Compromiso
Organizacional

ESTE ARTICULO ANALIZA LOS DISTINTOS TIPOS DE COMPROMISO QUE DEFINEN LAS RELA-
CIONES ENTRE LOS EMPLEADOS DE UNA ORGANIZACION Y SUS DIRECTIVOS; IDENTIFICA
LAS CAUSAS Y CONSECUENCIAS DE CADA UNO DE ELLOS Y PROPONE UN MARCO DE GES-

TION ESTRATEGICAEN ESTAMATERIA

POR RAUL LAGOMARSINO*

EL COMPROMISO ORGANIZACIONAL es, junto
a «liderazgo y motivacién», uno de los conceptos
en los que es mas dificil alcanzar una definicién
unanime entre los distintos autores y enfoques, que
satisfaga a académicos y empresarios por igual.

Probablemente la definicién mds popular es la que
define al compromiso organizacional como la «fuer-
za relativa de la identificacion y el involucramiento
de un individuo con una determinada organiza-
cién» . Si se utiliza una expresién poco académica
pero de inmediata comprensiéon, el compromiso
organizacional seria algo asi como «tener puesta la
camiseta» de la organizacion.

Mas alld de las definiciones, cada uno sabe hasta
qué grado y de qué manera esta comprometido con
su organizaciéon. De igual forma, sabemos cuéles
son las causas y las consecuencias de ese particular
compromiso.

La distincién entre el compromiso y sus consecuen-
cias es importante porque mientras el compromiso
es un estado interno de la persona -un cierto vincu-
lo con una organizacién particular-, son las conse-
cuencias de ese compromiso (conductas externas)
las que en definitiva importan a la organizacion.

Por el simple hecho de asumir un vinculo laboral
con una empresa, se dice que «nos ponemos la ca-
miseta» de esa organizacién; nos comprometemos.
Al igual que sucede con los equipos deportivos, no
todos los que entran a la cancha con la camiseta la
«transpiran» de igual forma. En la empresa, si bien
todos sus participantes tienen un compromiso asu-
mido, las peculiaridades de ese compromiso y su
fuerza relativa son sumamente variadas al momen-
to de plasmarse en conductas externas.

Dimensiones del compromiso

Si abrimos el angular de esta forma, se hace necesa-
rio aclarar con mayor precision qué tipo de compro-
miso mantiene cada uno de nosotros con nuestras
organizaciones.

Desde hace més de una década, el compromiso
organizacional ha pasadg a ser considerado un con-
cepto multi-dimensional . El compromiso que cada
uno de mantiene con las organizaciones se compo-
ne entonces de una combinacion de tres dimensio-
nes: una dimensién econémica —~compromiso eco-
némico-, una dimensién de crecimiento -compro-
miso de crecimiento-, y una dimensién moral -com-
promiso moral. En cada uno de nosotros se presen-
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tan las tres dimensiones aunque con distinta inten-
sidad, esto contribuye, o dificulta, a que asumamos
determinadas conductas.

Compromiso econ6mico

Un alto compromiso econdmico es caracteristico de
aquellos cuyo principal, o tnico, motivo de pertene-
cer a una determinada organizacién, radica en que
las condiciones econémicas que ofrece ésta son me-
jores al resto de las opciones disponibles. Esto pue-
de darse por una ausencia real de alternativas (si el
trabajador pierde este trabajo queda desempleado)
o porque las alternativas que existen en el mercado
laboral ofrecen condiciones econémicas menos fa-
vorables que ese empleador. Los empleados en quie-
nes predomina esta dimension del compromiso per-
maneceran en la organizacién hasta tanto no en-
cuentren una alternativa que mejore las condicio-
nes econémicas actuales.

Compromiso de crecimiento

El compromiso de crecimiento es el que prima en aque-
llas personas que integran una determinada organi-
zacién, principalmente por las oportunidades de
aprendizaje y desarrollo profesional que ofrece. Lo que
les atrae de la organizaciéon puede ser un ambiente de
trabajo desafiante, la posibilidad de trabajar en pro-
yectos atractivos o la perspectiva de una brillante ca-
rrera profesional -dentro o fuera de esa empresa.

Compromiso moral
El compromiso moral es el que prima en quienes
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pertenecen a ciertas organizaciones porque sienten
un gran nivel de identificacion entre sus valores
personales y los valores sustentados por esa orga-
nizacién. Entienden que desde sus puestos de tra-
bajo contribuyen significativamente a una causa
buena, a hacer el bien. De alguna manera, entien-
den que pertenecer a esa determinada organizacién
es lo correcto, lo que deben hacer. Se sienten identi-
ficados y respaldados por una cultura corporativa
que pone en practica ciertos valores que ellos com-
parten.

Consecuencias del compromiso

Una vez hecha la distincién entre los distintos tipos
de compromiso, corresponde estudiar las conse-
cuencias de cada uno. No todos los tipos de com-
promiso se plasmaran en las mismas conductas por
parte de los empleados.

¢Qué nivel de esfuerzo, proactividad, dedicacién o
laboriosidad puede esperarse de trabajadores en los
que prima el compromiso econémico y, por ende,
«tienen puesta la camiseta» de su empresa simple-
mente porque no tienen una alternativa en el merca-
do que les ofrezca mejores condiciones econémicas?
La respuesta es sencilla: el minimo esfuerzo necesa-
rio para asegurar la continuidad en el puesto de
trabajo.

El «minimo esfuerzo» no siempre quiere decir «poco
esfuerzo». En la medida que vean que su retribu-
cion peligra, son capaces de desarrollar grandes
esfuerzos para no perderla. La retribucién puede
peligrar porque la empresa corre riesgo de desapa-
recer, o porque el sistema de supervision y control
de la empresa monitorea el esfuerzo individual, y
los que no cumplen con las expectativas pueden ser
despedidos. Por el contrario, si los trabajadores per-
ciben que la retribucién estd asegurada, el esfuerzo
serd tan cercano a cero como la organizacién lo tolere.

De trabajadores con alto nivel de compromiso de
crecimiento, por el contrario, puede esperarse ele-
vados niveles de proactividad, entusiasmo, laborio-
sidad y dedicacién. Lo haran porque la tarea o el
entorno en el que lo desarrollan les resulta intere-
sante, desafiante o porque esperan un avance pro-
fesional futuro.

En este caso el centro de atencién es el propio inte-
rés del trabajador; el esfuerzo aparecera en la medi-
da que la tarea le atraiga o le resulte beneficiosa
para su carrera. No necesariamente se tratard de
tareas que resulten ventajosas para la organizacion
en su conjunto. El «compromiso» no es con la or-



ganizacion sino, principalmente, con la tarea. En la
medida en que otra organizacion ofrezca condicio-
nes de trabajo mas atractivas o desafiantes, o mejo-
res perspectivas de desarrollo profesional, sera 16-
gico esperar que el trabajador cambie hacia esa nue-
va organizacion.

Por ultimo, los trabajadores con alto nivel de com-
promiso moral hacia sus organizaciones, natural-
mente exhiben comportamientos que van alineados
con los objetivos tltimos de la organizacién, ya que
ellos asumen esos objetivos como propios. De esta
forma, encontramos empleados que van «mas alla
de la linea del deber», y toman iniciativas que resul-
tan beneficiosas para la organizacion, independien-
temente de si esa conducta es evaluada o recompen-
sada por la empresa. Mantener un clima de trabajo
agradable, orientar a los nuevos miembros, afrontar
los problemas con deportividad y optimismo, ayu-
dar a otros comparieros, sugerir e implementar me-
joras -entre otros- son comportamientos que se aso-
cian a este tipo de compromiso. Este tipo de com-
portamientos conforman lo que se ha dado en lla-
mar Organizational Citizenship Behaviors (OCB)
o Comportamientos de Ciudadania Organizacional.
Por definicién, los OCB son comportamientos que
no estan contemplados en los sistemas de evalua-
cién o retribucién -con lo cual no tienen un costo
directo para la organizacién-, no reciben supervi-
sién o recompensa, y son positivos para la compa-
fifa en su totalidad.

Causas del compromiso

Luego de ver las distintas consecuencias que tiene
cada tipo de compromiso organizacional, es natu-
ral que las organizaciones se preocupen por mol-
dear el compromiso de sus trabajadores de la forma
maés conveniente a sus intereses. De esta forma, se
ha demostrado que los distintos tipos de compro-
miso dependen principalmente de dos grandes gru-
pos causales: la configuracion institucional de la
organizacion y el estilo de liderazgo.

Configuracién institucional refiere a las medidas
que la empresa puede tomar en el disefio de sus
politicas de direccién de personal. La forma en que
la empresa selecciona su personal, lo organiza, de-
sarrolla, promueve, remunera, etc. Los trabajadores
toman en cuenta estas condiciones al momento de
evaluar su relacionamiento con la firma, y por lo
tanto son un importante antecedente -causa- del
compromiso organizacional.

El énfasis en el sistema de retribucién como princi-
pal herramienta para atraer, motivar y retener em-

pleados suele desembocar en altos niveles de com-
promiso econémico. Este énfasis puede darse debi-
do a que no existen alternativas de empleo en otras
organizaciones, a que los niveles de retribucién en
la organizacién son superiores a los del mercado, o
porque el sistema de incentivos fija la atencién de
los empleados en la retribucién, mediante salarios
variables, bonus,... Una serie de estudios sostienen
que en la medida en que aumenta la motivacién ex-
trinseca de los trabajadores, la motivacién intrinse-
ca disminuye. Esto significa que si el empleado co-
mienza a realizar una cierta tarea por la recompen-
sa que recibird, su interés intrinseco por esa misma
tarea disminuye.

Numerosas herramientas pueden utilizarse para
desarrollar el compromiso de crecimiento en los
empleados. Por ejemplo, mediante una cuidadosa
seleccién de los integrantes del equipo se puede fo-
mentar un ambiente de trabajo estimulante, o el sis-
tema de promociones puede armarse de forma tal
que premie a quienes realicen de forma destacada
la tarea, abriéndoles perspectivas de avance; quie-
nes no destaquen, por su parte, se veran relegados,
caracteristico de los sistemas up or out. Es tipico de
estos sistemas el mantener unos niveles de remune-
racién inferiores a los del mercado en las primeras
etapas de la carrera, ofreciendo la expectativa de
altas retribuciones una vez se avance en la organi-
zacion, o se traslade a otra organizacién con la ex-
periencia adquirida.

El compromiso moral es mds complejo en su desa-
rrollo. Se basa en el apoyo de los empleados por
parte de la organizacion. Politicas family friendly,
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que ayudan a los empleados a mantener un ade-
cuado equilibrio entre sus vidas personal y fami-
liar, pueden dar origen a este tipo de compromiso.

La organizaciéon también puede intentar que sus
empleados se identifiquen con los valores que ella
impulsa mediante la declaracién formal de una mi-
sién, que supere los simples objetivos del negocio.
Mas alld de una coincidencia formal entre la ética
de los empleados y la de la organizacion, la cohe-
rencia entre los valores declarados en la mision de
la empresa, y los efectivamente vividos en el dia a
dia -especialmente por la alta direccién- sera fun-
damental para que los empleados se identifiquen
efectivamente con dicha filosofia.

El estilo de liderazgo que exhiban los directivos frente
a sus subordinados tendra también gran efecto sobre
el tipo de compromiso de los trabajadores. Estos esti-
los se pueden clasificar en dos grandes grupgs:
liderazgo transaccional y liderazgo transformador .

El liderazgo transaccional es aquel en el cual la rela-
cién entre el lider y sus seguidores -directivos y su-
bordinados- se da sobre la base de una negociacién
en la cual cada uno obtiene algo que necesita o desea,
a cambio de dar a la otra parte lo que ella desea. Lider
y seguidores entran en una relacién de dependencia
mutua, en la cual cada parte obtiene algo que satisfa-
ce un cierto interés propio. Los seguidores aceptan el
liderazgo por conveniencia, porque el lider les per-
mite el acceso a determinados bienes -dinero, presti-
gio, ascensos, visibilidad- que ellos valoran. El lider
se encarga de administrar recompensas y castigos de
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acuerdo al cumplimiento, por parte de los seguido-
res, de las normas establecidas.

Si el liderazgo transaccional se apoya en un inter-
cambio entre lider y seguidores, en el liderazgo trans-
formador la relacién se basa en las emociones que el
lider sea capaz de despertar en los seguidores: con-
fianza, admiracion, lealtad, respeto. Lideres de este
tipo son capaces de elevar las metas de sus seguido-
res, haciendo que éstos aumenten la confianza en si
mismos y llevandolos a superar sus propias expec-
tativas de rendimiento, yendo incluso «maés alld de
la linea del deber».

De esta forma, directivos que exhiben conductas del
tipo transaccional tienden a fortalecer el compromi-
so econémico de los seguidores. Al hacer énfasis so-
bre lo que obtendran si realizan la tarea de la forma
esperada, el directivo centra la atencién de los subor-
dinados en las recompensas que ofrece la organiza-
cién, y fomenta -consciente o inconscientemente- una
comparacién con las condiciones que ofrecen las
demads organizaciones. En este sentido, existen estu-
dios que indican que el aumento que estas conductas
generan en el compromiso econdmico, se da a expen-
sas del crecimiento. El énfasis en motivaciones del
tipo extrinseco se produce a expensas de una reduc-
cién de la motivacion intrinseca de los trabajadores.
Respecto al compromiso moral, no se ha encontrado
ningtn vinculo entre conductas de tipo transaccional
y este tipo de compromiso.

Por el contrario, se ha demostrado que los directi-
vos con un estilo de liderazgo transformador son
capaces de aumentar el compromiso de crecimiento
de sus subordinados, mediante la toma de concien-
cia de la importancia de su trabajo para ellos mis-
mos y para la organizacién. Consiguen estimular la
curiosidad y los deseos de realizar un buen trabajo
por parte de los subordinados, y centran el foco de
atencion fuera del interés propio de los subordina-
dos, en elementos como el orgullo por el trabajo bien
hecho y la contribucién al éxito de la organizacién
como un todo.

Es frecuente que la admiracién que este tipo de di-
rectivos despierta en sus colaboradores, los lleve a
asumir como propios los valores e ideales que éste
sostiene. En la medida en que esos valores coinci-
dan con los de la organizacion en general, el com-
promiso moral de los trabajadores se vera también
incrementado.

Gestion estratégica del compromiso

Si el compromiso organizacional es influenciado por



determinados aspectos de la organizacién o de sus di-
rectivos, es natural que las empresas intenten estimular
en sus trabajadores el tipo de compromiso que mas con-
viene para la organizacién en cada caso concreto.

Si bien no todas las organizaciones, ni todas las
tareas dentro de ellas, requieren el mismo grado de
compromiso por parte de los empleados; intentar
atraer, motivar y retener profesionales cualificados,
que realizan trabajos de alto valor agregado sola-
mente por la remuneracion -por interesante que ésta
sea-, es una estrategia destinada a fracasar.

Esto es especialmente importante en empresas de
servicios profesionales -abogados, médicos, conta-
dores,...-, donde la motivacion intrinseca de los tra-
bajadores, su interés por la tarea, es crucial.

El desarrollo de las dimensiones de crecimiento y
moral del compromiso organizacional, suponen un

alto nivel de exigencia para los cuadros directivos.
Por un lado, en el plano de la configuracién
institucional es necesario un cuidadoso disefio de
las politicas de direcciéon de personal -seleccion,
disefio de puestos de trabajo, apreciacién del des-
empefio, remuneracion, rotacion-, asi como una es-
perada implementacién de las mismas. El desafio
se plantea también en el terreno personal de cada
directivo, que tendra que evaluar si el estilo de di-
reccién que posee es el adecuado o si seria mas con-
veniente que aplicara otro estilo, lo que requiere un
proceso costoso de adaptacion.

Como contrapartida, una vez que los empleados
desarrollan altos niveles de estos tipos de compro-
miso, se convierten en una fuente de innovacién,
asumen la iniciativa, tienen espiritu emprendedor,
actdan proactivamente para mejorar la organiza-
cién, asumen responsabilidades, transformandose
de esa forma en una poderosa ventaja competitiva.m
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