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WSJ: ¿Qué resaltó más en la caí-
da de 3 puntos porcentuales en el
compromiso gerencial en 2024?

Harter: Esto es muy raro.
Cuando analizamos el compro-
miso de los empleados a nivel
mundial para toda la fuerza labo-
ral, nunca hemos visto una caída
de 3 puntos. Incluso una caída de
2 puntos para la población en ge-
neral solo ha ocurrido dos veces;
este año y en 2020.

WSJ: El compromiso entre los ge-
rentes jóvenes bajó 5 puntos por-
centuales. ¿Tiene que ver en eso
el hecho de no estar en la oficina
tanto como las generaciones an-
teriores?

Harter: A nivel mundial, solo
el 37% de los gerentes jóvenes ha
recibido alguna capacitación en
comparación con el 44% de los
gerentes en general. Igualmente

cosas administrativas como pla-
nillas de horas, motivar a los de
mejor desempeño, desarrollar
empleados estrella y conservar al
personal. Y ahora de repente tie-
ne un lugar de trabajo en que es-
tán sucediendo todas estas alte-
raciones.

Tiene una reorganización la-
boral pospandemia, un auge y
luego una caída en las contrata-
ciones, una reestructuración de
equipos, presupuestos cambian-
tes y a veces cada vez más reduci-
dos. La llegada de la inteligencia
artificial y la transformación di-
gital. Expectativas de trabajo fle-
xibles, lo que aumenta la carga
sobre los hombros de los geren-
tes para mantenerse informado
sobre las personas. Por lo tanto,
la combinación de un cargo ya de
alta demanda con estos cambios
recientes es un gran motivo.

En todo el mundo los emplea-
dos se sienten menos contentos
con su trabajo que lo que han es-
tado en años, mientras los geren-
tes reportan la disminución más
aguda. 

El porcentaje de empleados
que dicen que se sienten involu-
crados —es decir, comprometi-
dos y entusiasmados con su labor
y lugar de trabajo— bajó al 21% el
año pasado del 23% el año ante-
rior, según el informe anual de
Gallup, State of the Global Work-
place. Fue solo la segunda vez
que el compromiso de los em-
pleados a nivel mundial ha dis-
minuido en los 15 años en que
Gallup ha estado haciendo un se-
guimiento. La última vez fue en
2020, durante la intranquilidad
por los confinamientos debido al
covid-19, indica Gallup.

La disminución fue especial-
mente pronunciada entre los ge-
rentes. Solo el 27% dijo sentirse
comprometido con el trabajo en
2024, una caída de 3 puntos en
relación con el año anterior,
mientras los gerentes más jóve-
nes y mujer experimentaron
grandes descensos. (Gallup em-
pezó a hacer un seguimiento del
compromiso de los gerentes a ni-
vel mundial en 2022). Hasta aho-
ra este año, el compromiso de los
gerentes ha cambiado poco, se-
gún los investigadores.

Estos directivos han estado li-
diando con una serie de alteracio-
nes en el lugar de trabajo en los
últimos años, como un renovado
enfoque de las empresas en la efi-
ciencia, reestructuraciones que
han aumentado la carga de traba-
jo gerencial y horarios híbridos
que pueden dificultar más el se-
guimiento de los empleados. En
2024, los gerentes supervisaban
casi tres veces más personas que
en 2017, según la firma de inves-
tigación y asesoría Gartner.

Es “muy raro” ver caídas de
más de 2 puntos porcentuales en
el compromiso anual de emplea-
dos o gerentes, señala Jim Har-
ter, investigador jefe del lugar de
trabajo de Gallup desde 2003.
The Wall Street Journal conver-
só con Harter sobre por qué los
gerentes son tan poco felices; y
lo que eso significa para la em-
presa. A continuación, extractos
editados.

Alteraciones y cambios

WSJ: ¿Por qué los gerentes es-
tán más desmotivados ahora?

Jim Harter: Ya tenían mucho a
su cargo, lo que incluía cumplir
con las expectativas de los altos
directivos, comunicar cambios,

están cada vez más distanciados
de su empleador y su asesoría re-
gular debido a que están en un
modo híbrido y a que tienen que
estar informados sobre dónde es-
tán las personas bajo su mando.

WSJ: El compromiso de las muje-
res gerente cayó 7 puntos por-
centuales. ¿Qué da razón de eso?

Harter: En promedio en todo el
mundo, las mujeres asumen más
responsabilidades de prestación
de cuidados. Por lo tanto, la pre-
sión para que se vuelva a la ofici-
na y ya no contar con disposicio-
nes de trabajo flexible están pro-
vocando una cierta falta de com-
promiso. Igualmente tiene que
ver con estar más distanciadas de
la tutoría regular. Las alteracio-
nes de los últimos años probable-
mente han comprometido sus
oportunidades de obtener apoyo

para su desarrollo con el fin de
llegar a ser mejores gerentes.

Falta de capacitación

WSJ:¿En qué se están equivo-
cando las empresas en cuanto a
capacitar a sus gerentes?

Harter: La capacitación que
proporcionan probablemente se
basa en asuntos administrativos
como planillas de horas y gestión
de desempeño. Los gerentes ob-
servan, más que cualquier otra
cosa, que simplemente han teni-
do menos oportunidades para el
desarrollo que en el pasado. Se-
gún nuestro estudio, solo el 44%
de gerentes tuvo alguna vez ca-
pacitación para ser un directivo.
Por lo tanto, la mitad jamás ha re-
cibido ningún tipo de capacita-
ción, a pesar de to-
dos estos cambios
que están sucedien-
do a su alrededor.

Si quiere mejorar
el compromiso de
los directivos, la ca-
pacitación tiene
que enfocarse en
ayudarlos a formar
hábitos como mantener un con-
tacto regular con las personas ba-
jo su mando y hacerles preguntas
como, “¿qué tipos de desafíos es-
tá enfrentando en su trabajo?”.

Realizamos 17 estudios de este
tipo de capacitación durante y
después de la pandemia con casi
15 mil participantes y encontra-
mos que los gerentes que la reci-
bían se ubicaban entre el 10% y el
22% más comprometidos con su
trabajo.

WSJ: ¿Por qué estos tipos de há-
bitos mejoran el compromiso ge-
rencial?

Harter: Mantener una comu-
nicación regular con los emplea-
dos ayuda a los directivos a ade-
lantarse a los problemas, a saber
lo que está sucediendo en la pri-
mera línea en el momento y a re-
conocer el gran trabajo. Eso hace
que sus labores sean más claras y
más inspiradoras.

WSJ: Gallup una vez encontró
que las empresas a menudo no
eligen a los candidatos a gerente
con el talento apropiado para el
cargo. ¿Es eso aún un problema?

Harter: Cuando preguntamos
a los gerentes cómo llegaron a ese
cargo, las dos razones principales
que dan firmemente son: tenía
un alto desempeño como colabo-
rador individual, o tenía años de
servicio suficientes para un as-
censo. Aparentemente, parecen
razones justas para promover a
alguien a la gerencia. Pero en rea-
lidad no dicen nada sobre la ca-
pacidad de alguien para manejar
a personas en forma eficaz. Diga-
mos que un empleado es un ven-
dedor realmente bueno y es as-
cendido a gerente. Una vez que
está en ese cargo puede que se
sienta frustrado porque gestio-
nar personas es un asunto muy
diferente. Si las empresas no se-
leccionan para esa habilidad, ahí
es cuando se topa con los tipos de
problemas que estamos viendo
hoy en día.

WSJ: ¿Por qué debería alguien
preocuparse de que los gerentes
se estén sintiendo tan desmoti-
vados?

Harter: Cuando los gerentes
están comprometidos, los equi-
pos que dirigen tienden a estar
más comprometidos. Y equipos
así alcanzan niveles mucho más
altos de rendimiento. Su produc-
tividad aumenta.

WSJ: ¿Qué es aquello que los ge-
rentes pueden hacer para que
constituya la mayor diferencia
en su propio compromiso?

Harter: Yo diría que la frecuen-
cia con la que tienen conversacio-
nes significativas con las perso-
nas bajo su mando. Algunos ge-
rentes asumen el cargo con la cre-

e n c i a d e q u e s i
conversan con las
personas que diri-
gen una vez cada
tres meses o una vez
cada seis meses, han
hecho su labor. Pero
las cosas están cam-
biando muy rápida-
mente en las organi-

zaciones. Los gerentes tienen que
estar en contacto con su gente en
forma regular, involucrándolos
en vez de solo delegarles tareas, y
observando lo que las personas
están haciendo bien.

Lo que compromete a un ge-
rente es “este es el tipo de impac-
to que mi trabajo puede tener en
las vidas de otras personas”.

Artículo traducido del inglés por “El Mer-
curio”.

Informe anual de Gallup:

¿Por qué hay gerentes tan
poco felices en el trabajo?

RAY A. SMITH

The Wall Street Journal

Solo el 27% de ellos a nivel mundial dice que se siente involucrado y entusiasmado
con su trabajo, según un estudio reciente. Un investigador explica el porqué.

FORMACIÓN
Solo el 44% de

gerentes tuvo alguna
vez capacitación para
ser un directivo, según

estudio de Gallup. 

En 2024, los gerentes supervisaban casi tres veces más personas que en 2017, según la firma de investigación y
asesoría Gartner.
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Jim Harter afirma que no todo em-
pleado estrella es necesariamente
un buen gerente.
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