ellas, mostrandose mayor valor de interaccién en
la fase 2 (crecer) (#=.018; t=-19.292; p<.001) y en la fase 3 (consolidar) (5=.018; t=-
18.9055; p<.001),donde se comprueba que a mayor desequilibrio en el ajuste de
expectativas de estas etapas menor nivel de recomendacién de su empresa a otras personas

por parte de los empleados.
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Otro analisis que mostro resultados significativos fue el de las variables
organizacicionales que se han tendio en cuenta en esta investigacion, asi trabajar en
empresas de menos de 250 empleados (f=-.52; t=-5.342; p<.001) o en organizaciones que
facturan més de 300 millones de euros(f=.148; t=-15.069; p<.001) incrementan el nivel
de recomendacion de la empresa como lugar para trabajar a otras personas.

El resto de interacciones analizadas no se encontraron resultados significativos.

Respecto al tamarfio del efecto el analisis mostré un ?2 = 0.33.

Tabla 54

Analisis de regresion de la relacion de las variables sociodemograficas, laborales, ajuste

de expectativas y recomendacion de los empleados sobre su empresa como lugar para

trabajar

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados t Sig

B Error tip. Beta
(Constante) 8.546 131 65.288 .000
Sexo -.028 146 -.006 -.189 .850
Antigliedad -.004 .003 -.015 -1.252 210
Mando Intermedio 610 134 116 4.544 .000
Directivo 729 161 .076 4.537 .000
Puestos menor jerarquia 230 127 .050 1811 .070
AEX F1(Entrar) 100 017 .060 5.779 .000
AEX F2 (Crecer) -.355 .018 -.290 -19.292 .000
AEX F3 (Consolidar) -.335 .018 -.268 -18.905 .000
AEX F4 (Salir) -.047 011 -.051 -4.478 .000
Sexo x Puestos menor

198 167 .038 1.186 235

jerarquia
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201

Sexo x Directivo .062
Sexo x Mando Intermedio  -.091

Sex x Mando Intermedio x

) .009
Antigledad
Sex x Directi_ant -.006
Sexo x Puestos menor
_ ) ) -.007
jerarqua x Antigiiedad
NUmero de empleados -.296

Facturacion de laempresa 749

.008

022

.005

.055
.049

.004
-.012

.020

-.005

-.020

-.052
.148

.158
-454

1.145

-.258

-1.245

-5.342
15.069

243

875
.650

.252

197

213

.000
.000

Nota. Variable dependiente: recomendacion de los empleados de su empresa como lugar

para trabajar. AEX = Ajuste de expectativas. Puestos menor jerarquia = Administrativos,

Comerciales, Técnicos, Operarios y Otros.
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Capitulo V1: Discusion y Conclusiones

El objetivo de esta investigacion fué analizar la experiencia de empleado en Espafia
entendida como la valoracion de la satisfaccion que los empleados realizan de su relacion
con laempresa, formada a partir de los resultados que obtienen en las diferentes interacciones
con ella a lo largo de su ciclo de vida laboral. A partir de esta definicién y tomando como
referencia el modelo tedrico planteado por Mayllet y Wride (2017), se propone un modelo

de experiencia de empleado fundamentado en las siguientes variables:

Figura 30

Modelo de experiencia de empleado propuesto en esta investigacion

Ajuste de expectativas

Experiencia Importancia  _  Satisfaccion

de Empleado
(EX)

Ciclo de vida del empleado

Tal como se observa en la Figura anterior, la experiencia de empleado se compone de
dos variables: El ciclo de vida del empleado, que hace referencia a la estructura temporal que

sigue la relacion del empleado con su empresa, y el ajuste de expectativas que expresa el
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resultado percibido por el trabajador en este ciclo de vida laboral de la empresa en la cual se
desempefia.

El ciclo de vida laboral, estd compuesto por las fases e interacciones que el trabajador
tiene con su empresa desde que inicia su relacién con ella hasta su salida de esta.

A su vez, la variable ajuste de expectativas estd formada por dos dimensiones:
importancia y satisfaccion, cuya diferencia de puntuaciones determina dos posibles
resultados: Equilibrio en el ajuste de expectativas si el resultado en esta diferencia es igual a
cero (I-S = 0) y por tanto, habra un ajuste entre lo que espera el empleado y lo que considera
que recibe.

Como segunda posibilidad puede darse un desequilibrio en el ajuste de expectativas
cuando la diferencia entre ambas dimensiones sea mayor o menor de cero en funcion de si el
empleado ha valorado mas la importancia que da a la interaccién con la empresa (I-S > 0) o
la satisfaccion con la misma (I-S < 0).

Tomando como punto de partida este modelo de EX, se presentan a continuacion las
principales conclusiones para cada uno de los objetivos planteados y se discuten los
resultados respecto a la experiencia de empleado en Espafia. También se incluye en este
capitulo las principales consideraciones sobre la importancia del estudio, sus limitaciones y
las futuras lineas de investigacion.

Discusion sobre el Primer Objetivo: Estructura de Fases e Interacciones con la
Empresa en el Ciclo de Vida del Empleado en Espariia

El primero de los objetivos definidos en esta investigacion pretendia explorar la
estructura de fases e interacciones que sigue el ciclo de vida del empleado en Espaiia desde
el inicio de su relacion con la empresa hasta la finalizacion de esta. Los resultados

presentados indican que la estructura factorial estd compuesta por cuatro fases organizadas
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siguiendo el orden temporal del ciclo de vida laboral desde que el empleado contacta con la
empresa por primera vez hasta que se produce su salida voluntaria o involuntaria de la misma.
Estas fases a su vez estan integradas por 24 interacciones con la empresa. En la Figura 2 se
presenta el ciclo de vida laboral con la estructura de fases e interacciones con la empresa que
se propone en este estudio.

Figura 31

Estructura de fases e interacciones en el ciclo de vida del empleado

Fase 3: CONSOLIDAR

Condiciones (12)
Comunicacion (15)
Sugerencias (16)
Administracién (17)
Organizacion (18)
Conflictos (19)

Sit. Personales (20)

Fase 1: EMPEZAR

+ Bisqueda (1)

« Seleccion (2)

* Recibimiento (3)
* Asignacion (4)

+ Info. Puesto (5)

I T T R

‘i [F:i ‘:‘.

¢ ®
Fase 2: CRECER Fase 4: SALIR
*  Formacion (6) *  Reconocimiento (13)
*  Aprend.Puesto (7) = Retribucion (14) *  Com, Salida (23)
*  Desempefio(8) + Com. Cambio (21) *  Despedida (24)
Feedback (9) *  Oport. Cambio (22)

T. Equipo (10)
*  Promocion (11)

Este resultado de cuatro fases del ciclo de vida del empleado identificadas tanto en la
dimensién importancia como en satisfaccion permite rechazar la hipotesis H1.1 en la que de
acuerdo con App et al. (2012), se proponia una estructura en seis fases. Las principales
diferencias con el ciclo propuesto por estos autores asi como con el modelo de Mayllet y

Wride (2017) se concretan en la en la siguiente Tabla:
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Tabla 55

Comparativa de las fases del ciclo de vida del empleado con otros modelos

Modelo de Mayllet y Wride Modelo de App et al. (2012)  Resultados de esta
(2017) investigacion

Pre contratacion y seleccion Pre empleo Empezar
Induccion Induccion Crecer
Compensacion Crecimiento Consolidar
Rendimiento Madurez Salir

Desarrollo del crecimiento Declive

Salida Post-empleo

Tal como puede observarse en esta comparativa, la primera de las etapas (empezar)
estd compuesta por las cinco primeras interacciones que el empleado mantiene con la
empresa y que se corresponden con la fase de precontratacion y seleccién e induccién del
ciclo de vida laboral presentado por Mayllet y Wride (2017) y a las de preempleo e induccion
definida por App et al. (2012).

A diferencia de estos modelos, la introduccidn a la empresa en esta investigacion esta
integrada dentro de la primera de las fases del ciclo de vida laboral (empezar). En este
resultados hay que tener en cuenta que el 33% de la muestra que se presenta en este estudio
empirico tiene una antigiiedad como empleados de sus empresas de entre 11-20 afios, lo que
significa que su experiencia con esta etapa no es reciente y es posible que en su recuerdo
estas fases (pre-empleo, seleccién e induccidn) no sea tan claro y segmentado y quiza haya
pasado a percibirse como un periodo unico de inicio de la relacion con la empresa. La

clarificacion de este punto tendria que ser objeto de futuras investigaciones.



248
Experiencia de Empleado en Espafia; un Estudio Exploratorio

La segunda fase de la estructura que se ha propuesto y que se denomina crecer es la
etapa en la que se concentran las interacciones con la empresa que tienen que ver con el
aprendizaje y la formacion: Formacion (6), aprendizaje en el puesto (7), también con el
desarrollo profesional y crecimiento en la empresa: desempefio (8), feedback (9), trabajo en
equipo y relaciones (10), promocion (11), reconocimiento (13), retribucién (14) y con el
cambio dentro de la misma: Comunicacion del cambio (21) y oportunidades de cambio (22).
Esta etapa puede asimilarse a tres etapas de las propuestas por Mayllet y Wride (2017)
(desarrollo del crecimiento, compensacion y rendimiento) y a la de crecimiento que plantean
App etal., (2012).

A diferencia de los primeros, los resultados avalan la idea de que la retribucién y la
gestion del rendimiento estan mas relacionadas con el crecimiento de la persona en la
empresa que como etapas independientes. Segun esta conclusion la retribucién en la
experiencia de los empleados en Espafia es percibida como un elemento que expresa
crecimiento dentro de la empresa, de forma que para que resulte una experiencia positiva
para el trabajador ha de ser percibido por este como un factor de crecimiento. Este hallazgo
sefiala una nueva linea de investigacién que permita verificar esta hip6tesis y determinar
cdémo deberia gestionarse la retribucion para que sea percibida como una oportunidad de
desarrollo en la organizacion.

Otro resultado relevante en esta fase del ciclo de vida laboral es la identificacion de
dos interacciones con la empresa: Comunicacién de la necesidad de cambio (21) y
Oportunidades de cambio (22), que se ubican temporalmente después de la etapa consolidar
y que pueden indicar que el crecimiento y desarrollo profesional no finaliza en un periodo
concreto, normalmente los primeros afios de relaciéon laboral con la empresa, sino que

continua a lo largo del ciclo de vida del empleado a través de la busqueda de nuevas
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oportunidades y aprendizajes cuando el trabajador ya esta consolidado en la organizacion.
Puesto que tanto App et al., (2012) como Mayllet y Wride (2017) no detallan la estructura
temporal de las interacciones con la empresa que componen cada fase de su modelo, no puede
concluirse si este hallazgo es una diferencia con respecto a sus propuestas.

Ademas, la identificacion de estas dos interacciones con la empresa expresa una
realidad que se observa en la practica organizacional, mientras que la carrera profesional de
los empleados en Espafia se estanca a medida que tienen mayor antigiiedad en sus empresas
y les resulta mas dificil la movilidad interna dentro de sus organizaciones, los empleados
siguen teniendo necesidades de cambio. Atender a esta expectativa se revela como un factor
importante para las organizaciones si quieren mantener una buena experiencia de empleado
con sus trabajadores mas veteranos.

La tercera fase (consolidar), puede equipararse a la que App et al., (2012) denominan
madurez, pero no a las propuestas por Mayllet y Wride (2017). Esta etapa esta compuesta
por interacciones con la empresa que hacen referencia al dia a dia del trabajo del empleado,
las condiciones en las que éste se desarrolla asi como por los recursos que la empresa ofrece
para realizarlo y relacionarse con ella: Comunicacion (15), sugerencias (16), administracion
(17), organizacion (18) y conflictos (19). También incluye las que atafien especialmente a la
conciliacion de la vida laboral y personal: Condiciones laborales (12) y situaciones
personales (20).

La Gltima etapa identificada, salir, se corresponde con la fase de declive de App et al.,
(2012.) y con la de Salida de Mayllet y Wride (2017) e incorpora los ultimos contactos del
trabajador como empleado de la empresa, si bien, a diferencia de App et al., (2012), no

incluye interacciones referentes a la disminucion del rendimiento.
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Otra diferencia destacable entre la estructura que se presenta en este trabajo y la de ambos
modelos, es que no se incluye la fase de postempleo que refleja el contacto que el empleado
mantiene con la empresa ya como exempleado y que puede determinar con sus comentarios
y recomendaciones la imagen y reputacién de la empresa. Tal como se explico en el disefio
de la investigacion, la fase de postempleo no fue considerada por la dificultad que entrafiaba
acceder a exempleados de las empresas participantes.

Finalmente, a partir de estos hallazgos se propone un modelo alternativo del ciclo de
vida laboral de los empleados en Espafia compuesto por cuatro fases: Empezar, crecer,
consolidar y salir. Esta estructura se desglosa en 24 interacciones con la empresa que siguen
la estructura y orden temporal que se ha presentado en la Figura 2.

Discusion sobre el Segundo Objetivo: Identificacion de las Interacciones con la

Empresa Consideradas méas Importantes por los Empleados

En primer lugar se destaca la valoracion en importancia que los participantes otorgan
a todas las interacciones con la empresa evaluadas en este estudio, siendo la puntuacion
media en esta dimensién de 8,38 y se destaca que en todas ellas se obtienen puntuaciones
superiores a 7 (la escala de valoracion era de 1-10 puntos), por lo que puede concluirse que
las expectativas de los empleados para cada una de las etapas e interacciones que mantienen
con sus empresas son altas.

Las interacciones con la empresa consideradas mas importantes por los trabajadores,
también denominadas momentos de la verdad (Mayllet y Wride, 2017), suceden
fundamentalmente en la fase crecer de su ciclo de vida laboral, seguidos de la de consolidar.

Estos hallazgos pondrian en tela de juicio la tendencia actual de muchos

departamentos de recursos humanos que priorizan sus esfuerzos de mejora en los primeros
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contactos y fases del ciclo de vida laboral, tal como se constata desde la experiencia laboral
de esta autora. Se busca atraer a empleados capacitados y hacer que las primeras experiencias
con la empresa sean positivas y sin embargo, se descuidan fases posteriores que son
precisamente las consideradas mas importantes por los trabajadores.

Las interacciones concretas con la empresa valoradas como mas importantes y que
constituyen los momentos de la verdad para los empleados en Espafia son situaciones
personales (20), condiciones laborales (12), trabajo en equipo (10), retribucion (14),
aprendizaje en el puesto (7) y reconocimiento (13). Este resultado avala la propuesta de
Mayllet y Wride, (2017) de que son los momentos Kairos, o interacciones con la empresa
que tienen que ver con la cultura y las situaciones personales de los trabajadores, los méas
importantes para estos. Ademas este hallazgo permite aceptar la hipdtesis H2.1 planteada
sobre este andlisis.

Se destaca ademas, que el trabajo en equipo (10) y el aprendizaje en el puesto (7)
coinciden con dos de los factores identificados como méas importantes para una buena EX
por los distintos modelos revisados en el capitulo tedrico de esta investigacion, en la que se
concretaban en cuatro los elementos determinantes para una buena experiencia: Trabajo en
equipo, proposito, aprendizaje y desarrollo y liderazgo.

Estos resultados revelan ademas que para los empleados en Espafia el trato humano
y las relaciones con sus comparfieros son una prioridad, ya que dos de las interacciones con
la empresa consideradas mas importantes tienen que ver con este factor que podria
considerarse “relacional”: Situaciones personales (20) y trabajo en equipo y relaciones (10).
La puntuacion en ambas ha sido superior a la de elementos més transaccionales como el

salario (retribucion (14) que tradicionalmente suelen ocupar un lugar preferente en la
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importancia que otorgan los empleados, segun se constata en la practica profesional de esta
autora.

Teniendo en cuenta que este estudio se desarrolla en Espafia, seria seria relevante
investigar en el futuro si esta mayor importancia del factor humano en la EX es una
caracteristica especifica de los trabajadores en nuestro pais o es un factor que puede
generalizarse a otras culturas y paises.

Asi mismo, resulta paraddjico que en un entorno economico como el actual
caracterizado por un peso cada vez mayor del uso de la tecnologia, la digitalizacion de los
procesos de trabajo y la aplicacién de la inteligencia artificial a la gestion de recursos
humanos tal como se cit6 en el 11 Congreso Internacional y VI Nacional de la Psicologia del
Trabajo y Recursos Humanos celebrado en 2018 (Ramos y Pilar, 2018), los empleados den
mayor importancia al trato humano, a ser entendidos y atendidos en sus necesidades como
personas y en trabajar y relacionarse con sus compafieros, cuando ademas, estos factores
suelen estar entre los menos planificados por los departamentos de recursos humanos de las
organizaciones.

Con respecto a la importancia para hombres y mujeres que tienen las interacciones
con la empresa que constituyen el ciclo de vida laboral analizado en este estudio, se rechaza
la hipotesis H2.2 en la que se mantenia la hipotesis nula sobre las diferencias segun sexo en
la dimension importancia. Tal como se expone en el capitulo de resultados, las mujeres
valoran mas importante las fases intermedias (crecer y consolidar) y los hombres la inicial y
la final (empezar y salir).

Los resultados para la hipétesis H2.3 en la que se proponia la ausencia de diferencias
en importancia para la variable edad de los participantes, permiten rechazar dicha hipétesis

y aceptar la hipotesis alternativa, al revelarse diferencias significativas entre los diferentes
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grupos de edad que indican que la importancia que se da a las diferentes interacciones con la
empresa decrece con la edad a excepcion de la ultima de las etapas (salir) donde se produce
el efecto contrario y son los empleados de mas de 55 afios, los de mayor edad de la muestra,
los que mas la valoran.

Este hallazgo sefiala una posible relacion entre la cercania del empleado a la fase del
ciclo de vida laboral y la mayor valoracion en importancia; de forma que los empleados de
menor edad de la muestra (20-35 afios), que son los que estan con mayor probabilidad mas
cercanos a la fase empezar los que més la valoran y lo mismo sucede con los empleados de
mayor edad (>55 afios) y la fase Salir. De esta forma se estaria valorando lo que se vive en
el presente por encima de otras consideraciones, si bien esta relacion causal debera ser
comprobada por estudios posteriores.

Respecto a la hipotesis H2.4 donde se planteaba la ausencia de diferencias entre los
diferentes puestos de trabajo analizados en este estudio queda también rechazada al
confirmarse que estas diferencias se dan entre las diferentes categorias de puestos en 22 de
las 24 interacciones con la empresa del ciclo de vida del empleado que se propone en esta
investigacion.

En esta variable se muestra que las principales diferencias se obtienen entre los
participantes que ocupan puestos con mayor nivel jerarquico en la empresa (directivos y
mandos intermedios) y los que menos jerarquia tienen dentro de la organizacion
(administrativos y operarios) especialmente en la fase 2 (crecer). Seria relevante analizar en
futuras investigaciones si la prioridad por el aprendizaje y el desarrollo profesional de los
puestos con mayor jerarquia en la organizacién (directivos y mandos intermedios) es un
factor determinante en la promocidn a estos puestos o la ocupacion de estos exige anteponer

el desarrollo profesional a otros factores. Asi mismo convendria identificar si en los puestos
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con menor jerarquia en la empresa (administrativos y operarios) la razén del menor interés
por el crecimiento profesional puede estar provocada por la percepcion de menores
oportunidades de formacion y desarrollo dentro de la organizacion, las dificultades de acceso
al mismo o estan involucrados otros factores.

Para comprobar las diferencias en funcién de la variable antigliedad en la empresa se
definio la hipotesis H2.5, en la que al igual que los casos anteriores, la ausencia de estudios
con la que poder contrastarla llevd a plantear la hipdtesis nula para este analisis. Los
hallazgos identificados llevan a rechazar dicha hipotesis ya que se han verificado diferencias
en 23 de las 24 interacciones con la empresa evaluadas.

Los resultados en esta variable revelan, al igual que sucede con la edad de los
participantes, que el valor otorgado a las interacciones que se mantienen con la empresa
sigue una tendencia decreciente con la antigliedad; es decir, cuantos mas afios se lleva
trabajando en la empresa, menor importancia tiene lo que se vive con ella, con excepcién de
la fase Salir, en que esta tendencia se invierte y son los de antigliedad de mas de 21 afos, los
que tienen mas afios de antigliedad en la empresa de la muestra, los que dan mayor
importancia a esta Ultima etapa

De nuevo llama la atencion la posible relacion entre una mayor valoracion en
importancia de la etapa y la cercania del empleado con la misma en su ciclo de vida laboral
ya que los empleados de la muestra con menor antigliedad en la organizacién (0-1 afo),
cercanos a la primera etapa, son los que mas la valoran y también los que trabajan desde hace
mas de 21 afios en la empresa, mas cercanos por jubilacion a la fase Salir, son los que dan
maés importancia que el resto a esta etapa.

Un dato que sefiala esta posible relacion entre la cercania a la fase y la mayor

valoracion en importancia es que el 70% de los participantes de este estudio tiene una
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antigiedad entre 2-20 afios, es decir, que es posible que mayoritariamente se encuentren
transitando entre las etapas de crecer y consolidar y esta cercania con ambas fases ha podido
determinar el resultado final de considerar ambas etapas como las mas importante.

Estos hallazgos avalan la conveniencia de tener en cuenta el ciclo de vida laboral en
la gestién de recursos humanos en las organizaciones ya que ponen en evidencia las
diferentes prioridades de los empleados en funcion de su antigliedad en la empresa y por
tanto en funcion de la etapa en la que se encuentren.

Con respecto a la primera de las variables organizativas analizadas en este trabajo,
numero de empleados de la empresa, se rechaza la hip6tesis H2.6 en la que se planteaba la
ausencia de diferencias entre los participantes de empresas de mas y menos de 250
trabajadores.

En este resultado Ilama la atencion que las diferencias se concentran especialmente
en la fase Empezar, en la que son los empleados de empresas de méas de 250 trabajadores los
que mas la valoran y esto podria deberse a que en las empresas de mas de 250 empleados
resulte mas compleja la incorporacion, conocer la empresa y los compafieros dadas sus
mayores dimensiones en cuanto a personas que la integran.

La Gltima de las hipdtesis derivada del objetivo segundo también rechazada (H2.7) al
encontrarse diferencias estadisticamente significativas entre los empleados que trabajaban en
empresas de mas y menos de 300 millones de euros de facturacion en 19 de las 24
interacciones con la empresa consideradas, en las que los trabajadores de empresas con

menor facturacion (300 millones de euros) son los que mas importancia les dan.
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Discusion sobre el Tercer Objetivo: Identificacion de las Interacciones con la

Empresa Consideradas mas Satisfactorias por los Empleados

El analisis de resultados de este objetivo muestra como las primeras interacciones con
la empresa son consideradas las mas satisfactorias para los participantes en esta
investigacién, mientras que las que se ubican en las fases crecer y salir, son percibidas como
las menos satisfactorias en su experiencia con la empresa en la que trabajan.

La valoracion de la satisfaccion de los empleados a lo largo de su ciclo de vida laboral
sigue una tendencia decreciente a partir de la primera etapa (empezar), que solo se ve
atenuada por cinco interacciones con la empresa concretas entre las que destacan situaciones
personales (20) y trabajo en equipo (10).

Este hallazgo parece sefialar que las empresas ponen sus esfuerzos en proporcionar
una mejor experiencia en las primeras interacciones que mantienen con sus empleados, sin
embargo, la convivencia a lo largo del ciclo de vida laboral de estos se va deteriorando
progresivamente.

De esta forma con la EX podria suceder lo mismo que con la experiencia de los
clientes, con los que tradicionalmente se realizan mayores esfuerzos en la fase de captacion
y enamoramiento para posteriormente ir disminuyendo este interés y atencion inicial,
especialmente si el cliente plantea dificultades o quejas. Este cambio en la experiencia que
perciben los clientes genera una menor satisfaccion y fidelidad a la empresa (Schmitt, 2010).

Mejorar estos resultado es un importante reto para la EX de las organizaciones en

Espafia, que deberan planificar su estrategia de recursos humanos para atender con el mismo
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interés y recursos lo que sucede a lo largo del tiempo con sus trabajadores, especialmente en
las fases intermedias (crecer y consolidar).

Otro resultado significativo en este punto es el hallazgo de que solo dos de las
interacciones con la empresa valoradas con la maxima puntuacion en satisfaccion figuren
entre las consideradas mas importantes por los empleados de la muestra: Situaciones
personales (20) y trabajo en equipo (10).

Este dato implica que las expectativas que los empleados en Espafia depositan en sus
organizaciones respecto al trato humano y la relacién con sus compafieros se acercan a la
valoracion del resultado que obtienen, por lo que resulta de interés a futuro determinar qué
practicas estan detras de estos resultados y que ademas posicionan a los factores relacionales
como los grandes impulsores de la satisfaccion con la experiencia de los empleado en nuestro
pais.

Las interacciones con la empresa menos satisfactorias se corresponden
mayoritariamente (67% del primer cuartil) a los momentos Chronos definidos por Mayllet y
Wride (2017) y destacan especialmente las ligadas al desarrollo y cambio en la carrera
profesional del empleado en la empresa, desempefio (8), oportunidades de cambio (22) y
promocioén (11), que son las que menor valoracion reciben por parte de los participantes y
gue pone en evidencia un area de trabajo clara para los responsables de recursos humanos en
las organizaciones.

Llama la atencidn el resultado que la retribucion (14) ocupa en la comparativa de
satisfaccion, ya que tal como demuestran estudios realizados en Espafia como el de Boria-
Reverter et al., (2012), el salario es el factor menos satisfactorio para todas las categorias
profesionales y sin embargo en este trabajo ocupa el puesto 15 en la clasificacion de las 24

interacciones con la empresa analizadas.
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Con respecto a las hipdtesis derivadas de este objetivo, en la primera de ellas, H3.1,
en la que se proponia que no existirian diferencias segun sexo para la dimension satisfaccion,
se han hallado diferencias estadisticamente significativas entre hombres y mujeres en todas
las interacciones evaluadas, siendo las mujeres las que han puntuado mas en todas ellas, lo
que nos lleva a rechazar dicha hipotesis.

La segunda hipétesis, planteada para comprobar si existen diferencias significativas
entre la puntuacion en satisfaccion expresada en funcion de la edad de los participantes, H3.2,
queda rechazada ante los hallazgos encontrados a partir del ANOVA de un factor realizado
sobre estos datos, donde se observan diferencias significativas entre las diferentes categorias
de edad en 16 de las 24 interacciones con la empresa que componen el ciclo de vida laboral
que se propone en esta investigacion.

Atendiendo a la variable edad de los trabajadores, se aprecia como los empleados de
menor edad de la muestra (20-35 afios) son los mas satisfechos en las etapas en las que se
dan diferencias significativas entre los diferentes grupos de edad (crecer y salir) seguidos de
los de mayor edad (>55 afios). Este hallazgo implica que con la edad no se cumple la curva
de descenso de la satisfaccion tal como hemos en el analisis anterior; asi pues cumplir afios
no es sindnimo de descenso en la satisfaccion con la experiencia segun los resultados de este
estudio.

Seria interesante que futuras investigaciones examinaran los factores implicados en
este resultado, ya que de esta forma se podra determinar con mayor claridad porque con
mayor edad se concluye con un resultado positivo en la satisfaccion con lo vivido en la
experiencia con la empresa y explorar también si mayor edad esté relacionada con mayor

antigiedad como empleado o es un factor independiente de esta variable.
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Los hallazgos respecto la presencia de diferencias significativas entre los distintos
puestos de trabajo en todas las interacciones con la empresa, permiten rechazar la hipétesis
nula que se planteaba en la H3.3 en relacion con esta variable. Se constata al igual que sucede
en estudios de referencia en satisfaccion laboral en Espafia como el de Boria-Reverter et al.,
(2012) que los que ocupan puestos directivos muestran niveles de satisfaccion superiores al
resto de categorias de puestos analizados en este estudio, especialmente con respecto a
puestos de menor jerarquia tales como operarios y técnicos y con distancias importantes en
la fase Crecer.

Los resultados respecto a la variable antigiedad de los participantes evidencian
significativas diferencias en todas las interacciones con la empresa consideradas en esta
investigacion excepto en situaciones personales (20). Este dato conduce a rechazar la
hipbtesis H3.4 en la que se proponia que no existirian diferencias en relacion con la
antiguedad de los trabajadores en la empresa.

De forma similar a lo que sucede con la edad de los empleados, la antigiiedad tiene
dos momentos de mayor satisfaccion, al empezar la relacion con la empresa (0-1 afio) y
cuando se llevan més de 21 afios trabajando en la misma, lo que parece indicar que tras los
primeros afios, la satisfaccion decrece y solo se recupera cuando ya se es un empleado
consolidado en la organizacion. Aqui también convendria indagar con mayor profundidad
sobre los factores que determinan este resultado especialmente en empleados con antigtiedad
superior a 21 afios a fin de identificar si son factores organizacionales o individuales,
relacionados con las caracteristicas de esta categoria de empleados, las que condicionan una
mayor satisfaccion con la experiencia.

Este analisis también alerta sobre los resultados obtenidos por los trabajadores que

llevan vinculados a la organizacion entre 6-10 afios y que son significativamente los menos
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satisfechos de todas las categorias de esta variable, lo que refuerza la necesidad de trabajar
en la EX no solo al principio sino especialmente en las etapas intermedias del ciclo de vida
laboral.

La hipotesis H3.5 queda también rechazada al hallarse diferencias significativas en
nueve de las 24 interacciones con la empresa analizadas en el estudio donde son
mayoritariamente los empleados de empresas de mas de 250 trabajadores los que han
mostrado mayores niveles de satisfaccion.

La dltima de las hipo6tesis derivada este objetivo H3.6 en la que asume la hipotesis
nula de ausencia de diferencias entre los empleados de empresas que facturan mas y menos
de 300 millones de euros, queda rechazada al encontrarse diferencias significativas entre
ambos grupos de participantes en 10 de las 24 interacciones con la empresa evaluadas, siendo
los empleados de empresas que facturan mas de 300 millones de euros las que obtuvieron un
mejor resultado en esta dimension.

Segun estos datos las empresas de mayor tamafio en numero de empleados y mayor
facturacion son las que tienen trabajadores mas satisfechos con su experiencia y en este mejor
resultado resultan relevantes las primeras interacciones con la empresa para los que trabajan
en empresas de mas de 250 empleados y las que componen la fase consolidar para los que lo
hacen en organizaciones con facturacion superior a 300 millones de euros.

Puesto que la muestra de este estudio esta compuesta en un 80% por empleados de
empresas de mas de 250 trabajadores se requeriria nuevos estudios con muestras

estadisticamente representativas de ambas poblaciones para validar este resultado.
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Discusion sobre el Cuarto Objetivo: Identificacion del Ajuste de Expectativas en el

Ciclo de Vida del Empleado

El cuarto de los objetivos especificos de esta investigacion pretende analizar la
variable ajuste de expectativas, definida como la diferencia entre la importancia y la
satisfaccion que los empleados expresan con las diferentes interacciones que mantienen
con su empresa a lo largo de su ciclo de vida laboral.

Los hallazgos sobre esta variable son especialmente importantes porque permiten
mostrar como evoluciona la satisfaccion de los empleados con respecto a sus expectativas
previas (importancia) en cada una de las fases e interacciones con la empresa que
constituyen su ciclo de vida laboral; es decir, cual es su experiencia como empleados tal
como ha sido definida en esta investigacion.

La primera conclusion que merece ser destacada es que no ha habido ni en las 24
interacciones con la empresa ni en las cuatro fases del ciclo de vida laboral presentadas
en este estudio, equilibrio en el ajuste de expectativas, es decir, en todas ellas se han dado
diferencias entre las dimensiones importancia y satisfaccion.

Atendiendo a la direccién de estas diferencias, se observa como a lo largo de todo
el ciclo de vida laboral la importancia que los trabajadores otorgan a las fases e
interacciones que mantienen con su empresa es mayor que la satisfaccion que expresan
con ellas y por tanto hay un desequilibrio en el ajuste de expectativas en todas las fases e
interacciones con la empresa y margen de mejora en la EX que los empleados viven en
las empresas en Espafia.

Una segunda conclusion que concierne a esta variable es la identificacién de una

tendencia creciente de los resultados en el desequilibrio entre lo que esperan y lo que
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consideran que reciben los empleados a lo largo su ciclo de vida laboral. A medida que
el trabajador va evolucionando por las distintas interacciones que mantiene con la
empresa desde que inicia su relacion con ella, la diferencia entre lo que considera
importante y espera se va agrandando con respecto a lo que opina que recibe
(satisfaccion). Solo dos interacciones concretas con la empresa constituyen una
excepcion en esta caida; trabajo en equipo (10) y situaciones personales (20), si bien
tampoco llegan a presentar equilibrio en su ajuste de expectativas.

Al igual que sucedia con la dimension satisfaccion este descenso confirma la
necesidad de que los departamentos de recursos humanos de las organizaciones en
Espafia prioricen sus esfuerzos y recursos en gestionar las etapas intermedias y finales
del ciclo de vida laboral de sus empleados para asegurar que cumplen con las expectativas
de estos y se genera una percepcion positiva de su EX en todas las etapas de este ciclo.

La menor diferencia entre importancia y satisfaccion (menor desequilibrio en el
ajuste de expectativas) se vive al principio del ciclo de vida del empleado, més
concretamente en cuatro de las cinco interacciones con la empresa que comprenden la
fase empezar. El resultado obtenido en situaciones personales (20) y trabajo en equipo
(10) merece mencién especial, ya que son respectivamente la primera y tercera
interaccion con la empresa consideradas mas importantes por los participantes y que
figuran entre las que menor desequilibrio obtienen en su ajuste de expectativas.

A partir de este descubrimiento puede concluirse que los factores relacionales,
mas concretamente el trato humano y la relacion con compafieros, son los que consiguen
acercar mas a los empleados en Espafia a menores desequilibrios en su ajuste de

expectativas y por tanto mas cerca de una mejor experiencia con sus empresas.
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Tal como se ha mencionado anteriormente, segun nuestra experiencia,
paraddjicamente a estos factores no se les dedica suficiente atencion en las
planificaciones estratégicas de los departamentos de recursos humanos de las
organizaciones en Espafia, y por tanto queda desaprovechado todo el potencial que
ofrecen en la mejora de la EX de los trabajadores.

El mayor desequilibrio en el ajuste de expectativas se concentra en la segunda de
las fases (crecer); en concreto en las interacciones con la empresa que tienen que ver con
el desarrollo profesional y el cambio en la organizacion: Promocion (11), comunicacién
del cambio (21), oportunidades de cambio (22). También resulta relevante que dos de las
interacciones con mayor desequilibrio en esta variable hacen referencia a la
comunicacion entre empleado y empresa en momentos clave: Comunicacion del cambio
(21) y comunicacion de salida (23). Estos hallazgos sefialan que no solo conseguir
evolucion y cambio profesional es el gran reto en la EX en Espafia, sino también
comunicar esta necesidad dentro de la organizacion.

Con respecto a las diferencias entre la evaluacién de la satisfaccion y el ajuste de
expectativas es necesario destacar que no ha habido diferencias en las interacciones con
la empresa mas valoradas y las que menor desequilibrio presentan en el ajuste de
expectativas, si bien las consideradas menos satisfactorias y con mayor desequilibrio en
el ajuste de expectativas sélo coinciden en tres de las seis que componen el primer cuartil:
Promocion (11), oportunidades de cambio (22) y comunicacion de salida (23).

Retribucion (14), organizacion (18) y comunicacion del cambio (21) son las
interacciones con la empresa que completan el primer cuartil en ajuste de expectativas y
son diferentes a las que lo integran en satisfaccion. Este resultado pone en evidencia que

gestionar la satisfaccion conduce a conclusiones diferentes a las que se obtienen cuando
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ademas se tienen en cuenta las expectativas de los empleados (importancia). Pero para
comprobar si la variable ajuste de expectativas aporta beneficios adicionales con respecto
a otros modelos de evaluacion de la satisfaccion habria que realizar nuevos estudios que
permitan su comparativa.

En relacion con las hipotesis planteadas sobre este objetivo, al igual que en los
dos anteriores se ha mantenido la hipdtesis nula en todas ellas debido a que no se han
identificado estudios concretos con las que poder contrastarlas.

La hipotesis H4.1 en la que se mantenia que no existen diferencias en el ajuste de
expectativas entre hombres y mujeres queda rechazada al encontrar que existen
diferencias estadisticamente significativas en las fases crecer, consolidar y salir, en las
que las mujeres presentan mayor desequilibrio en el ajuste de expectativas que los
hombres. Este resultado es debido a que las mujeres dan mayor importancia que los
hombres a las fases crecer y consolidar, a pesar de que su satisfaccién con las mismas es
mayor que la de los hombres.

Esta conclusidn sefiala un nuevo elemento de interés para estudios posteriores, ya
que seria relevante examinar si esta mayor exigencia de las mujeres es debida a la
desigualdad que tradicionalmente se ha dado en nuestro pais en las condiciones laborales
de hombres y mujeres (Campos-Serna et al., 2012) y este resultado estaria revelando la
direccion de estas desigualdades; es decir, se valora como méas importante aquello que no
se tiene, 0 bien estan involucrados otros factores en esta diferencia entre ambos sexos.

Sobre la ausencia de diferencias en el ajuste de expectativas entre las diferentes
categorias de la variable edad de los empleados, tal como se mantenia en la hipdtesis

H4.2, se concluye por rechazarla ya que se han encontrado diferencias estadisticamente
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significativas en las cuatro fases del ciclo de vida del empleado consideradas en esta
investigacion.

Este desequilibrio en el ajuste de expectativas sigue una tendencia creciente con
la edad, es decir, la diferencia entre la importancia que dan a las interacciones con la
empresa Yy la satisfaccion que obtienen en ellas aumenta a medida que los empleados
cumplen afios en las tres primeras fases de su ciclo de vida laboral.

Dos excepciones confirman este resultado, por un lado, los mayores de 55 afios
que son los segundos que expresan menor desequilibrio en el ajuste de expectativas en la
variable edad y por otro que en la fase salir este resultado se invierte y para los de mayor
edad de la muestra (>55 afios) el desequilibrio en el ajuste de expectativas es el mayor de
todas las categorias de edad examinadas.

En esta conclusion cabe recordar que la importancia que los empleados dan a las
interacciones con su empresa va bajando a medida que se cumplen afios, lo que significa
que ademas de menos importantes son cada vez es menos satisfactoria la experiencia que
se vive, con la excepcion ya sefialada de los mayores de 55 afios.

Respecto a la hipoétesis sobre las diferencias en funcion del puesto de trabajo
ocupado por el empleado, H4.3, se rechaza la hipédtesis nula al encontrar diferencias
significativas entre los diferentes grupos de puestos de trabajo en todas las fases del ciclo
de vida del empleado definidas en este estudio.

Los empleados que ocupan puestos directivos y mandos intermedios,
considerados de mayor jerarquia en la organizacion, han sido los que muestran menor
desequilibrio en el ajuste de expectativas, mientras que los operarios, que ocupan puestos
mas bajos en esta jerarquia, son los que peor resultado ofrecen en esta variable. Este

hallazgo permite concluir que en la EX el nivel jerarquico del puesto de trabajo que se
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ocupa en la empresa es un factor diferencial para obtener una mejor experiencia como
empleado.

La hipdtesis H4.4, en la que se proponia la hipdtesis nula de ausencia de
diferencias en funcion de la antigiiedad del empleado en la empresa queda rechazada ante
la contundente evidencia de los datos proporcionados por el ANOVA de un factor
realizado sobre las diferentes categorias de antigliedad y que recoge diferencias
estadisticamente significativas en todas las fases del ciclo de vida del empleado
analizadas.

Los recién llegados a la empresa (0-1 afio de antigliedad) son los que menor
desequilibrio presentan en esta variable en las fases crecer, consolidar y salir y mayor
desequilibrio en la primera fase (empezar). Los que tienen una antigiiedad de entre 6-10
afios son los que lideran el ranking de mayor desequilibrio en su ajuste de expectativas.

Al igual que sucede con la edad, con la antigiiedad en la empresa aumenta el
desequilibrio en el ajuste de expectativas, siendo especialmente relevante cuando se
llevan trabajando en la misma entre 6-10 afios, pero este descenso se frena con los
empleados que trabajan por mas de 21 afios en la organizacion.

Este hallazgo sigue reforzando la necesidad de mejorar la EX en las fases
intermedias del ciclo de vida laboral, donde se ubican los trabajadores a medida que
llevan afios trabajando en la empresa; especialmente relevante serd indagar lo que sucede
en la franja entre 6-10 aflos que aglutina los mayores desequilibrios en el ajuste de
expectativas de todas las categorias de edad de la muestra.

Lejos de la consideracion de que los empleados de més de 55 afios y 21 afios de
antiguedad, tienen una percepcidn negativa de su experiencia con la empresa, tal como

suele considerarse en las organizaciones actuales, segun la experiencia profesional de
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esta autora, estos empleados valoran positivamente lo que han vivido con ellas.
Convendria examinar si esta positiva percepcion influye en variables tales como el
compromiso o el desempefio de estos profesionales y de esta forma contribuir a romper
el prejuicio de la falta de compromiso y rendimiento de estos empleados.

Los resultados identificados respecto al ajuste de expectativas para la variable
organizativa numero de empleados de la empresa en la que se trabaja, permiten aceptar
la hipdtesis H4.5 sobre la ausencia de diferencias entre los empleados de empresas de
més y menos de 250 trabajadores, ya que no se han encontrado diferencias significativas
entre ambas categorias de empleados en ninguna de las fases del ciclo de vida del
empleado propuesto en este estudio.

En el anélisis de la dimension satisfaccion se evidencié como los empleados de
empresas de mas de 250 empleados mostraban resultados superiores a los de menos de
250, si bien a la hora de ajustar sus expectativas (determinar su satisfacién en funcién de
lo que es importante para ellos), se comprueba que el tamafio en nimero de empleados
de la empresa en la que se ejerce la actividad profesional no es un factor determinante
para obtener una EX positiva y confirma la conveniencia de verificar los resultados en
satisfaccion a través de la dimension importancia.

La ultima de las hipotesis derivada del objetivo cuatro hace referencia a las
diferencias entre los empleados en funcién del volumen de facturacion de sus empresas
y en este analisis se concluye por rechaza la hipétesis H4.6 al encontrarse diferencias
significativas en el ajuste de expectativas entre los participantes que trabajan en empresas
de méas y menos de 300 millones de euros de facturacion en tres de las cuatro fases del
ciclo de vida del empleado utilizado en esta investigacion: Empezar, crecer y salir, en

donde los empleados de empresas que facturan méas de 300 millones de euros son los que
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presentan menores diferencias en el ajuste de expectativas. Atendiendo al resultado
obtenido en esta variable puede deducirse que las empresas méas grandes en facturacion
trabajan mejor la experiencia de sus empleados.

Cuando se toma en consideracion el detalle de los datos que origina un menor
desequilibrio en el ajuste de expectativas en trabajadores de empresas de menos de 300
millones de euros de facturacion, se observa que estos dan mas importancia al 79% de
las interacciones con la empresa de su ciclo de vida laboral, por lo que convendria indagar
en qué factores estan comprometidos con esta mayor exigencia de estos empleados y si
al igual que sucede con la variable sexo, la desigualdad en las condiciones entre empresas

con mayor y menor facturacion puede ser un factor explicativo del resultado.

Discusion sobre el Quinto Objetivo: Identificacion del Ajuste de Expectativas en el

Ciclo de vida del Empleado

La verificacion de relacion estadisticamente significativa entre la variable ajuste de
expectativas y la valoracién en la recomendacion que los empleados realizan de sus empresas
como lugar para trabajar a otras personas, ha constituido el Gltimo de los objetivos de esta
investigacion.

Es conveniente sefialar la importancia de esta recomendacion ya que entre los
beneficios que ofrece esta el favorecer que un mayor nimero de personas quieran trabajar en
lamisma, atraidas por las referencias positivas de otros trabajadores o que laimagen de marca
de la empresa también mejore ante sus clientes a través del contacto con sus empleados
(Backhaus y Tikoo, 2004). Se considera por tanto, que este dato corrobora el valor de la EX
como variable de estudio del comportamiento organizativo por parte de la psicologia del

trabajo y las organizaciones
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Tal como se muestra en el capitulo de resultados, se observan correlaciones positivas
entre ambas variables en tres de las cuatro fases del ciclo de vida del empleado descritas en
este estudio: Crecer, consolidar y salir. Este resultado, ademas de permitir rechazar la
hipbtesis H5.1 sobre ausencia de relacion entre ambas variables, tiene especial relevancia
pues evidencia como la experiencia de empleado tal como ha sido definida en esta
investigacion es capaz de influir en otras variables de interés para las organizaciones tales
como la recomendacidn que sus empleados hacen a otras personas de la empresa como lugar
de trabajo.

El descubrimiento de que la relacién entre estas variables no afecta a la fase Empezar
del ciclo de vida laboral presentado en este trabajo, es también resefiable, ya que, tal como
se ha expuesto en el punto anterior es en esta etapa donde los empleados tienen un menor
desequilibrio en su ajuste de expectativas y sin embargo, es la que menor impacto tiene en
su recomendacion a otras personas para que trabajen en la empresa.

Una vez més se justifica la importancia de que los departamentos de recursos
humanos den prioridad en sus planes de mejora a trabajar la experiencia de empleado en las
fases intermedias del ciclo de vida laboral de sus trabajadores, puesto que tal como se revela
en este estudio aunque los primeros contactos con el empleado sean los mejores de su EX,
no influiran en su intencion de recomendar a otras personas su empresa como lugar para
trabajar.

Con respecto a las variables que determinan un mayor nivel de recomendacion cabe
concluir que ocupar puestos mandos intermedios o directivos, menor desequilibrio en el
ajuste de expectativas en las fases crecer y consolidar, trabajar en empresas con menos de
250 empleados y facturacion superior a 300 millones de euros son las mas relevantes a la

hora de recomendar la empresa como lugar de trabajo a otras personas.
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Importancia de la Investigacion

La importancia de esta investigacion se ha concretado en tres aportaciones
fundamentales. En primer lugar, ayuda a clarificar y dar sentido a un constructo, experiencia
de empleado, que, si bien ha generado un gran interés en su aplicacion a las organizaciones,
presenta una ausencia significativa de modelos y estudios cientificos que expliquen con el
rigor necesario la diferencia y el beneficio que supone con respecto a otras variables de
evaluacion del comportamiento humano en la empresa.

En segundo lugar, por la novedad e innovacion que supone el tema dentro de la
literatura cientifica de la psicologia del trabajo y las organizaciones, pues el estudio de la EX
es un tema incipiente y su desarrollo esta siendo impulsado por otras disciplinas y enfoques,
a pesar de que su objetivo y fundamentos estan claramente ubicados dentro del &mbito de
estudio del comportamiento organizativo.

En tercer lugar, por la aportacion de un modelo tedrico de experiencia de empleado
descrito en detalle asi como por el método e instrumento de evaluacion que se incluye en este
trabajo que permite su réplica y aplicacion a la organizacion con datos de referencia sobre la
EX en Espaia.

Limitaciones del Estudio
La presente investigacion no esta exenta de limitaciones que han de tenerse en
consideracion en la interpretacion de los resultados que se presentan.
En primer lugar, a pesar de que el estudio empirico en el que se fundamenta ofrece
una amplia muestra de participantes, se evidencia que el 80% de éstos trabajan en
empresas de mas de 250 empleados. Este dato impide generalizar los resultados a todas

las empresas espafiolas, ya que segun el Directorio Central de Empresas del Instituto
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Nacional de Estadistica INE (2020), las empresas con méas de 200 empleados eran solo
el 0, 2% del total de empresas espafiolas en 2018, afio en el que se realizo este estudio.
En segundo lugar, aunque se garantizo el anonimato y la confidencialidad en el
tratamiento de los datos, es posible que las respuestas se viesen influidas por la
deseabilidad social (Podsakoff et al., 2000) puesto que fueron los responsables de
recursos humanos de cada empresa quienes determinaron a qué muestra de sus empleados
hacian llegar el cuestionario pudiendo seleccionar aquellos con opiniones mas favorables.
Ademas los propios trabajadores al recibir la informacion desde el &rea de recursos
humanos pudieron ver comprometida su confidencialidad y valorar de forma mas positiva
su experiencia como empleados.
En tercer lugar, al ser un disefio transversal solamente se permite establecer
asociaciones generales y no inferir causalidad en los resultados identificados.
Futuras Lineas de Investigacion

Como toda investigacion el presente estudio contribuye a aportar luz sobre un tema
sobre el que habia bastante ruido y muchas incognitas, sin embargo también aporta nuevas
preguntas y plantea cuestiones relevantes que pueden ser de interés para futuras
investigaciones, especialmente porque la EX, como nueva variable de estudio dentro de la
psicologia del trabajo y las organizaciones, presenta escaso desarrollo cientifico.

En primer lugar seria relevante realizar la validacion del cuestionario utilizado y
analizar si el modelo de EX y en concreto la variable ajuste de expectativas tal como ha sido
conceptualizada en este estudio, aporta a las empresas y a sus profesionales un valor
diferencial con respecto a otros modelos de evaluacion de la satisfaccion laboral. Por

supuesto para contrastar su utilidad y beneficio se requeriria comprobar como los resultados
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en esta variable se relacionan con otras de interés para las organizaciones tales como
desempefio, compromiso, rotacion etc.

En segundo lugar convendria determinar si el ciclo de vida de empleado propuesto en
este trabajo se ajusta a los distintas variables organizativas tales como el sector de actividad
econdmica de las empresas en Espafia, pues aunque se ha utilizado uno general para los
diferentes sectores, seria interesante identificar si empleados que trabajan en sectores tan
dispares como tecnologia o turismo tienen un ciclo de vida laboral similar o si los empleados
de empresas con mayor facturacion tienen un ciclo de vida laboral similar al de empresas con
menor facturacion o se requiere definir ciclos de vida adaptados a cada tipo de empresa.

Tampoco se han incluido en este estudio trabajadores por cuenta ajena ni empleados
publicos por lo que convendria indagar en las diferencias entre los diferentes perfiles de
empleados que componen la poblacion activa en Espafia.

Otra linea de investigacion que se deriva de este estudio es la de comprobar si existen
diferencias significativas en funcion de la variable pais; es decir, si hay una estructura de
ciclo de vida laboral y resultados diferentes en las variables que componen la EX teniendo
en cuenta el pais en el que trabajan los empleados, puesto que este trabajo se ha circunscrito
a empleados que desarrollan su actividad profesional en Espafia.

Convendria analizar también en investigaciones posteriores como influye el factor
cercania a la fase en el ciclo de vida laboral, analizar qué tienen en cuenta y como elaboran
los empleados su valoracion de fases anteriores y futuras asi cémo examinar como influye su
experiencia de empleado anterior en su percepcion de la actual.

Tal como se ha sefialado, otro punto a investigar es la determinacion de los factores
explicativos implicados en algunos de los resultados mas significativos tales como la

tendencia creciente del desequilibrio en el ajuste de expectativas a lo largo del ciclo de vida



273
Experiencia de Empleado en Espafia; un Estudio Exploratorio

laboral, con la edad y la antigliedad, la franja entre 6-10 afios de antigliedad, la experiencia
de las mujeres, la de los mayores de 55 afios 0 21 afios de antigliedad y las condiciones que

favorecen mejores resultados en empresas de mayor facturacion.
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Anexo |
Cuestionario Pretext
FASE Interaccion con la empresa
Blsqueda
ENCONTRAR
Seleccién
Recibimiento
Asignacion
ENTRAR

Informacion puesto

PREGUNTA

Cuando buscabas informacion sobre tu
actual empresa para presentar tu
candidatura a un puesto de trabajo:

e ;Cdmo te sentiste con la informacion
gue encontraste?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

Durante las diferentes pruebas de seleccion
que realizaste para acceder a tu empresa
actual:

e Cbmo te sentiste durante las pruebas?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

En el recibimiento y presentacion que te
hicieron cuando entraste a trabajar en esta
empresa

e ;/Cbmo te sentiste con esta

introduccioén?

e (Qué importancia tiene para ti este
momento?

Cuando te asignaron tu espacio fisico y
herramientas de trabajo (ordenador,
materiales, documentacion ...)

e Cdmo te sentiste con lo que te

facilitaron?

e (Qué importancia tiene para ti este
momento?

Sobre la informacion que te dieron sobre el
puesto y la empresa cuando empeczaste a
trabajar:



FASE

CRECER
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Interaccién con la empresa

Formacién

Aprendizaje puesto

Desempefio

Feedback

PREGUNTA
e ;Cbmo te sentiste con la
informacion que recibiste?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

Respecto_a la_.a formacién y desarrollo
(coaching, mentoring, ayuda de
compafieros, cursos...) que recibes para
aprender y crecer profesionalmente en esta
empresa:

e ;COmo te sientes con el apoyo que

te dan para aprender?

e ;Qué importancia tiene para ti este
apoyo?

Respecto a las oportunidades de
aprendizaje que te ofrece tu puesto de
trabajo (retos, networking...) (Coémo te
sientes con el aprendizaje de las tareas de
tu puesto de trabajo?
e ;Qué importancia tiene para ti
aprender con las tareas del puesto?

Sobre como la fijacion de objetivos en tu
puesto/trabajo te puede ayudar a crecer
profesionalmente?

e ;COmo te sientes con la fijacion de

objetivos para tu puesto?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

Respecto el seguimiento del trabajo que
realiza tu jefe :
e COmo te sientes respecto a este
seguimiento que te proporciona tu
jefe?

e ;Qué importancia tiene para ti este
seguimiento?
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FASE Interaccion con la empresa
Trabajo en equipo

Promocién

Condiciones

Reconocimiento

Remuneracion

PREGUNTA

Con las relaciones que mantienes con tu
equipo de trabajo/comparieros para realizar
un buen trabajo
e COmo te sientes con respecto a
estas relaciones?

e ;Qué importancia tienen para ti?

Sobre las posibilidades de promocion y/o
planes de carrera que te ofrece la empresa:
e ;Cbmo te sientes con las
posibilidades de promocion que

ofrece tu empresa?

¢Qué importancia tiene para ti la
promocion/plan de carrera?
Respecto a tus condiciones de trabajo:
horarios de trabajo, flexibilidad,
conciliacion...

e ;COmo te sientes con estas

condiciones laborales?

e ;Qué importancia tienen para ti las
condiciones de trabajo?

Respecto al reconocimiento que la empresa
realiza cuando alcanzas objetivos/éxitos en
tu trabajo.

e (CAmo te sientes con este

reconocimiento?

e (Qué importancia tiene para ti el
reconocimiento?

Con la remuneracion que percibes por tu
trabajo (Remuneracion Total: fija +
variable + especie)
e COmo te sientes con esta
remuneracion total?

e (Qué importancia tiene para ti la
remuneracion?
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FASE Interaccion con la empresa

Comunicacion

Sugerencias

Administracion

Organizacion

Conflictos

PREGUNTA
Sobre la comunicacién general que recibes
para conocer la situacion de tu empresa,
cambios o informacion relevante:
¢Cdémo te sientes con la comunicacion que
recibes sobre la empresa?
¢Qué importancia tiene para ti esta
comunicacion?
Respecto a las oportunidades y espacios
habilitados por tu empresa para escuchar tu
opinion y/o sugerencias

e ;Cbmo te sientes con la escucha

que te ofrece la empresa?

e ;Qué importancia tiene para ti que
escuchen tu opinién/sugerencias?

Los tramites administrativos (reportes,
peticiones...) que necesitas realizar en tu
dia a dia con la empresa:

e ;COmo te sientes con estos

tramites?
e ;Qué importancia tienen para ti?

Respecto a la organizacion de tu trabajo
(planificacion, reuniones...) para obtener
mayor eficiencia y satisfaccion
e COmo te sientes con esta
organizacion?

e (Qué importancia tiene para ti la
organizacion del trabajo?

Con respecto a la forma en que se
gestionan las situaciones dificiles en el dia
a dia del trabajo (incidencias, conflictos,
crisis...)

e ;COmo te sientes con la gestion de

estas?

e ;Qué importancia tiene para ti esta
gestion?
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FASE Interaccion con la empresa

Situaciones personales

Comunicacién de cambio

CAMBIAR

Oportunidades de cambio

Comunicacién de salida

SALIR

Despedida

PREGUNTA

Con la reaccion de la empresa cuando te
surgen situaciones personales tales como
enfermedades de familiares, nacimiento de
hijos, divorcios, etc.

e ;Cbmo te has sentido con la
gestion de la empresa con esas
situaciones?

e ;Qué importancia tiene para ti esa
gestion?

Los procedimientos y formatos de
comunicacion que te ofrece la empresa
para solicitar un cambio
(tarea/puesto/departamento/movilidad
internacional...)

e ;Como te has sentido con las
posibilidades internas para solicitar

cambios?

e ;Qué importancia tienen para ti
estas posibilidades internas?

Las oportunidades de cambio
(tarea/puesto/departamento/movilidad
internacional...) que la empresa te ofrece:
e ;COmo te sientes con las
posibilidades de cambio que se

ofrecen en la empresa?

e ;Qué importancia tienen para ti las
oportunidades de cambio?

Con respecto a como comunicar y negociar
las condiciones de salida de la empresa:
e ;COmo te sientes con esta
comunicacion/negociacién?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

Basandote en las despedidas que se han
hecho a compafieros que han salido de la
empresa:
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Interaccion con laempresa PREGUNTA

Cuestionario Definitivo

e ;Cbmo te has sentido con las
despedidas que se ha realizado la
empresa?

e ;Qué importancia tiene para ti este
momento?

Preguntas sobre el ajuste de expectativas en el ciclo de vida del empleado

Fase

Interaccion con
la empresa

Preguntas. (Valoracion importancia: 1-10: Nada
importante-muy importante) (Valoracién satisfaccién: 1-10
(1 Muy poco satisfecho-10 muy satisfecho)

Encon
trar

Entrar

Busqueda

Seleccion

Presentacion

Asignacion

Informac. Puesto

Cuando buscabas informacidn sobre tu actual empresa para
presentar tu candidatura a un puesto de trabajo:

1. ¢Qué importancia tiene para ti este momento?

2. ¢Como te sentiste con la informacidn que entonces

encontraste?

En tu primer contacto con tu empresa actual para iniciar el
proceso de seleccion:

3. ¢Qué importancia tiene para ti este

4. ;CoOmo te sentiste con este primer contacto

En el recibimiento y presentacion que te hicieron cuando
entraste a trabajar en esta empresa

5. ¢Qué importancia tiene para ti este momento?

6. ¢Como te sentiste con esta introduccion?

Cuando te asignaron tu espacio fisico y herramientas de
trabajo (ordenador, materiales, documentacion ...)
7. ¢Qué importancia tiene para ti este momento?
8. ¢Cdmo te sentiste con lo que te facilitaron?

Sobre la informacién que te dieron sobre el puesto y la
empresa cuando empezaste a trabajar:

9. ¢Qué importancia tiene para ti este momento?

10. ¢(Como te sentiste con la informacion que recibiste?
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Formacién  Respecto a la a formacién y desarrollo (coaching, mentoring,
ayuda de compafieros, cursos...) que recibes para aprender y
crecer profesionalmente en esta empresa:

11. ;Qué importancia tiene para ti este apoyo?

Crecer

12. ;Como te sientes con el apoyo que te dan para aprender?

Aprendizaje ) o
en el puesto Respecto a las oportunidades de aprendizaje que te ofrece tu

puesto de trabajo (retos, proyectos, networking...)

13. ¢Qué importancia tiene para ti aprender con las tareas
del puesto?

14. ;Como te sientes con el aprendizaje que te ofrece el dia
Desempefio a dia de tu puesto de trabajo?

Sobre como el proceso de fijacion de objetivos, seguimiento y
evaluacion te ayuda a conseguir resultados y desarrollarte
15. ¢Qué importancia tiene para ti este proceso?

Feedback ] )
16. ¢Como te sientes con este proceso?
Respecto el seguimiento de tu trabajo en el dia a dia por parte
de tu jefe y el feedback que te da:
17. ¢ Qué importancia tiene para ti este seguimiento?
. 18. ¢ Como te sientes respecto a este seguimiento en tu dia a
T. Equipo/ di i iona tu iefe?
relaciones ia que te proporciona tu jefe?
Respecto a las relaciones profesionales que mantienes con tu
equipo de trabajo/comparieros para realizar un buen trabajo
19. ;Qué importancia tienen para ti?
Promocion

20. ;Como te sientes con respecto a estas relaciones?

Sobre las posibilidades de promocidn y/o planes de carrera que
te ofrece la empresa:
21. ;Qué importancia tiene para ti la promocién
profesional?

22. ;Como te sientes con las posibilidades de promocionar
que ofrece tu empresa?



Conso
lidar

Condiciones

Reconocimient

0]

Retribucion

Comunicacion

Sugerencias

Administracién

Organizacion

Conflictos
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Respecto a tus condiciones de trabajo: horarios de trabajo,
flexibilidad, conciliacién...
23. ;Qué importancia tienen para ti las condiciones de
trabajo?
24. ;Como te sientes con estas condiciones laborales?

Respecto al reconocimiento que la empresa realiza cuando
alcanzas objetivos/éxitos en tu trabajo.
25. ¢Qué importancia tiene para ti el reconocimiento?

26. ;Como te sientes con este reconocimiento?

Respecto a la remuneracion que percibes por tu trabajo
(Remuneracién Total: fija + variable + especie)
27. ;Qué importancia tiene para ti la remuneracion?

28. ;Como te sientes con esta remuneracion total?

Sobre la comunicacion general que recibes para conocer la
situacion de tu empresa, cambios o informacion relevante:
29. ;Qué importancia tiene para ti esta comunicacion?
30. ¢ Como te sientes con la comunicacién que recibes
sobre la empresa?

Respecto a las oportunidades y espacios habilitados por tu
empresa para escuchar tu opinién y/o sugerencias
31. ;Qué importancia tiene para ti que escuchen tu

opinioén/sugerencias?

32. ;Como te sientes con la escucha que te ofrece la
empresa?

Sobre las gestiones administrativas (reportes, peticiones,
aprobaciones...) que necesitas realizar en tu dia a dia para
trabajar eficientemente:

33. ¢ Qué importancia tienen para ti estas gestiones?

34. ;Como te sientes con estas gestiones administrativas?

Respecto a como se/te organiza/n el trabajo
(planificacion, reuniones...)

35. ¢Qué importancia tiene para ti esta organizacion?

36. ;Como te sientes con la organizacion de tu trabajo
actual?
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Con respecto a la forma en que se gestionan las situaciones
dificiles en el dia a dia del trabajo (incidencias, errores,
Situaciones conflictos, crisis...)
Personales 37. ¢Queé importancia tiene para ti esta gestion?

38. ¢Como te sientes con esta gestion?

Cuando te han sucedido circunstancias personales
(enfermedad, problemas familiares, fallecimiento de
personas cercanas, nacimiento, matrimonio...)

39. ¢ Qué importancia tiene para ti la reaccion de la
empresa en ese momento?

40. ;Como te has sentido con esa reaccion?

Cambi Comunicacion  Sobre los procedimientos que te ofrece tu empresa para
cambio comunicar tu interés por un cambio (de tarea, puesto,
departamento, movilidad internacional...)
41. ;Qué importancia tiene para ti esta gestion?

ar

42. ;Como te has sentido con estos procedimientos?

Sobre las oportunidades de cambio
(tarea/puesto/departamento/movilidad internacional...) que

Oportunidades tu empresa te ofrece:
43. ;Qué importancia tienen para ti estas oportunidades?

44. ;Como te sientes con las posibilidades de cambio que
te ofrecen?
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salir  €omunicacion  Con respecto al momento de comunicar y negociar las
salida condiciones de salida de tu empresa (contesta aqui segun tu
percepcion de lo que has vivido cuando algin compariero se
ha ido de la empresa)

45. ;Qué importancia tiene para ti este momento?

46. ;CoOmo te sientes con esta comunicacion/negociacion
que has percibido cuando otros compafieros se han
ido de tu empresa?

Despedida
Basandote en las despedidas (emails, comunicados,
reuniones, comidas...) que se han hecho a compafieros que
han salido de la empresa:

47. ;Que importancia tiene para ti este momento?

48. ;Como te has sentido con las despedidas que realiza
la empresa?

Preguntas abiertas sobre la experiencia con la empresa

Categoria Pregunta

Respecto a la experiencia general con la empresa: ¢ Cual ha sido tu

Mejor experiencia X C
mejor experiencia?

Respecto a la experiencia general con la empresa:;Cual ha sido tu

Peor experiencia L
peor experiencia?

¢Qué iniciativas podria desarrollar la empresa para mejorar tu

Sugerencias S
experiencia de empleado?

Preguntas sobre recomendacion

Categoria Pregunta Opciones de respuesta

¢Recomendarias tu empresa para 0-10 (Muy improbable-

Recomendacion ) . - o .
trabajar a amigos o familiares? definitivamente si)

Preguntas sobre las variables sociodemograficas y laborales

Categoria Pregunta Opciones de respuesta
Sexo ¢Eres hombre o mujer?
Edad ¢Qué edad tienes 20-35 afios

36-45 afos

46-55 anos

Mas de 55 afos
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Antiguedad

¢ Cuél es tu antigtiedad en la
empresa?

0-1 afio

2-5 afos

6-10 afos
11-20 afos
Mas de 21 afios

Puesto

¢Cual es tu rol en la empresa?

Administrativo
Comercial
Directivo

Mando Intermedio
Técnico

Operario

Otro
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Anexo 11

Tabla 56

Estadisticos descriptivos, ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de
contraste segun Importancia y sexo

Int. Empresa Sexo N Media Desv. Tip T (gl Sig.
(Bilateral)

Blsqueda Hombre 4184 7.75 1.901 -1.108 .268
Mujer 3581 7.8 1.943

Seleccion Hombre 4184 8.32 1.57 -2.616 . 009
Mujer 3581 8.41 1.57

Recibimiento Hombre 4184 8.23 1.657 -.725 .000
Mujer 3581 8.44 1.603

Asignacion Hombre 4184 8.07 1.596 -4.477 .000
Mujer 3581 8.23 1.576

Inf. Puesto Hombre 4184 8.09 1.621 -6.371 .000
Mujer 3581 8.33 1.572

Formacion Hombre 4184 8.46 1.667 -6.358 .000
Mujer 3581 8.69 1.595

Ap. Puesto Hombre 4184 8.55 1.63 -6.836 .000
Mujer 3581 8.79 1.496

Desempefio Hombre 4184 7.79 1.974 -5.585 .000
Mujer 3581 8.03 1.879

Feedback Hombre 4184 8.12 1.85 -8.866 .000
Mujer 3581 8.48 1.662

T. Equip Hombre 4184 8.93 1.277 -6.43 .000
Mujer 3581 9.12 1.2

Promocion Hombre 4184 8.51 1.828 -3.103 .002
Mujer 3581 8.64 1.705

Condiciones Hombre 4184 9 1.435 -7.458 000
Mujer 3581 9.23 1.311

Reconocimiento Hombre 4184 8.45 1576 -8.886 000
Mujer 3581 8.76 1.442

Retribucion Hombre 4184 8.95 1.337 -1.655 098
Mujer 3581 9 1.348

Comunicacion Hombre 4184 8 1.631 -8.89 .000



296

Experiencia de Empleado en Espafia; un Estudio Exploratorio

Int. Empresa

Sexo

N Media Desv. Tip T (g Sig.
(Bilateral)

Mujer 3581 8.3 1,546

Sugerencias Hombre 4184 8.22 1.599 -8.111 000
Mujer 3581 8.5 1.439

Adminisr. Hombre 4184 7.73 1.759 -7.363 000
Mujer 3581 8.02 1.688

Organizacion Hombre 4184 8.42 1.454 -10.502 000
Mujer 3581 8.75 1.326

Conflictos Hombre 4184 8.5 1.383 -6.36 000
Mujer 3581 8.7 1.32

Sit. Personales Hombre 4184 9.04 1.302 -7.733 000
Mujer 3581 9.26 1.211

Com.Cambio Hombre 4184 8.18 1541 -8.288 000
Mujer 3581 8.47 1517

Oport. Cambio Hombre 4184 8.14 1.643 -7.375 000
Mujer 3581 8.42 1618

Com. Salida Hombre 4184 7.98 1.778 -2.332 .02
Mujer 3581 8.08 1.742

Despedida Hombre 4184 7.49 1.852 -3.083 .002
Muier 3581 7.62 1.804

Int. Empresa: Interacciones con la empresa

Sig.: Significacion

t (gl): grados de libertad

Tabla 57

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Importancia y edad

Int. A
Empresa  Edad N Media  Desv. Tip. F (al) Sig. (P<0.05)
2 20-35(1)  1gg7 781 1879
g _ 36-45(2)  3pg5 776 1915 L0665 262 NS
@S 4655()  p1p 781 1929 ' '
- >55(4) 461 766 2081
© 2035(1) 1897 844 1540
g 36-45 (2) 3285 8.35 1.549 7.133 .000 1.2.3>4
$ e 4655(Q3) 919 837 1546



297

Experiencia de Empleado en Espafia; un Estudio Exploratorio

Int. GH
Empresa Edad N Media  Desv. Tip. F (gl Sig. (P<0.05)
>55 (4) 461 8.06 1.894
. 20-35(1)  1go7 845  1.656
£ %6-45() 3285 833 1501 000 i<213> A
3 46-55(3) 9199 829 1603 13.467 a
£ o >55 (4) 461 7.92 1.917
C 20-35(1) 1897 820 1651
O -
P oemp e 4% 02 12354
< >55 (4) 461 7.88 1.691
. 20-35(1) 1897 836 1599
g 36450 35 822 1569 2.3<1
§ 46-55(3) 191 811 1592 H:0%9 o0 1.2.3>4
= >55 (4) 461 782 1.807
_ 20-35(1)  1g97 874 1637
g PO wss s 1610 24.481 000 1525354
E 46550 9p 842 1621
2 >55 (4) 461 8.14 1.794
o 20-35(1) 1897 886 1522
% 32_:2 gi izi :22 izis 32.946 000 152534
> . .
2 >55 (4) 461 8.11 1.814
o  20BM 1897 819 1840
g 345Q)  zes 793 1017 000 1525354
% 46-55(3) 9191 770 1.967 33.753 '
a >55 (4) 461 7.37 2.074
20-35(1) 1897 846  1.753
g 22:: g zii :ii 1;(7)2 23.277 000 1>2>3>4
g . .
B >55(4) 461 774 2.035
20-35(1) 1897 011 1241
£ OBO aes oo 1% 14.248 000 12.3>4
g 450 21 ser 1210 2<1
= >55(4) 461 871 1484
3 20-35(1) 197 9.00 1592
g 36-45 (2) 3285 8.62 1.731 95.121 .000 1>2>3>4
T8 46550) gy 828  1.800
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Int. e-n
Empresa Edad N Media  Desv. Tip. F (gl Sig. (P<0.05)
>55 (4) 461 7.74 2.103
@ 20-35(1)  1g97 9.20 1.411
S 36-45 (2) 1223
.8 3285 9.19 1.363 000 1.2.3>4
E 46-55(3) o121 897 1369 25.121 ' -
S >55 (4) 461 8.72 1.378
2 20-35(1)  1g97 866 1577
E 36-45 (2
g @ 3285 8.60 1521 640 - 1.2.3>4
S 46-55 (3) ' '
S . 2121 858  1.420
& E >55 (4) 461 8.29 1.732
< 20-35(1)  1g97 9.07 1.391
2 36-45 (2)
E 3285 898  1.334 358 - 1.2.3>4
2 46-55 (3) '
= 2121 893  1.280
(5]
o >55 (4) 461 8.77 1.448
- 20-35(1)  41g97 809  1.687
[+
s 36-45 (2)
: e 3285 815  1.582 5201 084 NS
E 53 911 8.19 1511
c
8§ >55 (4) 461 8.02 1.736
o 20-35(1)  q1g97 8.40 1.542
3 36-45 (2)
2 e 3285 835 1565 » 064 031 154
S 953 912 8.35 1.438
>
@ >55 (4) 461 8.16 1.684
9 20-35(1) 1897 788 1826
3 36-45(2) 3985 785  1.722
Z S 0.321 811 NS
E_ 953) 9121 788  1.665
8 >55(4) 461 7.81 1.715
o 2035(D 1897 ges 1417
(&)
g 36-45(2) 385 855 1446 12.3>4
S 1655 5.740 001
S, 2121 858  1.306
Oc >55 (4) 461 8.34 1.490
20-35(1) 1897 863 1335
8 36-45 (2)
g O 3285 860 1371 » 604 049
£ 553 9121 8.58 1.326
o >55 (4) 461 8.44 1.481
= 20-35(1)  1g97 922 1274
5 36-45 (2) L2>3
2 3285 920 1219 24.21 000
hd 3B 2121 9.09 1212
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Int. G-H
Empresa Edad N Media  Desv. Tip. F (gl Sig. (P<0.05)
>55 (4) 461 8.70 1.649
20-35(1)  1g97 856  1.482
co S Q) g5 834 1541 000 2o
EE 465503 gy 819 1472 46.058 '
58 >55(4)
0o 461 7.70 1.773
20-35(1)  41g97 861  1.568
36-45(2) 385 830  1.624
- @) ' ' 64.656 .000 1>2>3>4
5E 2121 806  1.602
58 >55(4)
OO 461 7.62 1.830
= 20-35(1)  41g97 798 1767
3 36-45 (2)
i RO 3285 793 1810 11,999 000 Loes
E 2121 822  1.654
o=  >55(4) 461 807 1810
_ 20-35(1)  1gg7 761 1851
= 36-45 (2)
= N 3285 744 1.870 08 000 La<aye
2 2121 766  1.755
A >55 (4) 461 7.66 1.769

Int. Empresa: Interacciones con la empresa

Sig.: Significacion

F de Snedecor

G-H: Contraste de Games Howell

Eta?: tamario de efecto

Tabla 58

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de
contraste segun Importancia y puesto

Int. i e
Sig.
Empresa Rol N Media Desv. Tip. F () (P<0.05)
Admin. (1) 756  7.68 1.885
Comercial (2) 904  8.04 1.866
Directivo (3
irectivo (3) 475  7.93 1.813 9.903 1<2>3.4
B} Mando (4) 1972 7.79 1.857 .000
_ 2.3.45.6>7
i Operario (5) 475 701 2.062
O
§ Otro (6) 757 7.92 1.984
o Técnico (7) 2426 7.6 1.956
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G-H
Int.
n Sig.
Empresa  Rol N Media  Desv.Tip.  F(gl) (P<0.05)
Admin. (1) 756  8.28 1.602
Comercial (2) 904 8.54 1.549
Directivo (3
3 475 853 1.384 9.903 000 1<2
Mando (4) 1972 8.45 1.459 034557
. 3.4.0>
:§ Operario (5) 475 8.49 1.694
g Otro (6) 757  8.34 1.788
d Técnico (7) 2426 8.19 1577
Admin. (1) 756  8.26 1.684
Comercial (2) 904 854 1.543
Directivo (3
i ©) 475 8.39 1.554 9.903 000 1<255
= Mando (4) 1972 8.44 1.503
Q . 2.4>7
= Operario (5) 475  8.16 1.944
o]
S Otro (6) 757 8.33 1.857
[nd , .
ps Técnico (7) 2426 8.19 1.617
Admin. (1) 756  8.18 1.552
Comercial (2) 904  8.33 1.45
Directivo (3
3 475 8.1 1.477 9.903 .000
. Mando (4) 1972 817 1.532 2.4.5>7
O .
S Operario (5) 475  8.16 1.865
[y
.5 Otro (6) 757  8.26 1.783
< Técnico (7) 2426 8.01 1.582
Admin. (1) 756  8.09 1.656
Comercial (2) 904 8.32 1.499
Directivo (3
®) 475 832 1.382 9.903 000 2457
. Mando (4) 1972  8.29 1.504
3 Operario (5) 475  8.06 1.91
o
e Otro (6) 757  8.19 1.859
o Técnico (7) 2426  8.13 1.581
Admin. (1) 756  8.26 1.835
Comercial (2) 904 8.64 1.572 2.34.7>1
Directivo (3 9.903
s 3 475  8.65 1.312 000 2.3.4.755
S Mando (4) 1972  8.69 1.423
£ Operario (5) 475 827 1.917 234.1>6
LL
© Otro (6) 757 834 2.027
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G-H
Int.
n Sig.
Empresa  Rol N Media  Desv.Tip.  F(gl) (P<0.05)
Técnico (7) 0
2426  8.64 1.6 2.3.4.7>15.6
Admin. (1
F ) 756  8.37 1.777 1.2.5.6<3.4
Comercial (2) 904 8.59 1.593
Directivo (3) 475 896 1.025 422
. Mando (4) 1972 8.86 1.266 9.903 000 5<2
8 Operario (5) 475  8.04 2.299 1.3.4.5.6<7
o
2 Otro (6) 757  8.45 1.913
~ Técnico (7) 2426 873 1.468
Admin. (1) 756 7.62 2.001
Comercial (2) 904 8.06 1.824
Directivo (3 2.3.4.>1.5.86.
€)) 475 819 1.487 9.903 000
o Mando (4) 1972 811 1.733 [
‘éi Operario (5) 475 731 2.404 6.7>5
3 Otro (6) 757 781 2.165
[a) ..
@ Técnico (7) 2426 7.84 1.967
Admin. (1) 756  8.13 1.799
Comercial (2) 904 8.34 1.789
L 1.2.3.4.6.7>5
Directivo (3
3) 475 8.5 1.432 9.903 000
Mando (4) 1972 851 1.491 3.4>1
X .
3 Operario (5) 475 75 2.532 7<4
3
g Otro (6) 757 8.29 2.068
LL , .
o Técnico (7) 2426 8.25 1.707
Admin. (1) 756  8.89 1.385
Comercial (2) 904 9.05 1.25
Directivo (3
3) 475 9.14 0.97 9.903 000 34>15
Mando (4) 1972 9.1 1.046 457
) >
g Operario (5) 475  8.83 1.684
L% Otro (6) 757  9.02 1.471
S  Técnico (7) 2426  8.99 1.209
° Admin. (1) 756  8.27 1.951 1<7
k5 Comercial (2) 9.903 .000
: omer 904  8.47 1.847 3451256
£ Directivo (3) 475 8.82 1.266
S Mando (4) 1972  8.79 1.436 1234675
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Int. Sig. o
Empresa  Rol N Media  Desv.Tip.  F(gl) (P<0.05)
Operario (5) 475  7.84 2.546
Otro (6) 757 842 2.11
Teécnico (7) 2426  8.66 1.664
Admin. (1) 756  9.07 1.42
Comercial (2) 904 9.05 1.427
Directivo (3) 475 885 1.307 H2SS0sT
g Mando (4) 1972 916 1173 9.903 000 1234<5
§ Operario (5) 475 8.69 2.076 3<4
S Otro (6) 757 9.02 1.77
N Técnico (7) 2426 9.24 1.184
Admin. (1) 756 851 1.628
Comercial (2) 904 8.61 1.574
% Directivo (3) 475  8.75 1.159 9.903 000 1.2.3.457>5
€ Mando (4) 1972 868 1.289
g Operario (5) 475 8.1 2.249 b
§ Otro (6) 757 8.7 1.786
“ Técnico (7) 2426 857 1.422
Admin. (1) 756  8.86 1.624
Comercial (2) 904 9.05 1.33
_ Directivo (3) 475 8.92 1.009 9.903 000
5 Mando (4) 1972 9.02 1115 24>5
é Operario (5) 475  8.74 1.862
g Otro (6) 757 893 1.718
3 Técnico (7) 2426 9.02 1.207
Admin. (1) 756  8.18 1.662
Comercial (2) 904 8.2 1.614
§ Directivo (3) 475 8.42 1.269 9.903 000 3.4.6>5
8 Mando (4) 1972 8.23 1.432
g Operario (5) 475  7.89 2.039 234021
S Otro (6) 757 823 1.815
) Técnico (7) 2426 8 1.575
. Admin. (1) 756 8.4 1533 000 1.45.7<6
% g Comercial (2) 904 843 1587 9.903 1234657
S §  Directivo (3) 475 8.44 1.267 o
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Int. Sig. o
Empresa  Rol N Media ~ Desv.Tip.  F(gl) (P<0.05)
Mando (4) 1972 8.39 1.333
Operario (5) 475  8.19 2.131
Otro (6) 757  8.65 1.649
Teécnico (7) 2426 8.19 1.518
Admin. (1) 756  8.25 1.563
Comercial (2) 904 8.2 1.722
15 Directivo (3) 475 75 1.733 LS 0734T
g Mando (4) 1972 7.76 1673 9.903 000 3<4
= Operario (5) 475  8.06 1.925
§ Otro (6) 757 814 1.79
S Técnico (7) 2426 7.65 1.72
Admin. (1) 756  8.63 1.501
Comercial (2) 904 8.64 1.427
< Directivo (3) 475 8.44 1.285 9.903 000
3 Mando (4) 1972 855 1.258 6>3.7
% Operario (5) 475 844 1.921
g’ Otro (6) 757  8.73 1.557
S Técnico (7) 2426 854 1.327
Admin. (1) 756  8.54 1.5
Comercial (2) 904 8.69 1.368
Directivo (3) 475 8.47 1.2 9.903 000 3<2.6
8 Mando (4) 1972 8.64 1.192
% Operario (5) 475  8.47 1.833
3 Otro (6) 757 873 1.558
o Técnico (7) 2426  8.54 1.278
Admin. (1) 756 9.09 1.426
Comercial (2) 904  9.19 1.19
i Directivo (3) 475 917 1.069 9.903 272
8 Mando (4) 1972 9.8 1135 NS
= £ Operario (5) 475 9.07 1.668
2§ ot 757 9.16 1508
S &  Técnico(7) 2426 9.12 1.2
o . g Admin.(1) 756 8.6 1654 024 NS
< 5 8 comercial @ gos 843 1517 9.903
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Int. Sig. o
Empresa  Rol N Media ~ Desv.Tip.  F(gl) (P<0.05)
Directivo (3) 475  8.33 1.388
Mando (4) 1972 8.32 1.412
Operario (5) 475 821 1.869
Otro (6) 757 842 1.795
Teécnico (7) 2426  8.27 1.467
Admin. (1) 756  8.24 1.74
Comercial (2) 904  8.29 1.764
E v e om am @ m
g . .
o Operario (5) 475 8.2 1.91
g Otro (6) 757 833 1.875
N Técnico (7) 2426  8.27 1.543
Admin. (1) 756 7.99 1.827
Comercial (2) 904 827 1.686
) Directivo (3) 475 8.17 1.596 9.903 000 1Al
g Mando (4) 1972 8 1.742 3>7<6
& Operario (5) 475  7.97 1.988
§ Otro (6) 757 819 1.9
Q Técnico (7) 2426 7.9 1.711
Admin. (1) 756 40.50 6.691
Comercial (2) 904 41.78 6.184
Directivo (3) 475  41.27 5.538
Mando (4) 1972 41.14 5.882 %903 o0 e
é_ Operario (5) 475 40.77 7.643
2 Otro (6) 757  41.04 7.570
3 Técnico (7) 2426  40.12 6.380
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Tabla 59

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Importancia y antigiiedad

Int. e
Empresa  Antigiedad N Media Desv. Tip. F(gl) Sig. (P<0.05)
0-1 afo (1) 760  8.03 1.732
o 2-5 afos (2
g ° 2 1543  7.85 1.81 5321 000
= 6-10 afios (3) 1505 7.76 1.905 3.4.5<1
@ 11-20 afios (4) 2578 7.71 1.987
o >21 afios (5) 1379 7.7 2.014
0-1 afo (1) 760  8.61 1.354
2-5 afios (2) 1543  8.47 1.48 3.4.5<1
S 6-10 afios (3) 1505 8.38 1.589 10.519 .000
3 o 3.5<2
L 11-20 afios (4) 2578  8.25 1.611
(7)) ~
~ >21 afios (5) 1379 8.3 1.659
0-1 afo (1) 760  8.66 1.438
o 5 4.05<1.
£ 2-5 afios (2) 1543  8.49 1.58 345<12
E 6-10 afios (3) 1505 8.3 1.638 17.548 .000
o] ~
5 11-20 afios (4) 2578  8.21 1.638
o ~
> >21 afios (5) 1379  8.19 1.747
0-1 afo (1) 760  8.34 1.501
2-5 afos (2
s ) 1543 8.16 1.653 3.45¢<1
S 6-10 afios (3) 1505 8.15 1.579 4.22 .000
[y ~
2 11-20 afios (4) 2578  8.11 1.561
< o
< >21 afios (5) 1379 8.07 1.616
0-1afo (1) 760 851 1.481 1.2.3.4>5
2-5 afios (2)
. ° 1543  8.36 1.586 3.4.5<1
2 6-10 afios (3) 1505  8.23 1.638 20.976 .002
> ~
?_-_ 11-20 afios (4) 2578  8.14 1.542 1.2>4
c ~
= >21 afios (5) 1379 7.94 1.707
e 0-1 afio (1)
55 i 760  8.78 1.528 123455
S £ S 2-5afios (2) 1543 8.76 1.563 18.329 000



8.Desempefio 7.Ap. Puesto

11.Promocion 10. 9.Feedback

12.Condiciones

13.Recon

ocimient

T. Equipo

6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 anos (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 anos (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)

o 6-10 afios (3)
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1505
2578

1379

760

1543
1505
2578

1379

760

1543
1505
2578

1379

760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
1543
1505
2578
1379
1543
760

1543
1505

8.6
8.51

8.31

8.31
8.17
7.96
7.78

7.52

8.58
8.49
8.3

8.18

8.08

8.58
8.49
8.3

8.18
8.08
9.14
9.13
9.02
8.97
8.91
8.91
8.9

8.74
8.45
8.03
9.16
9.17
9.12
8.86
9.16
8.64
8.68
8.62

1.69
1.629

1.697

1.592
1.839
1.982
1.946

2.047

1.524
1.716
1.83

1.812

1.793

1.524
1.716
1.83

1.812
1.793
1.14

1.206
1.288
1.247
1.28

1.534
1.577
1.742
1.749
2.021
1.427
1.375
1.379
1.422
1.427
1.411
1.526
1.598

21.642

32.089

17.626

8.395

59.572

17.626

2.876

.000

.000

.000

.000

.000

.000

.021

1.2>4

1.2.3.4>5

3.45<1

1.2>4

4>5

1.2.3.4>5

1.2>4

3.45<1

1.2.3.4>5

1.2>34

1.2>4.5

1.2.3>45

4>5

1.2.3.4>5

2>4



18.0rganizacion  17.Administracié  16.Sugerencias 15..Comunicaciéi  14.Retribucién

19. Conflictos

20..Situacion

es Personales

11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
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2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578

1379

760

1543
1505
2578

8.54
8.53
8.99
8.99
9.06
8.96
8.9

8.15
8.2

8.15
8.11
8.11
8.42
8.42
8.4
8.27
8.28
7.9

7.97
7.88
7.76
7.9

8.74
8.65
8.61
8.49
8.5

8.72
8.67
8.61
8.53

8.54

9.19
9.2

9.21
9.14

1.521
1.497
1.272
1.407
1.34

1.321
1.343
1.557
1.651
1.63

1.571
1.581
1.462
1.528
1.524
1.548
1.555
1.763
1.739
1.748
1.725
1.698
1.215
1.426
1.468
1.405
1.401
1.176
1.36

1.402
1.357

1.393

1.205
1.298
1.235
1.214

3.041

0.89

4.664

3.946

7.337

4.562

7.275

.016
3>5
.469
.001
2.3>4
.000 2>4
.000
1.2>45
1.2>4
.000
1.2.3.4>5



22.0port. Cambio  21.Com. Cambio

23.Com. Salida

24. Despedida

Tabla 60

>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)
0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)
>21 afios (5)

0-1 afio (1)
2-5 afios (2)
6-10 afios (3)
11-20 afios (4)

>21 afios (5)
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1379
760

1543
1505
2578
1379
760

1543
1505
2578

1379

760
1543
1505
2578
1379
760

1543

1505

2578

1379

8.99
8.39
8.51
8.44
8.26
8.02
8.49
8.55
8.37
8.19

7.88

7.76
8.02
8.04
7.97
8.28

7.42

7.5

7.59

7.47

7.79

1.372
1.576
1.513
1.493
1.498
1.609
1.564
1.563
1.632
1.625

1.698

1.753
1.762
1.789
1.76

1.711

1.887

1.917

1.799

1.82

1.734

22.279 .000
38.283 .000
12.322 .000

8.442 .000

1.2.3.4>5

2.3>4

1.2.3>45

4>5

2>3

2.3.4.5>1

1.2.3.4<5

1.2.3.4<5

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste seguin Importancia y nimero de empleados

Int. Empresa N°® Empleados N Media Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
— >250 6202 7.8 1.898 3.62

tsqueda <250 1560  7.66 2.005
Seloncic >250 6202 8.4 1.537 1.82

eleccion <250 1560 821 1.691
Recibimi >250 6202 835 1.594 1.48

ecibimiento <250 1560 8.4 1.79
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Int. Empresa N°® Empleados N Media Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
Asi » >250 6202 8.16 1.568 2.03 .032
sighacion <250 1560  8.07 1.666
inf. p >250 6202 8.2 1.578 2.82 73
nf. Puesto <250 1560 8.9 1.697
. » >250 6202 8.61 1.571 2.46 .000
ormacton <250 1560  8.38 1.87
Ap. P >250 6202 8.66 1.552 1.15 .619
p- Puesto <250 1560  8.64 1.661
b B >250 6202 7.9 1.925 -2.19 .679
esempeno <250 1560  7.88 1.974
Feedback >250 6202 8.29 1.765 -0.73 .894
eedbac <250 1560  8.28 1.815
T Equi >250 6202 9.01 1.227 0.17 .086
- Equip <250 1560  9.07 1.314
5 y >250 6202 8.58 1.756 1.42 219
romocion <250 1560  8.52 1.839
. >250 6202 9.1 1.354 -1.24 .867
Condiciones
<250 1560 9.1 1.497
- >250 6202 8.6 1.491 0.19 315
Reconocimiento
<250 1560  8.56 1.647
S >250 6202 9.01 1.285 9.15 .000
Retribucion
<250 1560 8.86 1.546
C L >250 6202 8.14 1.575 2.82 912
omunicacion
<250 1560  8.14 1.693
. >250 6202 8.33 1.513 -1.45 .007
Sugerencias
<250 1560 8.44 1.612
. >250 6202 7.86 1.717 -3.14 .68
Administr.
<250 1560 7.88 1.792
0 . >250 6202 8.54 1.415 -1.27 .000
rganizac.
<250 1560  8.69 1.363
. >250 6202 8.58 1.345 1.59 .061
Conflictos
<250 1560 8.65 1.407
. >250 6202 9.15 1.235 -1.33 404
Sit. Personales
<250 1560  9.12 1.383
. >250 6202 8.34 1.494 -0.60 .003
Com.Cambio
<250 1560  8.21 1.693
>250 6202 8.28 1.612 1.26 515

Oport. Cambio
<250 1560 8.24 1.736
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Int. Empresa

N° Empleados N Media Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
. >250 6202 8.04 1.738 1.73 211
Com. Salida
<250 1560 7.98 1.854
. -0.28 .003
Despedida >250 6202 7.58 1.786
Tabla 61

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Importancia y facturacién de empresa

Int. Empresa Facturacion N Media  Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
— <300M 5469 7.81 1.883 025 031
tsqueda S300 M 2294 7.7 2.006
seloncic <300M 5469 8.33 1.562 021 014
eleccion S300 M 2294 843  1.589
Secibin <300M 5469 836  1.608 022 006
ecibimiento S300M 2294 825 1607
N <300M 5469 817 1.561 021 024
sighacion S300 M 2294 808 1652
.. <300 M 5469 823 1573 021 006
nt. Puesto S300M 2294 812 167
i <300M 5469 8.59 1.625 022 083
ormacion S300 M 2294 852 167
o <300M 5469 8.71 1.512 02 000
p- Puesto S300M 2294 854 1708
5 ) <300M 5469 7.97 1.878 025 000
esempeno S300 M 2294 774 2.055
eedback <300M 5469 8.36 1.69 023 000
eedbac S300 M 2294 8.1 1.95
T e <300M 5469  9.06 1.182 016 000
- Equip S300 M 2294 891  1.379
I <300M 5469 863 1712 023 000
romocton S300M 2294 842  1.905
Condic <300M 5469 914  1.327 018 000
ondiciones
S300M 2294 901  1.508
- <300M 5469 864 1465 02 000
Reconocimiento
>300M 2294 8.46 1647
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Int. Empresa Facturacion N Media  Desv. Tip T (gl Sig. (Bilateral)
W <300 M 5469 9 1.335 .018 .051
Retribucion
>300 M 2294 8.93 1.358
. <300 M 5469 8.19 1.548 .021 .000
Comunicacion
>300 M 2294 8.01 1.709
s . <300 M 5469 8.39 1.477 .02 .000
ugerencias
>300 M 2294 8.25 1.659
. <300 M 5469 7.87 1.708 .023 534
Administr.
>300 M 2294 7.84 1.79
. <300 M 5469 8.63 1.338 .018 .000
Organizac.
>300 M 2294 8.43 1.549
. <300 M 5469 8.63 1.309 .018 .000
Conflictos
>300 M 2294 8.51 1.464
. <300 M 5469 9.2 1.186 .016 .000
Sit. Personales
>300 M 2294 9.01 1.431
. <300 M 5469 8.35 1.496 .02 .001
Com.Cambio
>300 M 2294 8.23 1.625
Oport. Cambio <300 M 5469 8.3 1.606 .022 .005
>300 M 2294 8.19 1.708
. <300 M 5469 8.04 1.707 .023 .293
Com. Salida
>300 M 2294 8 1.886
. <300 M 5469 7.56 1.816 .025 744
Despedida
>300 M 2294 7.54 1.868
Tabla 62

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Satisfaccion y sexo

Int. Empresa Sexo N Media Desv. Tip T (gl Sig. (Bilateral)
. Hombre 4184 7.12 1.68 -2.51 .03
Busqueda
Mujer 3581 7.21 1.72

Seleccion Hombre 4184 7.62 1.77 -2.46 .03
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Int. Empresa

Sexo

N Media Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
Mujer 3581 7.72 1.79
Recibimi Hombre 4184 7.48 2.03 -2.48 .03
ecibimiento Mujer 3581 7.60 2.10
Asi » Hombre 4184 6.98 2.10 -2.77 .03
signacion Mujer 3581 7.11 2.10
Inf. P Hombre 4184 6.89 2.07 -2.24 .03
ni. Puesto Mujer 3581 7.00 2.12
. » Hombre 4184 6.49 2.56 -2.16 .04
ormacion Mujer 3581 6.62 2.59
Ap. P Hombre 4184 6.95 2.45 -1.74 .04
p- Puesto Mujer 3581 7.04 2.44
b . Hombre 4184 5.83 2.54 -3.54 .04
esempeno Mujer 3581 6.03 2.52
Feedback Hombre 4184 6.49 2.63 -3.76 .04
eedbac Mujer 3581 6.72 2.61
T Equi Hombre 4184 7.99 1.87 1.08 .03
- =auip Mujer 3581 7.94 2.01
p » Hombre 4184 5.60 2.86 -0.27 .04
romocion Mujer 3581 5.61 2.85
. Hombre 4184 6.94 2.64 -1.15 .04
Condiciones
L. Hombre 4184 6.39 2.61 -3.70 .04
Reconocimiento
L Hombre 4184 6.29 2.57 3.71 .04
Retribucion
Mujer 3581 6.07 2.66
., Hombre 4184 6.51 2.29 -0.48 .04
Comunicacién
Mujer 3581 6.54 2.39
. Hombre 4184 6.10 2.49 -1.94 .04
Sugerencias
. Hombre 4184 5.89 2.34 -5.17 .04
Administr.
Mujer 3581 6.17 2.28
. Hombre 4184 6.24 2.42 -2.74 .04
Organizac.
. Hombre 4184 6.38 2.39 -0.48 .04
Conflictos
. Hombre 4184 8.07 2.22 -0.11 .03
Sit. Personales
Com.Cambio Hombre 4184 6.01 2.44 -3.12 .04
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Int. Empresa Sexo N Media Desv. Tip T (gl Sig. (Bilateral)
Mujer 3581 6.19 2.47
Oport. Cambio Hombre 4184 5.84 2.49 -2.41 .04
Mujer 3581 5.98 2.53
. Hombre 4184 5.85 2.34 3.00 .04
Com. Salida
Mujer 3581 5.69 2.35
. Hombre 4184 5.77 2.36 0.72 .04
Despedida
Mujer 3581 5.73 2.39
Int. Empresa: Interacciones con laempresa  F de Snedecor Eta?: tamarfio de efecto
Sig.: Significacion G-H: Contraste de Games Howell
Tabla 63

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun satisfaccion y edad

Int. -
Empresa  Edad N Media  Desv. Tip. F (gl Sig. (P<0.05)
o 20-35(1) 1897 7.15 1.69
§- ) 36-45 (2) 3285 7.14 1.67 0.98 4 NS
@S 46-55(3) 599 7.21 1.72 | |
o >55 (4) 461 7.11 1.82
20-:35(1) 7764 7.16 170
5 36-45(2)  1gg7 773 181 1.77 14 NS
g 46-55 (3) 3285 7.64 1.76
& >55 (4) 2121 7.68 1.74
= 20-35 (1) 461 7.54 1.90
é 36-45 (2) 7764 7.67 1.78 2.25 08 NS
§ 46-55(3) 1897 7.64 2.14 . |
o  >55(4) 3285 7.51 2.08
: 20-35 (1) 2121 7.52 1.99
S 36-45(2) 461 7.42 1.97
£ 4655() 4 754 207 " 0'47 -
< >55 (4) 1897 702 220
3 20-35 (1) 3285 7.01 2.12
% 36-45 (2) 2121 7.10 2.03 98 NS
& 46-553) 461 7.06 1.90 05 |
s

>55 (4) 7764 7.04 2.10
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Int. o
Empresa  Edad N Media  Desv. Tip. F @) Sig. (P<0.05)
S 36-45(2) 3985 6.95 2.10
3 I 3.51 015 2>4
£ 2121 6.93 2.06
o
i >55 (4) 461 6.93 1.99
. 20-35 (1) 7764 6.94 2.09
§ 36-45 (2) 1897 6.55 2.65 4.73 003 A<t
T M50 g5 647 2m2 | 2
< >55 (4) 2121 6.61 2,51
. 20-:35(1) 44 6.84 2.25
W
1 36-45Q2) 7764 655 258 1>2
5 46-55 (3) 1897 6.95 2.49 1091 000 1<3
a >55 (4) 3285 6.92 2.48
20-35 (1) 2121 7.06 2.37
x 36-45 (2
R (3) 461 7.34 223 3.11 025 1<2
g -55 (3) 7764 6.99 2.44
D
s >55 (4) 1897 6.18 2.50
20-35 (1) 3285 5.76 2.58
8 36-45 (2) 2121 5.93 2.49
; e (s 3.24 021
2 -55 (3) 461 5.94 2.43 1<2
= >55 (4) 7764 5.92 2.53
_ 20-35 (1) 1897 6.72 2.63
S 36-45 (2)
3 e i 3285 6.54 2.66 7.95 .000 1>23
£ -55 (3) 2121 6.61 2.54
& >55 (4) 461 6.39 2.61
" 20-35 (1)
g N 7764 6.59 2.62 1<2.3.4
S 1897 8.07 1.98
= IR 10.16 .000 4>1
S 3285 7.91 1.97
S >55 (4) 4<2
O 2121 7.97 185
2 20-35(1) 441 785 184
.g 36-45 (2) 7764 7.96 1.94 072 53 NS
S _ 46-55 (3) 1897 5.86 2.94
=
x € >55(4) 3285 5.46 2.90
< 20-:35(1) o1 5.60 2.73
3 36-45(2) 461 562  2.69 3.4>1.2
3 PPN 20.44 .000
= 7764 5.60 2.86 1<2
o >55 (4) 1897 6.73 2.79
OoE 5 2035(1)  gygs 6.97 2.68
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Int. G-H
Empresa  Edad N Media  Desv. Tip. F(gl) Sig. (P<0.05)
36-45(2) 9191 709 255 67 56 NS
46-55(3) 461 737 226
>55 (4) 7764 6.97 2.65
o  20%W g7 653 261
S 36-45(2) 3785 6.44 265 1<2
< 46-55 (3 4.18 006
s S50 o1 654 260 1>4
>
3 >55 (4) 461 6.48 2.67
g 20-35(1) 7764 649  2.63
= 36-45 (2)
g N 1897 586 271 640 oot o
E_ 3285 616  2.62
<2 >4 2121 6.46 253
© 20:35(1) 41 654 240
(&]
g 36-45(2) 7764 619 261
z 46.55 (3) 2.45 062 NS
§ 1897 6.55 2.35
Oc  >55(4) 3285 648 235
20-35(1) 9191 656 231
8 36-45 (2)
g RO 461 647 233 283 009 -
£ 7764 652 234
o >55 (4) 1897 6.31 2.50
o 2035 g 6.09 249
3 3645(2)
£ 4eis 3 212l 013 247 6.30 000 4>12.3
2 461 597 257
o
S >55 (4) 7764 6.15 2.50
20-35(1)  1gg7 610 235
co 340Q) 35 595  2.32 440 o0t L3
g % 46-55(3) 9191 508 231
S8  >55(4) 461 6.36 2.15
20-35(1) 7764 602 232
o 4@ g7 638 245 428 005 123
SE 4655@) 3985 622 246 ' '
58 55 (4)
OO0  >55( 2121 635  2.42
= 20-35(1) 441 641 231
3 36-45 (2)
£ O 7764 631 244 23 009 -
E 953)  1g97 651 243
o2  >%(%) 3285 629 239
a5 20-35(1) 9199 6.40 234 15.26
8 3 000 1<2.3.4
O3 wc 364502 45 650 237
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G-H
Int.
Empresa  Edad N Media  Desv. Tip. F(gl) Sig. (P<0.05)
46-55(3) 7764 639  2.39
>55 (4) 1897 8.01 2.27
Tabla 64

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Satisfaccion y puesto

Int. e
Empresa  Rol N Media Desv. Tip. F(@l)  Sig. (P<0.05)
Admin. (1
_( ) 756 7.29 1.63 6.7<1.2.3.4
Comercial (2) gpg 7.48 1.69
] ) 2>4.5
Directivo (3
@) 415 7.42 1.55 1357  .000
m Mando (4) 1972 7.8 1.59 2.3>5
§ Operario (5) 475 7.11 1.96
jon
é Otro (6) 757 6.93 2.10
5 Técnico (7) 2426 7.01 1.61
Admin. (1) 7765 7.16 1.70
Comercial (2) 756 7.75 1.72
N 1.4<2>5.6.7
Directivo (3
3 904 8.03 1.65 1159  .000
Mando (4) 475 7.82 1.60 7<2.3
;§ Operario (5) 1972 7.7 1.66
g Otro (6) 475 7.61 2.19
& Técnico (7) 757 7.54 2.17
Admin. (1) 2426 75 1.72
Comercial (2) 7765 7.67 1.78
Directivo (3
i} @) 756 7.72 1.90 1316 .000 3.4>2>156.7
g Mando (4) 904 8.03 1.84 5<7<124
kS, ) </(<1l.2.
= Operario (5) 475 7.41 1.98
o)
S Otro (6) 1972 7.52 2.03
nd , .
o Técnico (7) 475 7.46 2.26
Admin. (1
s in.(1) 757 7.53 2.36 000 4.6.7<2<35
2 _  Comercial @ p426  7.35 2.07 12.84
<L . . 7>1.2.4
38 Directivo 3) 7765 754 2.07



317

Experiencia de Empleado en Espafia; un Estudio Exploratorio

Int. eH
Empresa Rol N Media Desv. Tip. F (gl) Sig. (P<0.05)
Mando (4) 756 7.24 1.99
Operario (5) 904 7.52 1.97
Otro (6) 475 6.89 2.12
Técnico (7) 1972 7.06 2.00
Admin. (1) 475 6.9 2.35
Comercial (2) 757 7.01 2.43
Directivo 3) 2426  6.86 2.07 14.05 A67<2>15
o Mando (4) 7765 7.04 210 .000 7>1.2.34
% Operario (5) 756 7 2.08
; Otro (6) 904  7.38 1.96
%5 Técnico (7) 475 7.09 2.00
Admin. (1) 1972 7.03 2.02
Comercial 2) 475 6.91 2.29 7>1>2.3.4
Directivo 3) 757 6.9 2.38 54 62 2>5.6
c Mando (4) 2426  6.68 2.05 000
:§ Operario (5) 7765 6.94 2.09 P
E Otro (6) 75 64 259 6<4<3.5.
s Técnico (7) 904 7.3 2.30
Admin. (1) 475 7.41 2.05
Comercial (2) 1972 7.04 2.29
Directivo (3) 475 6.11 2.87 71.64 1>2.3.4>5.6.7
. Mando (4) 757 6.22 2.92 000
g Operario (5) 2426 599 265
= Otro (6) 7765 655 2.58
E- Técnico (7) 756 6.63 2.58
Admin. (1) 904 7.39 2.18
Comercial (2) 475 8.11 1.67 2.3>1.45.6.7
Directivo(3) 1972  7.58 2.03 42.14 4<2356.7
o Mando (4) 475 6.24 2.87 000 s el
2 Operario (5) 757 6.59 2.79 '
3 Otro (6) 2426 6.53 2.51
= Técnico (7) 7765 6.9 2.44
¢ 3 Admi”-_(l) 756 5.98 2.45 000 1.5.6.7<2.3.4
o © x Comercial 2) gp4 6.49 2.36 32.74
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Int. eH
Empresa  Rol N Media Desv. Tip. F(gl)  Sig. (P<0.05)
Directivo 3) 475 6.76 2.10 1>5
M 4
ando '( ) 1972 6.2 2.42 3>2.4
Operario (5) 475 5.64 2.80
6>5.7
Otro (6) 757 5.87 2.74
Técnico (7) 2426 5.37 2.54
Admin. (1) 7765  5.92 2.53
Comercial (2) 756 6.53 2.66
. . 1.7<2.3.4
Directivo (3
@) 904 7.07 2.42 1220  .000
Mando (4) 475 7.31 211 3>5.6
g Operario(5) 1972 6.94 2.40
U?Jr Otro (6) 475 5.83 2.95
=  Técnico (7) 757 6.45 2.90
Admin. (1
_( ) 2426 6.22 2.68 1.2<3<45.6.7
Comercial (2) 7765 6.59 2.62
. . 2>1<6.7
Directivo (3
@) 756 762 2.19 101.66 .00
S Mando (4) 904 8.14 1.88 4>1.3.5.6.7
2 )
g Operario (5) 475 8.3 1.57 3.45.6>7>1.2
E Otro (6) 1972 8.13 1.59
o o 5>2.3.4.7
= Técnico (7) 475 7.9 2.22
Admin. (1) 757 7.9 2.21
Comercial (2) 2426 7.83 2.01
. . 1.2.3>5.6
Directivo (3
i @) 7765 7.96 1.93 3510  .000
8 Mando(4) 756 524 2.83 4<56.7
o
§ Operario (5)  go4 6.14 2.68 5>7<3.6
S Otro (6) 475 7.29 2.24
N Técnico (7) 1972 6.33 2.64
Admin. (1) 475 5.24 3.06
Comercial (2) 757 5.32 3.04
° L
S Directivo (3
£ i () 2426 476 278 4802  .000 3<1.2.3.45.6.7
£ Mando (4) 7765 56 2.86
s ) 4<1.5.6.7
g Operario (5) 756 7.21 2.66 >0
&.3 Otro (6) 904 7.13 2.50
) Técnico (7) 475 7.56 2.20
— <« . Admin. () 1972 7.28 2.36 000
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Int. e
Empresa  Rol N Media Desv. Tip. F(gl)  Sig. (P<0.05)
Comercial (2) 475 5.91 3.08 87.48
o 3.2<1.5.6.7
Directivo (3) 757 6.17 3.14
Mando (4) 2426 692 2.65 2<3<4<5<6
Operario (5) 7765 6.97 2.65 6>4
Otro (6) 756 6.43 2.70
Técnico (7) 904 6.97 2.48
Admin. (1
_( ) 415 7.45 2.00 1>2.3.45.6.7
Comercial (2) 1972  6.95 2.32
£ Directivo (3) 475 5.71 3.00 63.09 23581
§ Mando (4) 757 6.1 3.08 I .000 3<2.3.45.6.7
é Operario (5) 2426  6.06 2.63 4<5.6.7
S Otro (6) 7765 6.49 2.63
3 Técnico (7) 756 5.85 2.74
Admin. (1
_( ) 904 6.98 2.39 1.2.3.4556.7
Comercial (2) 475 7.46 2.00
Directivo(3) 1972 671 2.26 64.64 >
8 Mando (4) 475 6.25 2.67 000 3>4<1
% Operario (5)
s 757 5.32 2.99 5<6.7
s Otro (6) 2426 5.6 2.63
S Técnico (7) 7765  6.19 2.61
Admin. (1) 756 6.43 2.40
Comercial (2) 94 7.04 2.01
:5 Directivo (3) 475 7.59 1.79 907
S .
g Mando (4) 1972 6.93 2.04 .000 7.6.5<1<2.3.4
:g Operario (5) 475 5.76 2.70
-2 Otro (6) 757 6 2.78
S Teécnico (7) 2426 6.13 2.35
Admin. (1) 7765 6.52 2.34 1>3.5.7
Comercial (2)
omer 756 6.05 2.63 2.3.4>6.7
Directivo (3)  9p4 6.47 2.40
C Mando (4) 475  7.34 185 26.36 S
5 ' : : .000
§ Operario (5) 1972 6.62 2.17 1.2.3<5
=
5 Otro (6) 475 5.03 2.89 6<1
S Técnico (7)
= 757 5.57 3.00 5<6
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Int. e
Empresa  Rol N Media Desv. Tip. F(@l)  Sig. (P<0.05)
p
Admin. (1) 2426 584 2.40 35124567
Comercial (2) 7765 6.15 2.50
Directivo 3) 756 6.56 2.26 3396 000 e
g Mando (4) 904 5.92 2.47 3.2>5>1.4.7
% Operario (5) 475 5.98 2.20 2.3>6>1.4
8 Otro (6) 1972 6.04 2.18 7¢2.3.45
2] Técnico (7) 475 5.74 2.66 o
Admin. (1) 757 5.85 2.66 1<3.45.6
Comercial (2) 2426 5.99 2.19
Directivo (3) 7765 6.02 2.32 4625 000 o<
g Mando (4) 756 6.39 2.47 4.3<5.6.7
o %) .
2 ‘i:‘)‘ Operario (5)  go4 6.67 2.37 5>1.2.3.4.5.7
& g Ow® 475 6.96 2.00 65123467
& Técnico (7) 1972 656 220
Admin. (1) 475 5.66 2.76
Comercial (2) 757 6.17 2.82 1<2.4
- - < '
Directivo 3) 2426 5.99 2.44
o Mando (4) 7765 631 2.44 40.18 .00 2567
c‘éu Operario (5) 756 6.41 2.43 3<2.4.5.6.7
(@] Otro (6
2 , .( ) 904 6.6 2.34 4<5.6.7
8 Técnico (7)
' 475 7.07 1.86
N
Admin. (1) 1972 6.74 2.10
Comercial (2) 475 5.49 2.82
2 Directivo 3) 757 5.97 2.77 47 69 321356
§ Mando (4) 2426 6.9 2.38 000 3<24
g Operario (5) 7765  6.39 2.39 4<15.6.7
8. Otro (6) 756 8 2.33
N Técnico (7) 904 8.22 2.17
Admin. (1) 475 8.67 1.71
. _ 1>2
o Comercial (2) 1972 8.44 1.88 3788
© . . '
n Directivo (3) 475 715 276 .000 2>3.5.6.7
€
8 Mando (4) 757 7.28 2.90 4.3<15.6
& Operario (5) 2426  8.05 2.14
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Int. G-H
Empresa Rol N Media Desv. Tip. F (gl) Sig. (P<0.05)
Otro (6) 7765  8.07 2.24 4>3
Técnico (7
) 756 5.89 2.53 7<1.2.34
Admin. (1) 904 6.44 2.41 o
>
Comercial (2) 475 6.96 2.05
Directivo (3) 1972  6.51 2.21 1290 3<2
Mando (4) 475 5.48 2.64 ' .000 3.2>1.5.6.7
©
g Operario (5) 757 5.7 2.80 4<3.456.7
g Otro (6) 2426 5.76 2.44
N Técnico (7) 7765 6.1 2.45
Tabla 65

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun satisfaccion y antigliiedad

Medi GH
Item Antigiiedad N a Desv. Tip. F (gl Sig. (P<0.05)
0-1 afio (1) 760 7.44 158 1>2.3.4
8 2-5 aros (2) 1543 719 1.68
2 ° 6.75
= 6-10 afios (3) 1505  7.08  1.69 000
@ 11-20 afios (4) 2578 7.1 1.70
N >21 afios (5) 1379 717 176
0-1 afio (1) 760 793 172 1>3.4.5
, 0 2>3.4
-5 afios (2) 1543 777 181
_ ° 3<5
S 6-10 afios (3) 1505 751 1.87 9.20 000
S .
% 11-20 afios (4) 2578 76 173
N ~
~i >21 afios (5) 1379 7.7 173
0-1 afio (1) 760 8 2.01 1>2.3.4.5
% 2-5 afios (2) 1543 758 217
I 6-10 afios (3) 1505  7.37 215 13.31
£ ° .000
S 11-20 afios (4) 2578 746 201
o ~
P >21 afios (5) 1379 758 1.95
<~ . - 0-lafio() 760 724 217 5.65
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Medi GH
Item Antigiiedad N a Desv. Tip. F(al) Sig. (P<0.05)
2-5 afios (2) 1543 694 223 000
6-10 afios (3)
° 1505 69 218 9<15
11-20 afios (4) 2578 706 2.03
>21 afios (5) 1379 717 195
0-1 afo (1) 760 7.14  2.06
2-5 afios (2)
E ° 1543 69 220 1523
g 6-10 afios (3) 1505  6.84 2.15 3.11 01
. 11-20 afios (4) 2578 6.94 2.05
75 >21 afios (5) 1379 7 1.99
0-1 afo (1) 760 700 241
< 2-5 afios (2) 1543 6.39 2.63 1>2.3.4
S 6-10 afos (3 2<5
é ° ) 1505 625 267 20.31 000 s34
= 11-20 afios (4) 2578 6.48 2.61
LL ~
o >21 afios (5) 1379  6.86 2.38
0-1 afo (1) 760 732 224
2-5 afos (2
o ° @) 1543 6.9 246 15234
g 6-10 afios (3) 1505  6.72 261 .000
) 5>2.3.4
s 11-20 afios (4) 2578 692 245 16.50
~ >21 afios (5) 1379 734 226
0-1 afo (1) 760 6.65 2.26
2.5 105 2 1>2.3.4.5
% ° 1543 597 255 26.04 000 2>3
g 6-10 afios (3) 1505 562 259 5>2.3.4
8 11-20 afios (4) 2578 575 255
o ~
o >21 afios (5) 1379 6.11 2.46
0-1afo (1) 760 722 236 159345
~ >2.3.4.
2-5 afios (2) 1543 6.61 2.68
o ) 3<25
S 6-10 afios (3) 1505 633 276 16.36 000
o]
g 11-20 afios (4) 2578 6.5 2.59
LL ~
o >21 afios (5) 1379 67 251
0-1 afo (1) 760 827 172
2-5 afios (2)
-§ ° 1543 797 203 152345
& 6-10 afios (3) 1505  7.87 2.06 6.53 000
= + 11-20 afios (4) 2578 7.9  1.90
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Medi GH
Item Antigtedad N a Desv. Tip. F (gl) Sig. (P<0.05)
>21 afios (5)
1379 801 1.84
0-1 afo (1) 760 6.41 2.60
c 2-5 afos (2
= 0 (2) 1543 569 290 23.87 152345
g 6-10 afios (3) 1505 524 297 000
DE: 11-20 afios (4) 2578 546  2.86 3<25
= >21 afios (5) 1379 573 271
0-1afo (1) 760 7.42 242 1>2.3.4
4 2-5 afios (2) 1543  6.66 2.82
£ 10808 3 : : 2214 45523
Q - anos .
2 1505 6.64 2.82 000
S 11-20 afios (4) 2578 704 261 4<s
S >21 afios (5) 1379 728 238
c 0-1 afio (1) 760 717 224 1>2.3.4.5
E 2-5 afios (2) 1543 647 265 5>3
g 6-10 afios (3) 1505 622 271 18.92 000
§ 11-20 afios (4) 2578 6.39 264
3 g >2lanos (5) 1379 6.64 2.63
0-1 afio (1) 760 658 2.37 1>2.3
15 2-5 afios (2) 1543 584 264 0<d 5
é’ 6-10 afios (3) 1505 58 273 34.65 .000
s 11-20 afios (4) 2578 623 2.63 4
nd ~
< >21 afios (5) 1379 673 241
5 0-1afio (1) 760 703 205
lg 2-5 afos (2)
g ° 1543 651 2.36 152345
5 6-10 afios (3) 1505 638 2.40 13.79 000
3 11-20 afios (4) 2578 6.39 2.38 | >>34
Y < >21afios (5) 1379 6.65 2.27
0-1 afio (1) 760 6.92 2.15 1>2.3.45
3 2-5 afios (2) 1543 6.22 252
5 ) : : 24.03
o 6-10 afios (3) 1505 599 257 000
5,‘)’ 11-20 afios (4) 2578 597 250
S >21 afios (5) 1379 6.4 248
< < 0-1 aro (1) 760 651 217 1>2.3.45
~ £ . 2-5afi0s (2 1543 601 239 11.66 000
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Medi GH
ltem  Antigiiedad N a  Desv.Tip. F(a) Sig- (P<0.05)
6-10 afios (3) 1505 592 235
11-20 afios (4) 2578 5.89 2.30
>21 afios (5) 1379 6.1 2.26
c 0-1afo (1) 760 6.87 2.25 1>2.3.45
N}
NS 2-5 afios (2) 16.54 .000
2 ° 1543 6.22 245 55234
= 6-10 afios (3) 1505 6.09 2.58
g’ 11-20 afios (4) 2578 6.23 242
S >21 afios (5) 1379 6.49 2.34
0-1 afio (1) 760 7.04 217 1>2.3.4.5
» 2-5 afios (2)
8 ° 1543 6.3 244 5534
2 6-10 afios (3) 1505  6.18 2.49 19.82
= ° : : .000
8 11-20 afios (4) 2578 6.3 2.37
3 >21 afios (5) 1379 653 2.29
0-1 afo (1) 760 812 2.07
8 2-5 afios (2
g ° ) 1543 817 219 195 08 NS
§ 8 6-10 arios (3) 1505 8 2.34
Z S 11-20 afios (4) 2578 8.07 225
S & >21afios (5) 1379 803 226
o 0-1 afo (1) 760 6.71 217
Q ~
2-5 afios (2)
£ ° 1543 6.22 241 1>2.3.4.5
O 6-10 afios (3) 1505 588 258 17.82 000
e o
S 11-20 afios (4) 2578 596 2.50 2>34
N >21 afios (5) 1379 6.1 236
0-1 afo (1) 760 6.54 2.26
2-5 afos (2
° @) 1543 597 253 16.27 152345
g _ 610afos(3) 1505 571 265 000
o — ~
§ 2 1i-20afios 4) 2578 578 254
N S >21afios (5) 1379 593 236
0-1 afo (1) 760 6.33 201
© ~
] 2-5 afios (2)
£ ° 1543 582 231 1>2.3.4.5
» 6-10 afios (3) 1505 552  2.40 91,22
§ 11-20 afios (4) 2578 562 235 | 000
o >21 afios (5) 1379 6 2.43
< & O-lafo(l) 760 6.42 203 20.09 .000 1>2.3.45
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Medi G-H
Item Antigtedad N a Desv. Tip. F (gl) Sig. (P<0.05)
2-5 afios (2) 1543 586 2.34 2>3.4
6-10 afios (3) 1505 56 240 3<5
11-20 afios (4) 2578 562 236
>21 afios (5) 1379 568 253

Tabla 66

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de

contraste segun Satisfaccion y nimero de empleados

Int. Empresa N° Empleados N Media Desv. Tip T (gl Sig. (Bilateral)
st >250 6202 7.19 1.69 3.62 00
tsqueda <250 1560  7.02 1.73
selossic >250 6202 7.69 1.75 1.82 07
eleccion <250 1560  7.59 1.87
i >250 6202  7.56 2.05 1.48 14
Recibimiento <250 1560  7.47 2.12
Acicnacis >250 6202  7.06 2.07 2.03 04
signacion <250 1560  6.94 2.22
. >250 6202  6.98 2.07 - o
nf. Puesto <250 1560  6.81 217 : :
I >250 6202  6.58 2.56 ” o
ormacion <250 1560 6.4 2.64 ' '
o >250 6202 701 2.43 ” ’s
p- Puesto <250 1560  6.93 251 : :
5 i >250 6202  5.89 2.56 )16 o
esempeno <250 1560  6.04 2.43 - '
eedback >250 6202 658 2.63 075 i
eedbac <250 1560  6.64 2.57 e '
T e >250 6202  7.97 1.90 017 o
- Equip <250 1560  7.96 2.07 ' '
oo >250 6202  5.63 2.86 o "
romocion <250 1560 551 2.83 ' '

Condiciones >250 6202 6.95 2.62 -1.24 22
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Int. Empresa N° Empleados N Media Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
<250 1560 7.04 2.77
Reconocimiento >250 6202 65 262 0.19 85
<250 1560 6.48 2.67 ' '
L >250 6202 6.33 2.57
Retribucién 9.15 .00
<250 1560 5.65 2.72
Comunicacién >250 6202 6.56 2.30 282 01
<250 1560 6.37 2.48 ' '
Sugerencias >250 6202 6.13 2.46 145 15
<250 1560 6.23 2.64 - '
- >250 6202 5.98 2.31
Administr. -3.14 .00
<250 1560 6.18 2.34
Organizac >250 6202 6.29 2.44 107 20
' <250 1560 6.38 2.44 - '
Conflictos >250 6202 6.41 2.36 159 1
<250 1560 6.3 2.48 ' '
. >250 6202 8.06 2.22
Sit. Personales -1.33 18
<250 1560 8.14 2.34
Com.Cambio >250 6202 6.09 2.46 0.60 55
' <250 1560 6.13 2.43 e '
Oport. Cambio >250 6202 5.93 2.51 126 2
<250 1560 5.84 2.52
. >250 6202 5.8 2.32
Com. Salida
<250 1560  5.69 2.45 173 08
. >250 6202 5.75 2.36
Despedida -0.28 .78
<250 1560 5.76 2.43
Tabla 67

Estadisticos descriptivos. ajustes de las distribuciones a la normalidad y estadisticos de contraste

segun Satisfaccion y facturacién de empresa

Int. Empresa Facturacion N Media  Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)

Blsqueda <300 M 5469 7.19 1.67 2.37 .02
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Int. Empresa

Facturacion Media  Desv. Tip T (gl) Sig. (Bilateral)
>300 M 2294 7.09 1.77
Seloccid <300M 5469 766 177 075 43
eleccion S300 M 2294 769  1.80 he '
Recibi <300M 5469 754 206 010 0
ecibimiento S300M 2294 754 2.09 - '
i <300M 5469 702 210 L5 »
signacion S300 M 2294 7.1 2.10 15 '
o <300 M 5469 693 210 0.8 .
ni. Puesto S300M 2294 698  2.09 - '
i <300M 5469 652 260 . .
ormacion S300M 2294 661  2.53 ™ '
o p <300M 5469 698 245 065 45
p. Puesto S300M 2294 702 244 o '

5 i <300M 5469 592 254 0.08 o4
esempeno S300 M 2294 592 253 b '
oedback <300M 5469 664 262 230 0
eedbac S300M 2294 6.49 263 ' '

T Ewi <300M 5469 799 196 57 b
- Equip S300M 2294 791 1.89 ' '

. 5 <300M 5469 551 287 - %
romocton S300M 2294 583  2.82 - '
Condiciones <300M 5469 6.9 2.66 aa7 0.00

S>300M 2294 7.13 2.64 ™ '
. . <300M 5469 649 264
econocimiento 0.01 .99
>300M 2294 649 262
. <300M 5469 591 265
Retribucion -14.83 .00
>300 M 2294 6.86 2.39
- <300M 5469 652 237
Comunicacion 0.18 .85
>300 M 2294 6.51 2.27
. <300M 5469 621 248
Sugerencias 3.45 .00
S300M 2294 6 254
. <300M 5469 612 228
Administr. 5.86 .00
>300 M 2294 5.78 2.39
Organizac <300M 5469 6.36 2.42 3.12 00
' >300 M 2294 6.18 ' ' '
Conflictos <300M 5469 64 2.38 0.50 62
S300M 2294 6.37 ' ' '
Sit. Personales <300 M 5469 8.15 2.19 4.82 .00
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Int. Empresa Facturacion N Media  Desv. Tip T (gl Sig. (Bilateral)
>300 M 2294 7.88
. <300 M 5469 6.14 2.45
Com.Cambio 2.76 01
>300 M 2294 5.98 2.47
Oport. Cambio <300 M 5469 5.94 2.51 175 08
>300 M 2294 5.83 2.51
. <300 M 5469 5.66 2.38
Com. Salida -6.96 00
>300 M 2294 6.06 2.26
Despedida <300 M 5469 5.77 2.36 1.00 ~
>300 M 2294 571 241 ' '



	Resumen
	Sumary
	Introdución General
	Capítulo I. Conceptualización de la Experiencia de Empleado
	La Psicología del Trabajo y de las Organizaciones como Precedente en el Estudio de la Experiencia del Empleado
	De la Experiencia de Cliente a la Experiencia del Empleado
	El Concepto de Experiencia
	Definición de EX
	Variables fundamento de la EX
	Satisfacción con la Experiencia Laboral
	Ciclo de Vida del Empleado

	Diferencias entre EX y Otros Conceptos Relacionados

	Capítulo II: Modelos Explicativos de la Experiencia De Empleado
	Modelo de Morgan (2017)
	Planteamiento del Problema
	Descripción del Modelo
	Investigación
	Resultados
	Aplicación a la Organización

	Modelo de Maylett y Wride (2017)
	Planteamiento del Problema
	Descripción del Modelo
	Investigación
	Resultados
	Aplicación a la Organización

	Modelo de IBM y Globoforce (2016)
	Planteamiento del Problema
	Descripción del Modelo
	Investigación
	Resultados
	Aplicación a la Organización

	Modelo de Forsman (2018)
	Planteamiento del Problema
	Descripción del Modelo
	Investigación
	Resultados
	Aplicación a la Organización

	Otros Modelos
	Modelo de Plaskoff (2017)
	Modelo de Mazor et al., (2017)

	Resumen, Conclusiones y Aportaciones de los Modelos EX
	Planteamiento del Problema
	Descripción de los Modelos de EX
	Investigación y Método de Evaluación de la EX
	Resultados
	Aplicación a la Organización

	Resumen y Conclusiones

	Capítulo III: Objetivos e Hipótesis de Investigación
	Objetivos Generales y Específicos
	Hipótesis de Investigación

	Capítulo IV: Método
	Diseño de la Investigación
	Instrumento de Medida
	Procedimiento de Recogida de Datos
	Cuestiones Éticas
	Participantes
	Análisis de Datos

	Capítulo V: Resultados
	Resultados para el Primer Objetivo: Estructura del Ciclo de Vida Laboral
	Análisis Factorial
	Interpretación de los Factores
	Diferencias en las Fases con la Empresa según el Sexo de los Empleados
	Diferencias en las Fases con la Empresa Según la Edad de los Empleados
	Diferencias en las Fases con la Empresa según el Puesto Ocupado por los Empleados
	Diferencias en las Fases con la Empresa según la Antigüedad de los Empleados
	Diferencias en las Fases con la Empresa según Variables Organizativas

	Resultados para el Segundo Objetivo: Importancia de las Interacciones con la Empresa
	Importancia de las Interacciones con la Empresa
	Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Sexo
	Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias  según  Edad
	Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Puesto
	Importancia de las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Antigüedad
	Importancia de las Interacciones con la empresa: Diferencias según Variables Organizativas

	Resultados para el  Tercer Objetivo: Satisfacción con las Interacciones con la Empresa
	Satisfacción con las Interacciones con la Empresa
	Satisfacción con las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Sexo
	Satisfacción con las Interacciones con la Empresa: Diferencias  según Edad
	Satisfacción con las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Puesto
	Satisfacción con las Interacciones con la Empresa: Diferencias según Antigüedad
	Satisfacción con las Interacciones con la Empressa: Diferencias según Variables Organizativas

	Resultados para el Cuarto Objetivo: Ajuste de Epectativas
	Diferencias en el Ajuste de Expectativas por Sexo
	Diferencias en el Ajuste de Expectativas según la Edad
	Diferencias en el Ajuste de Expectativas según Puesto
	Diferencias en el Ajuste de Expectativas según Antigüedad
	Diferencias en el Ajuste de Expectativas según Variables Organizativas

	Resultados para el Quinto Objetivo: Relación entre Ajuste de Expectativas y Recomendación de Empleados
	Resultados Correlación Ajuste de Expectativas y Recomendación de Empleados
	Relación de las Variables Sociodemográficas, Laborales y Organizacionales,Ajuste de Expectativas y Recomendación de los Empleados de su Empresa como Lugar para Trabajar


	Capitulo V1: Discusión y Conclusiones
	Discusión sobre el Primer Objetivo: Estructura de Fases e Interacciones con la Empresa en el Ciclo de Vida del Empleado en España
	Discusión sobre el Segundo Objetivo: Identificación de las Interacciones con la Empresa Consideradas más Importantes por los Empleados
	Discusión sobre el  Tercer Objetivo: Identificación de las Interacciones con la Empresa Consideradas más Satisfactorias por los Empleados
	Discusión sobre el Cuarto Objetivo: Identificación del Ajuste de Expectativas en el Ciclo de Vida del Empleado
	Discusión sobre el Quinto Objetivo: Identificación del Ajuste de Expectativas en el Ciclo de vida del Empleado
	Importancia de la Investigación
	Limitaciones del Estudio
	Futuras Líneas de Investigación

	Referencias
	Anexo I
	Cuestionario Pretext
	Cuestionario Definitivo
	Informe de la Comisión Ética

	Anexo II
	Página en blanco
	Página en blanco
	Página en blanco
	Página en blanco
	Página en blanco
	Página en blanco

