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Extracto:

EN este trabajo de investigacién introducimos un nuevo concepto
(Engagement) para poder explicar el funcionamiento 6ptimo de las per-
sonas en las Organizaciones. El Engagement es un estado psicolégico posi-
- tivo caracterizado por altos niveles de energia y vigor, dedicacién y entu-
siasmo por el trabajo, asf como total absorcién y concentracién en la
actividad laboral, Es un concepto «nuclear» del nuevo movimiento cien-
tifico de la Psicologia Positiva que: (1) a pesar de su «corta vida» ha demos-
trado tener una base empirica y contrastada a través de la investigacién
cientifica, y que (2) es valioso para la Direccién de Recursos Humanos
(DRH), debido a que puede optimizarse. Demostraremos su fiabilidad y
validez, asi como su utilidad para la DRH en las organizaciones moder-
nas. El objetivo de este trabajo es conocer qué podemos hacer desde la
DRH para optimizar el Engagement entre los empleados. Desde el fené-
meno de la creacién de espirales de sinergias positivas, nos centraremos
en analizar su optimizacién mediante el uso apropiado y aportando una
visién nueva de las principales estrategias de DRH de las Orgamzacnones :
de hoy dia: la seleccién y evaluacion del personal, el (re/) disefio de pues-
tos, el liderazgo, la formacién y el desarrollo de los empleados. '
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1. INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion lo hemos escrito como psicélogos convencidos de que los desa-
rrollos recientes en el 4mbito de la Psicologia de la Salud Ocupacional pueden contribuir en gran
medida a la innovacién de las politicas de Direccién de los Recursos Humanos (DRH) en las orga-
nizaciones. La Psicologia trata sobre la conducta humana, incluyendo la conducta de los empleados
en las organizaciones. La DRH trata sobre la gestién y desarrollo de esos empleados, y ya que muchas
organizaciones consideran que sus empleados son el activo m4s valorado, deberian interesarse por
su bienestar y salud psicoldgica.

Hoy dia ya existen organizaciones con politicas de DRH que descansan sobre conceptos, teo-
rias y aplicaciones psicolégicas que pueden mejorar e incrementar la salud, seguridad, motivacién
y bienestar de sus empleados. Precisamente este trabajo de investigacion trata sobre un nuevo cons-
tructo psicoldgico, el cual creemos que es relevante para la DRH en las organizaciones: el Engagement.

La traduccion al espaiiol del concepto es complicada ya que a dia de hoy no hemos encontra-
do un término que abarque la total idiosincrasia del concepto, sin caer en repeticiones, simplezas o
errores. El Engagement sabemos que no significa exactamente lo mismo que otros conceptos que si
tienen su homé6nimo en lengua inglesa como son: la implicacién en el trabajo (Work involvement),
el compromiso organizacional (Organizational commitment), dedicacién al trabajo (Work dedica-
tion), enganche (Work attachment), o adiccién al trabajo (Workaholism). El Engagement est4 rela-
cionado con estos conceptos pero surge y se desarrolla desde otros planteamientos que analizaremos
con més profundidad en este trabajo de investigacion. Es por todo ello, que utilizaremos el término
en Inglés, Engagement.

Nuestro punto de partida es que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio
continuo, las organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente «sanos» y
qQue para poder conseguirlo, las politicas de salud ocupacional y de DRH deben estar sincronizadas.
La raz6n es que las organizaciones modernas estdn cambiando en una direccién que se basa mds y
mis en el conocimiento psicol6gico y la experiencia como aparece ilustrado en la tabla 1.
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Reduccién de costes Satisfaccién del cliente

Eficiencia Efectividad !
Satisfaccion de los empleados Motivacién de los empleados

Control Empowerment

Objetivos a corto plazo sobre el Cash-flow Objetivos a largo plazo sobre la vision, pla- |
nificacién y crecimiento ‘

Estructura vertical (cadena de mando) Redes horizontales (cadenas de colaboracién
interdependientes)

 Dependencia de la empresa (cj. formacién | Responsabilidad personal (cj. empleabilidad) |
en la empresa)

Las organizaciones modernas esperan que sus empleados sean proactivos y muestren inicia-
tiva personal, que colaboren con los demds, que tomen responsabilidades en el propio desarrollo de
carrera, y que se comprometan con la excelencia. Obviamente, este objetivo no puede alcanzarse
con una fuerza laboral «saludable» al estilo tradicional: empleados satisfechos con sus trabajos, que
no experimentan estrés laboral, y que muestran bajos indices de absentismo. Se necesita algo mas
para poner en marcha toda la maquinaria organizacional y conseguir este objetivo. Y aqui es donde
emerge la Psicologfa de la salud Ocupacional Positiva (POP) que trata de dar respuesta a estos temas.

2. VINCULANDO LA SALUD OCUPACIONAL Y LOS RECURSOS HUMANOS: UN CAM-
BIO DE PERSPECTIVA

El estudio de la salud psicosocial de los empleados tiene una larga tradicién ya que comien-
za en Inglaterra con la fundacién en 1915 del Health and Munition Workers Committee. No obstan-
te, es en la década de 1990 cuando la Psicologia de la Salud Ocupacional emerge como una espe-
cialidad de la Psicologia (BARLING y GRIFFITH, 2003). De acuerdo con el American National Institute
of Occupational Safety and Health (NIOSH) la Psicologia de la Salud Ocupacional se ocupa de la
«aplicacion de la Psicologia a la mejora de la calidad de vida laboral, y proteger y promover la
seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores».

Desde un principio, esta disciplina se ha centrado en los aspectos negativos de la conducta
humana. Tal y como fue lamentado por el psicélogo Martin SELIGMAN (1992, pag. 96): «En mi pro-
Jesion pasamos mucho tiempo (y dejamos mucho dinero) intentando hacer los problemas menos pro-
blemdticos. Ayudando a la gente con problemas es una meta que merece la pena, pero la Psicologia
casi nunca se ha centrado en la meta complementaria, es decir, mejorar la vida de las personas».
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Aquella visién tradicional de la Psicologfa es contradictoria con la definicion de la Psicologia
de la Salud Ocupacional que enfatiza una aproximacién mds positiva, centrada en la mejora de la
calidad de la vida laboral y la promocién de la salud, la seguridad y el bienestar de los trabajadores.
Obviamente parece que los psicélogos de la salud ocupacional no practican lo que predican. Sefialan
por una parte el interés en la mejora de la salud y la promocién de la salud, pero investigan sobre la
falta de salud y el malestar.

Un poco como critica a esta perspectiva tradicional y negativa, desde hace un tiempo est4 sur-
giendo en la investigacion y préctica psicolégica una aproximacion positiva, mds novedosa y emer-
gente que se centra en las fortalezas del empleado y en el funcionamiento organizacional 6ptimo. Esta
aproximacion, que est4 dentro de la emergente Psicologia Positiva, juega un importante rol en la DRH.

El punto de partida de la «Psicologia Positiva» incluye tres aspectos: (1) una critica a las insu-
ficiencias del modelo médico actual de la salud, (2) un acercamiento a los resultados «positivos»,
y (3) la firme creencia de que tales resultados podran a largo plazo ser mds eficaces en la reduccién
de los problemas psicosociales. Los principales impulsores de este movimiento son Martin SELIGMAN
y Mijhail CzIKSZENTMIHALYI, editores del niimero especial sobre Psicologia Positiva de la revista
American Psychology de enero de 2000. SELIGMAN y CSIKSZENTMIHALY1 (2000, pdg. 5) sugieren
que el objetivo de la Psicologia Positiva es «catalizar un cambio de enfoque de la Psicologia desde
la preocupacion sélo en solucionar las cosas que van mal en la vida, a construir cualidades posi-
tvas»,

En el marco de las aplicaciones de la Psicologfa a las organizaciones y la DRH, por ejemplo
LuTHANS (2002a, 2002b) sefiala la necesidad de una aproximacién proactiva a la investigacion en
este campo que llamé «positive organizational behavior» (2003, pag. 179) entendida como «e! estu-
dio y la aplicacion de recursos y competencias humanas, que pueden ser medidas, desarrolladas y
gestionadas con el objetivo de mejorar el desempefio en las organizaciones».

Desde perspectivas actuales en la DRH, el foco en mejorar el desempefio organizacional
se amplia también a la mejora de la calidad de vida laboral y organizacional en un sentido mds
amplio, en donde tiene cabida la mejora de la salud psicosocial, del bienestar y la satisfaccion de
los trabajadores. Ademds, queda demostrado en la investigacién cientifica que la mejora del
desempeiio pasa por la mejora de la calidad de vida laboral y organizacional en este sentido mds
amplio.

La Psicologia Positiva ha sido definida por uno de sus miximos representantes como; «el
estudio cientifico del funcionamiento dptimo de las personas» (SELIGMAN, 1999). Cuando aplica-
mos el conocimiento psicolégico al mundo organizacional y en concreto a la salud ocupacional,
podriamos definir la POP como el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de las personas y
de los grupos en las organizaciones, as{ como su gestién efectiva. El objetivo de 1a POP es pues
describir, explicar y predecir el funcionamiento 6ptimo en estos contextos, asi como optimizar y
potenciar la calidad de vida laboral y organizacional. El punto de mira de la POP esti en descu-
brir las caracteristicas de la «buena vida organizacional» o mejor dicho la vida organizacional
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positiva. Para conseguir estos objetivos, la POP se debe centrar en los muiltiples niveles del fun-
cionamiento éptimo y la vida organizacional positiva, tales como: nivel individual, interindivi-
dual, grupal, organizacional y social.

En suma, el conocimiento de la «vida organizacional positiva» pasa por ir dando respuestas a
las dos cuestiones que podemos llamar el «corazén» de la POP: (1) {Qué caracteriza a los emplea-
dos «positivos»? y (2) ;Cémo son las organizaciones «positivas»? No es nuestra intencién en este
trabajo de investigacion el estudio de todos estos elementos centrales de la POP, sino mds bien desa-
rrollar uno de ellos, uno emergente, uno que esté resultando central en la investigacin sobre sus
efectos en el desempefio y la salud en las organizaciones: el Engagement.

3.SOBRE LA VALIDEZ CIENTIFICA DEL ENGAGEMENT: RESPONDIENDO A CRITE-
RIOS DE INVESTIGACION

La introduccidn del estudio cientifico del Engagement coincide con el cambio de perspectiva
hacia una Psicologia Positiva. Es més, el interés de la Psicologia por el Engagement en contextos
organizacionales viene precedido por la investigacién sobre el burnout o sindrome de quemarse por
el trabajo que ha venido desarrollindose desde hace varias décadas (MASLACH, SCHAUFELI y LEITER,
2001). Desde el estudio de este estado mental negativo relacionado con el trabajo, los investigado-
res han volcado su interés por el estudio de su opuesto, esto es, de un estado psicolégico positivo
relacionado con el trabajo: el Engagement.

Después de investigar el burnout mas de 25 afios, parece légico preguntarse si existe una situa-
cion opuesta al burnout, un estado positivo. ; Pueden los empleados trabajar de forma enérgica, estar
altamente dedicados a sus trabajos y disfrutar al maximo de estos momentos? ;L.os mismos facto-
res que desencadenan el burnout, cuando no existen en el trabajo, desencadenan su opuesto el
Engagement? ;O el Engagement se desencadena por factores diferentes? Por ejemplo, la cuestién
es que si el burnout se desencadena por una alta presion laboral, el Engagement se desencadenaria
por una baja presion laboral. O por el contrario, (tenemos que buscar otro tipo de causas que no sean
las bajas demandas laborales?

En un mercado laboral como es el actual en donde el cambio organizacional constante es lo
mds frecuente (véase tabla 1) hacen transparente la importancia de las caracteristicas psicoldgicas
positivas de los empleados.

Como indicamos en el primer apartado de este trabajo de investigacion, las organizaciones
modernas requieren que sus empleados estén motivados, sean proactivos, responsables y estén impli-
cados en su trabajo y en la organizacién. El requisito cldsico «haz tu trabajo» se reemplaza por «haz
lo mejor». Esto es, se pasa de solicitar una conducta requerida o in-role a solicitar una conducta emer-
gente o extra-role. Obviamente aquellos empleados que estan burnout no son capaces de hacer «lo
mejor». Pero, y aqui esta el punto esencial de la cuestion, solicitar conductas extra-rol es quizd pedir-
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les demasiado a los empleados que no estdn burnout. Se necesita algo mds para desempeiiar con-
ductas extra-rol que simplemente no estar quemado por el trabajo, es decir, que simplemente la ausen-
cia de enfermedad. Se necesita estar engaged en el trabajo, que es algo mds que simplemente no estar
burnout.

3.1. ;Qué es el Engagement?

El Engagement es el constructo tedricamente opuesto al burnout o sindrome de estar quema-
do por el trabajo. El burnout hace referencia a una «metéfora». Describe un estado de agotamiento
similar a un fuego que se sofoca, a una vela que se extingue, a una baterfa que se agota...

Una definicién sintética del fenémeno considera el burnout como: «un estado mental persis-
tente, negativo, relacionado con el trabajo en personas «normales» que se caracteriza principal-
mente por agotamiento emocional, que se acompafia de malestar, un sentimiento de reducida com-
petencia y motivacion, y el desarrollo de actitudes disfuncionales en el trabajo» (SCHAUFELI y
ENZMANN, 1998).

El burnout es un sindrome complejo compuesto por tres dimensiones basicas (MASLACH y
JACKSON, 1986): (1) el agotamiento emocional, (2) la despersonalizaci6n o el cinismo, y (3) la falta
de eficacia profesional percibida.

* El agotamiento emocional es una experiencia en la que los trabajadores sienten que ya no
pueden dar mds de si mismos debido a la sobrecarga de trabajo u otras demandas labora-
les (ej. contacto diario y mantenido con personas a las que hay que atender).

* La despersonalizacion es definida como el desarrollo de actitudes, sentimientos y conduc-
tas negativas y cinicas hacia las personas destinatarias del trabajo. En el caso de burnout
fuera de ocupaciones de servicio, esta dimensién hace referencia a la actitud cinica respecto
a los objetivos o utilidad del trabajo que se realiza.

* La falta de eficacia profesional es la tendencia de los trabajadores a evaluarse negativa-
mente, en especial, su falta de eficacia y habilidad para realizar el trabajo.

Contrariamente a aquellos «empleados burnout» los empleados «engaged» manifiestan una
conexidn enérgica y efectiva con sus trabajos, y se ven capaces de afrontar las nuevas demandas que
aparecen en el dfa a dia laboral. El Engagement ha sido definido como: (SCHAUFELI, SALANOVA,
GONZALEZ-ROMA y BAKKER, 2002a):

«Un estado mental positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por Vigor,
Dedicacidn y Absorcién. Mds que un estado especifico Yy momentidneo, el Engagement
se refiere a un estado afectivo-cognitivo mds persistente que no estd focalizado en un
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objeto, evento o situacion particular. El Vigor se caracteriza por altos niveles de ener-
gla y resistencia mental mientras se trabaja, el deseo de invertir esfuerzo en el traba-
Jo que se estd realizando, incluso cuando aparecen dificultades en el camino. La dimen-
sion de Dedicacion denota la alta implicacion laboral, junto con la manifestacion de
un sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto por el trabajo.
Por ultimo, la absorcion ocurre cuando se estd totalmente concentrado en el trabajo,
mientras se experimenta que el tiempo «pasa volando», y se tienen dificultades desco-
nectar de lo que se estd haciendo debido a las fuertes dosis de disfrute y concentracion
experimentadas»

De acuerdo con esta definicion, el vigor y la dedicacién son considerados los opuestos de las
dimensiones del burnout: agotamiento y cinismo, respectivamente (MASLACH et al., 2001). El con-
tinuo que va desde vigor hasta agotamiento se ha llamado: energia o activacién; mientras que el con-
tinuo que va desde dedicacion hasta cinismo se ha llamado: identificacién (SCHAUFELI y BAKKER,
2003). Ya que el Engagement se caracteriza por altos niveles de energia y una fuerte identificacién
con el trabajo, el burnout, por otra parte, se caracteriza por el opuesto: bajos niveles de energia com-
binados con una falta de identificacién con el propio trabajo. En la figura 1 se ilustra graficamente
las relaciones conceptuales entre el Engagement y el burnout.

Figura 1. Las hipotéticas relaciones entre Burnout y Engagement.

BURNOUT ENGAGEMENT
. Energia .
Agotamiento - P Vigor
Cinismo < Identificacién Dedicacion
Eficia Profesional | Absorcion

Como se puede observar, no se dice nada sobre el opuesto directo del tercer aspecto del bur-
nout -la ineficacia profesional-, cuyo opuesto que serfa la eficacia profesional no est4 incluido en
el constructo de Engagement. Existen dos razones de ello. En primer lugar, existe evidencia empi-
rica de que el agotamiento y el cinismo constituyen el asf llamado «corazén» del burnout, mientras
que la falta de eficacia profesional parece desempefiar un rol diferente (MASLACH et al., 2001 ;
CHERNISS, 1993; LEITER, 1992; SALANOVA, BRESG y SCHAUFELI, en prensa; SALANOVA, GRAU, LLORENS
¥ SCHAUFELL, 2001; SHIROM, 2002). Por ejemplo, el agotamiento y el cinismo estin mucho mds corre-
lacionados entre ellos, comparados con la eficacia profesional que estd mucho menos relacionada
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con el agotamiento y con el cinismo. También parece que los empleados que se sienten agotados
empiezan a desarrollar actitudes cinicas y distanciamiento psicolégico de su trabajo, como una estra-
tegia de afrontamiento frente al cansancio emocional. En contraste, la falta de eficacia se desarrolla
relativamente independiente y en paralelo. Ademds, también el agotamiento y el cinismo estdn par-
ticularmente relacionados con la existencia de altas demandas laborales en el trabajo, tales como la
presion temporal, la sobrecarga cuantitativa y el estrés de rol (ej. ambigiiedad y conflicto de roles).
Mientras que la falta de eficacia profesional se relaciona con la falta de recursos laborales tales como
falta de feedback sobre el desempeiio y falta de apoyo social en el trabajo.

En segundo lugar, a través de entrevistas y discusiones con empleados y supervisores la inves-
tigacién ha encontrado que el Engagement se caracteriza porque el empleado se encuentra inmerso
y feliz en su propio trabajo, un estado mental que se ha denominado: absorcién. La absorcién es un
aspecto del Engagement que no se considera el opuesto de la falta de eficacia profesional. Estando
totalmente absorto en el propio trabajo es un estado similar al llamado flow, el cual es un estado psi-
colégico de experiencia 6ptima y totalmente disfrutada, caracterizada por la atencién focalizada, la
claridad mental, la unién de mente-cuerpo, concentracién del esfuerzo, control total sobre la situa-
cién, pérdida de la consciencia, distorsién del tiempo y disfrute intrinseco en la actividad
(CSIKSZENTMIHALYI, 1990). No obstante, el estado de flow es un concepto més complejo que inclu-
ye muchos mds aspectos y que se refiere a una experiencia particular, concreta y temporalmente
determinada (Peak experience) en lugar de un estado mental mds persistente y no delimitado tem-
poralmente a una experiencia concreta, como es el caso del Engagement.

3.2. ;Cémo se mide el Engagement?

En base a esta definicion del Engagement, se construyé un cuestionario para medirlo llama-
do UWES (Utrecht Work Engagement Survey) (véase Anexo) y que incluye las tres dimensiones del
constructo: vigor, dedicacién y absorcién (SCHAUFELI et al., 2002a). El cuestionario consta de 17
item que incluimos en el anexo.

1. Vigor se evaliia con 6 item que hacen referencia a altos niveles de energia y resistencia men-
tal mientras se trabaja, el deseo de invertir mas esfuerzo en el trabajo, no sentirse fatigado
facilmente y persistir en la actividad aunque aparezcan dificultades y complicaciones.
Aquellos empleados que puntian alto en Vigor, son empleados que invierten mucha ener-
gia en su trabajo, mientras que aquellos que puntdan bajo en esta dimension invierten poca
energia en el trabajo y sus tareas.

2. La Dedicacion se evalia con 5 item que se refieren al nivel de significado que tiene el tra-
bajo para la persona, el entusiasmo por el trabajo que se hace y el sentirse orgulloso por el
mismo, el alto reto percibido por el trabajo y la inspiracién psicolégica que proviene de la
actividad laboral. Los empleados que puntian alto en esta dimensién se identifican fuerte-
mente con su trabajo ya que éste se experimenta como significativo, inspirador y retador.
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Ademds se sienten normalmente orgullosos y entusiasmados del trabajo que hacen. Aquellos
empleados que puntiian bajo en esta dimensién no se identifican con el trabajo que hacen,
ya que experimentan el trabajo como falto de sentido y significado, poco inspirador y reta-
dor; ademds de sentirse poco entusiasmados y orgullosos del trabajo que hacen.

3. La Absorcidn se mide con 6 item que se refieren a sentimientos de felicidad cuando se est4
concentrado en el trabajo, tener dificultades en dejar el trabajo estando en esta situacién
placentera y asi el tiempo parece que pasa «volando» y uno/a se «deja llevar» por el tra-
bajo olvidando lo que pasa alrededor. Aquellos empleados que puntian alto en esta dimen-
si6n disfrutan de lo que hacen y experimentan estas emociones y sentimientos tales como
distorsi6n del tiempo («pasa volando»), y de dejarse llevar por la situacién ya que es intrin-
secamente motivadora y se estd totalmente concentrado e inmerso en lo que se est4 hacien-
do. Por el contrario, los empleados que puntiian bajo en esta dimensién no se sienten inmer-
sos en el trabajo y no tienen dificultad en dejar de trabajar en cualquier momento, estando
mds pendientes de lo que ocurre alrededor que del propio trabajo.

Con una muestra internacional de 25.000 empleados de 13 paises diferentes (Australia, Bélgica,
Canadd, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Holanda, Noruega, Portugal, Espafia, Sudéfrica y
Suecia) se ha encontrado que el Engagement correlaciona con:

* La edad de forma positiva, esto es, los trabajadores mds mayores se sienten mds engaged
con el trabajo que los trabajadores mds jovenes (SCHAUFELI y BAKKER, en prensa).

* En funci6n del género, los hombres puntdan mds alto en los niveles de Engagement que las
mujeres, pero de nuevo las diferencias son pequefias y con dudas de tener relevancia prac-
tica.

* Respecto al tipo de gcupacidn, los directivos, ejecutivos y auténomos puntian alto en
Engagement; mientras que trabajadores de cuello azul («Blue collar workers»), policias y
personal de atencion a los demds puntian relativamente bajo. Estos resultados coinciden
con el hecho de que el Engagement se relaciona con la conducta proactiva, iniciativa per-
sonal y compromiso, caracteristicas tipicas del tipo de profesiones directivas, y del auto-
empleo o emprendedores.

El UWES estd disponible en 10 idiomas (por orden alfabético: Alemén, Espaiiol, Finlandés,
Francés, Griego, Holandés, Inglés, Noruego, Portugués y Sueco) y existe esa base de datos interna-
cional que incluye a 25.000 empleados de 13 paises diferentes. Ademds, se ha elaborado una ver-
sion corta de 9 item —tres item de cada una de las tres escalas— que también supera los criterios de
calidad psicométrica. Se dispone también de una versién de Engagement para estudiantes universi-
tarios en Espafia, Portugal y Holanda (SCHAUFELL, MARTINEZ, MARQUES PINTO, SALANOVA y BAKKER,
2002b). Las propiedades psicométricas mds importantes relativas al UWES se han publicado en
articulos cientificos, en revistas tanto nacionales como internacionales (véanse trabajos de SALANOVA
¥ SCHAUFELI en la bibliograffa).
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3.3. ;Qué provoca el Engagement? ;Cudles son sus causas?

La investigacion cientifica ha puesto de manifiesto como posibles causas del Engagement: los
recursos laborales (ej. autonomia, apoyo social) y personales (ej. autoeficacia), la recuperacion debi-
da al esfuerzo, y el contagio emocional fuera del trabajo. E1 Engagement parece estar positivamen-
te asociado con caracteristicas del puesto que pueden considerarse como recursos motivadores o
vigorizantes del trabajo. Tales recursos son por ejemplo el apoyo social por parte de compafieros y
superiores, el feedback recibido sobre el desempeiio laboral, la autonomia laboral, la variedad de las
tareas y las facilidades de formacién (DEMEROUTI ef al., 2001; SALANOVA et al., 2000; SALANOVA,
CARRERO, PINAZO y SCHAUFELL, 2002; SCHAUFELI, TARIS y VAN RHENEN, 2003; SCHAUFELI y BAKKER,
2003). La investigaci6n viene a demostrar que cuantos mds recursos disponibles en el trabajo aumen-
ta la probabilidad de tener mas empleados engaged. En esencia, este resultado ilustra el potencial
motivacional de los recursos laborales tal y como se ha formulado tradicionalmente por la Teoria de
las Caracteristicas del Puesto de HACKMAN y OLHAM's» (1980) (véase siguiente epigrafe).

También la investigacién ha demostrado que el Engagement esta relacionado con la existen-
cia de recursos personales como son las creencias en la propia eficacia personal o autoeficacia
(SALANOVA, GRAU, LLORENS y SCHAUFELY, 2001), el cual es otro aspecto importante del funciona-
miento organizacional positivo. Es interesante sefialar que la autoeficacia es tanto causa como con-
secuencia del Engagement (SALANOVA, BRESO y SCHAUFELIL, en prensa), que apoya la idea de la exis-
tencia de espirales positivas hacia arriba: esto es, las creencias en las propias competencias para
realizar bien el trabajo, influyen positivamente en el Engagement (altos niveles de vigor, dedicacién
y absorcién en el trabajo) que a su vez influirdn en consolidar aiin més esas creencias en la propia
eficacia.

SONNENTAG (2003) mostré también que el nivel de Engagement esté positivamente asociado
con la medida en que los empleados se recuperan de los esfuerzos (fisicos, mentales y emocionales)
de la jornada laboral anterior. Los empleados, que se sienten suficientemente recuperados de la ten-
sién generada por el trabajo del dia anterior, se sienten al dia siguiente con niveles de Engagement
mucho mds altos, que aquellos empleados que no saben recuperarse durante su tiempo libre de esos
esfuerzos realizados. Estos niveles altos de Engagement ayudan a los empleados a tomar nuevas ini-
ciativas y establecer nuevas metas de trabajo.

En otra linea de trabajos empiricos, se confirma también que los empleados que generalizan
emociones positivas desde el trabajo a casa, o viceversa (desde casa al trabajo) tienen niveles mds
altos de Engagement, comparados con aquellos que no generalizan tales experiencias afectivas entre
ambos mundos, el laboral y el familiar (MONTGOMERY, PEETERS, SCHAUFELI y DEN OUDEN, 2003).
En otras palabras, una conciliacién positiva entre trabajo-familia se asocia también con el Engagement.
Esto confirma el fenémeno del «Spill over» de las emociones entre diferentes contextos o situacio-
nes estimulares. Finalmente, en un estudio entre parejas, se observé que los niveles de vigor y dedi-
cacion al trabajo por parte de las esposas influy6 en los niveles de vigor y dedicaci6n de los espo-
s0s, y viceversa (BAKKER, DEMEROUTI y SCHAUFELI, 2003). Esto significa que el Engagement se
«traspasa» entre los dos cényuges, siendo digdmoslo asi: contagioso. Esta naturaleza contagiosa del
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Engagement entre una persona y otra, sugiere que puede existir un proceso de contagio emocional
el cual se refiere a la tendencia a imitar de forma automética las expresiones emocionales de los
demds comunicadas a través de la expresion facial, las vocalizaciones, las posturas Y movimientos
y converger emocionalmente hablando (HATFIELD, CACIOPPO y RAPsoN, 1994).

3.4. ;En qué influye el Engagement? ¢ Cudles son sus consecuencias?

Las consecuencias del Engagement se refieren basicamente a las actitudes hacia el trabajo y
la organizaci6n (ej. la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la baja intencién de aban-
donar la organizaci6n), el desempefio en las tareas y la salud. Los empleados engaged cuando se les
compara con aquellos que no lo son, estdn mds satisfechos con el trabajo, se sienten mds compro-
metidos y leales a la organizacién en la que trabajan y tienen menos intenciones de dejarla por otra
organizacion (DEMEROUTI et al., 2001; SALANOVA et al., 2000; SCHAUFELI y BAKKER 2004). Ademas
también estos empleados tienen conductas mds proactivas y de iniciativa personal, asf como nive-
les ms altos de motivaci6n para aprender nuevas cosas y tomar nuevos retos en el trabajo (SALANOVA
et al., 2002). En otras palabras, el Engagement es predictor de conductas que van mds alld de los
comportamientos esperados por un empleado estdndar. En inglés se acuiia este fenémeno como:
going the extra mile.

Mas avin, el Engagement estd relacionado positivamente con el desempeiio del empleado. En
un estudio con 114 servicios de hotelerfa y restauracion encontramos que el Engagement de los
empleados predijo un fuerte clima de servicio al cliente que a su vez hizo que los clientes de esos
servicios valorasen mds favorablemente el desempefio y el servicio de esos empleados. Eso, a su
vez, influy6 en una mayor lealtad y fidelizacién del cliente a ese servicio (SALANOVA, AGUT y PEIRO,
2004). Por otra parte, hemos encontrado también que el Engagement predice el mejor desempefio
en las tareas académicas de los estudiantes. Esto es, la excelencia del desempefio y rendimiento aca-
démico estd en funcién de los niveles de Engagement previos (niveles de vigor, dedicacién y absor-
cioén en los estudios) (SALANOVA, 2003).

Finalmente, existe también evidencia empirica de que ei Engagement tiene como consecuen-
cia el aumento de los niveles de salud, esto es, bajos niveles de depresion y tension nerviosa (SCHAUFELI,
TARIS y VAN RHENEN, 2003) y menores quejas psicosomadticas (DEMEROUTI et al., 2001).

4. SOBRE LA APLICACION PRACTICA DEL ENGAGEMENT DESDE LA DRH

Desde una perspectiva econémica, es mucho mas rentable para las organizaciones prevenir
los problemas relacionados con Ia falta de salud y bienestar psicoldgico que tener que vérselas con
los gastos de jornadas laborales no trabajadas por las bajas debidas al absentismo laboral, o tener
que realizar intervenciones organizacionales de alto coste econémico (OFMAN, 1995). Obviamente,
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desde la perspectiva de la Psicologfa Positiva es mucho mejor invertir el dinero y el esfuerzo en opti-
mizar la efectividad, el placer y el desarrollo de los empleados, que en tener que afrontar todo tipo
de problemas innecesarios y evitables. Como han sefialado SCHABRACQ y COOPER (2000) la forma
en que las organizaciones modernas traten con las cuestiones del bienestar psicoldgico estd empe-
zando a ser un factor critico en la competitividad global. Y el Engagement, como hemos seiialado
en el apartado anterior, es un elemento crucial del bienestar psicolégico de los empleados.

El elemento central de una direccién consistente de los Recursos Humanos es justamente
«guidar» a los empleados. Los buenos empleados, los empleados positivos son el capital huma-
no de la organizacion, y por eso, parece 16gico que la politica de Recursos Humanos se centre en
cuidar y desarrollar ese capital tanto como sea posible. Pero ;Cudles son los beneficios y resul-
tados positivos que obtiene la organizacién al cuidar y potenciar el bienestar psicolégico de sus
empleados?

La investigaci6n viene a refutar la idea de que al optimizar el bienestar psicoldgico, en nues-
tro caso el Engagement de los empleados, obtenemos un conjunto de sinergias o beneficios adicio-
nales que son positivos para la organizacién. Ademds estas sinergias se relacionan unas con otras,
creando espirales de ganancias (BANDURA, 2001; FRIERIKSON, 2002; HOBFOLL, JOHSON, ENNIS y
JACKSON, 2003; SCHABRACQ, 2003) tanto para los empleados como para la organizacién. Algunas de
estas sinergias ya han sido evidenciadas en el apartado anterior.

* Anivel individual se ha observado una disminucién de las quejas relacionadas con el estrés
y reduccion del absentismo; mayor socializacion y adaptacion a la organizacién; aumento
de la motivacion y satisfaccién del empleado; mejora del rendimiento y desempefio; y
aumentos de la creatividad y la innovacién en el trabajo.

* Anivel interpersonal las sinergias se establecen con el aumento de emociones sociales posi-
tivas relacionadas con el trabajo (ej. Alegria, entusiasmo) y con ello se mejoran las rela-
ciones interpersonales con clientes y compaiieros; y como consecuencia directa del resul-
tado anterior se produce una mejora de la calidad percibida por los clientes.

* Anivel organizacional se observa una reduccioén de las quejas derivadas del estrés laboral;
y aumenta la probabilidad de retener talentos en la propia organizacién; mejora de la ima-
gen corporativa de la organizacion.

Estas sinergias se relacionan entre ellas creando efectos de interacciones positivas. Esto refuer-
za e incrementa a su vez los niveles de bienestar y Engagement de los empleados, que a la larga con-
tribuirdn a crear més sinergias en las organizaciones, y el proceso volveria a empezar. Estos fené-
menos han sido llamados: espirales de ganancias, y son bien conocidos en la literatura psicolégica
(HosFoLL et al., 2003; BANDURA, 1997, 2001); también con el nombre de Loyalty effect (REICHHELD,
1996) o similares (DE GEUS, 1997; ROSENBLUTH y PETERS, 1992). Estas organizaciones que imple-
mentan estos valores corporativos han sido denominadas: Healthy organizations (SCHABRACQ, 2003)
o0 también las «mejores empresas para trabajar» (vedse: http.//www.eul00best.org).
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La cuestién siguiente es, pero ;cudles son las estrategias organizacionales para optimizar el
Engagement? A continuacién describiremos las principales estrategias que desde la DRH se podrian
implementar para optimizar el Engagement entre los empleados y comenzar asi esas espirales de
ganancias.

4.1. Seleccion y evaluacién del personal: empezando a crear sinergias.

El proceso de seleccion de personal es el punto de partida que establece el primer contacto
real entre el nuevo empleado y la organizacién. Esta situacién es importante para establecer unos
buenos mecanismos de interaccién entre empleado-organizaci6n ya desde los inicios. A su vez, puede
ser un buen momento para establecer las bases de los valores corporativos respecto al bienestar y
satisfaccién psicosocial, y también un punto de partida para comenzar el ciclo de espirales de ganan-
cias del Engagement.

El proceso de seleccién también es el punto de partida y en donde se cierra el contrato psico-
16gico entre el empleado y la propia organizacién, y éste es un buen mecanismo para implementar
el Engagement. Esto también se aplica por ejemplo a los mecanismos y procesos de evaluacion que
la organizacién ya tenga en marcha en donde se puede ir recogiendo informaci6n y dando Seedback
respecto a los niveles de Engagement y bienestar de los empleados, es lo que llamamos Engagement
audit o auditorias de Engagement, y en donde se va revisando periédicamente el contrato psicolé-
gico. Por iiltimo, destacar también los workshops de Engagement.

4.1.1. El contrato psicologico.

Durante el proceso de seleccién y evaluaci6n del personal, no seria adecuado evaluar los nive-
les de Engagement dado que éste hace referencia al propio trabajo dentro de la organizacién y obvia-
mente los potenciales empleados o candidatos no tienen atin un referente para la auto-evaluacién.

No obstante, si que es un buen momento para obtener una idea de cudles son sus actitudes
hacia el trabajo en general, qué significa el trabajo para ellos y qué esperan encontrar en el trabajo,
saber cudles son sus actitudes hacia la propia organizacién: esto es, qué es lo que esperan obtener de
ellay qué esperan dar por su parte. Este intercambio de expectativas es un momento muy importante
que puede marcar el desarrollo futuro del nuevo empleado dentro de la organizacién. En este pro-
ceso de intercambio, tanto empleado como organizacidn establecen un proceso de comunicacién que
va a ser vital en el desarrollo futuro de la interaccién empleado-organizacion.

Un concepto que estd presente en estos intercambios tanto en negativo (burnout) como en
positivo (Engagement) es el Contrato Psicoldgico. Cuando el empleado percibe una falta de reci-
procidad en el intercambio social decimos que se ha «violado» el contrato psicoldgico, pero cuan-
do lo que existe es reciprocidad, el contrato psicolégico se mantiene vigente. El hecho de mantener
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vigente el contrato psicolégico entre empleado-organizaci6n emerge como una técnica util para la
optimizacion del Engagement (y como sinergia, para evitar el burnout). Y justamente el contrato psi-
colégico se cierra durante el proceso de seleccion, y se revisa durante los procesos de evaluacién del
personal ya una vez el empleado se ha incorporado a la organizacién.

La nocién de contrato psicoldgico se refiere a las expectativas que tienen los empleados res-
pecto a la naturaleza de sus intercambios con la organizacién (ROUSSEAU, 1995). Esas expectativas
se refieren a los aspectos tangibles como la carga de trabajo, pero también a los aspectos més intan-
gibles como la autoestima, la dignidad en el trabajo, o el apoyo social de los compafieros y supervi-
sores. En otras palabras, el contrato psicolégico refleja la nocién subjetiva que tiene el propio emplea-
do de reciprocidad: el empleado espera obtener unas ganancias o resultados en la propia organizacién
que son proporcionales a sus inputs o inversiones de tiempo, esfuerzo y ganas.

En esencia, el contrato psicolégico busca el ajuste 6ptimo entre el empleado y la organiza-
cion, entendida ésta como un todo. El reto para la DRH es desarrollar ese ajuste: esto es la conse-
cucion y desarrollo de los términos especificados en el contrato psicolgico. En este aspecto, la DRH
Jjuega un papel crucial en el éxito para conseguir altos niveles de Engagement en los empleados, igual
que los supervisores y mandos intermedios como ejecutores de los diversos contratos psicolégicos.
La cuestién es que cuanto mayor es el ajuste, mayor ser4 el nivel de Engagement, con las conse-
cuencias positivas para el empleado y para la organizacién en su conjunto.

4.1.2. Las auditorias de Engagement.

Las auditorias de Engagement, o en su contexto méds amplio sobre bienestar psicosocial, con-
sisten en cuestionarios estdndar que los empleados rellenan cada cierto tiempo y suponen un che-
queo (Check up) sobre sus niveles de Engagement, bienestar y motivacién hacia el trabajo. Esto se
realiza como medida preventiva para obtener informacioén a base de feedback o retroalimentacin.
El objetivo es explorar posibles problemas y soluciones en esta drea, y si se encuentran empleados
0 equipos de trabajo con problemas potenciales, poder tomar medidas e implementar soluciones a
tiempo. Cuando las auditorias se llevan a cabo periédicamente y los empleados perciben su utilidad,
son una buena estrategia para incrementar el Engagement. Los empleados perciben que la organi-
zacion les tiene en cuenta y se preocupa por ellos.

El Engagement se puede evaluar tanto a nivel individual como organizacional. Desde un (1)
nivel individual con la utilizacién de cuestionarios de autoinforme como el UWES (vednse el apar-
tado anterior y el anexo). Se pueden realizar asi comparaciones intra-individuales (en varios momen-
tos temporales a través del tiempo que el empleado esté en la organizacién) e interindividuales
(entre distintos empleados). A (2) nivel organizacional se pueden realizar comparaciones
(Benchmarking) con grupos de referencia tanto internos a la organizacién (otros departamentos,
servicios o 4reas funcionales de la organizacién) como externos (otras organizaciones del sector o
intersectoriales). Cuando se realiza un seguimiento de estos grupos, los niveles de Engagement se
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pueden monitorizar de alguna manera, y se pueden dibujar diversas tendencias a lo largo del tiem-
po. La informacidn obtenida sobre los niveles de Engagement en la organizaci6n se puede utilizar
también como informacién de control ademds de cémo encuestas periddicas de bienestar psicoso-
cial de los empleados.

4.1.3. Los workshops.

Ademds de estas auditorfas de Engagement, en organizaciones mds grandes se pueden reali-
zar los workshops (SCHABRACQ, 2003). Cabe la posibilidad de organizar un workshop que es una
reunién de grupo para solucionar un posible problema comiin al grupo, o para optimizar la calidad
del trabajo. Es decir, que puede ser ttil tanto para prevenir como para optimizar. Est4 dirigido por
una o varias personas responsables llamadas: facilitadores. Normalmente suele tener lugar en algtin
espacio fuera de la propia organizacién y tiene una duracién entre una mafiana o tarde y dos dias
(mafiana y tarde).

La finalidad del workshop es llegar a una serie de acuerdos que se toman en grupo y se ano-
tan por escrito, llegdndose a ellos por mutuo acuerdo y estableciendo sinergias entre los roles den-
tro del grupo. Se discuten en grupo los principales problemas relacionados con el trabajo, las solu-
ciones para mejorar la calidad del trabajo realizado, asi como también, aclarar en grupo las causas
y consecuencias de todo ello. Los participantes del workshop toman conciencia del problema y se
comprometen en grupo a la mejora y las soluciones. Durante las sesiones se combinan técnicas de
creatividad grupal como el brainstorming, 1a técnica del grupo nominal, 1a técnica Delphi, asi como
otros ejercicios y juegos de grupo como el role-playing.

Aungque los miembros del grupo no pueden levar a cabo por ellos mismos los acuerdos fina-
les tomados en el workshop, pueden solucionar los que estén bajo su control, y remitir a Ia DRH el
resto para su evaluacion e implementacién en su caso. Estos workshops para optimizar el Engagement
ya han sido llevados por los propios autores tanto en Espafia como en otros paises europeos, y tam-
bién en Sudafrica.

4.2. Diseiio y cambio de puestos de trabajo: incrementando los recursos del trabajo.

Otra estrategia de gestién y desarrollo de Recursos Humanos tradicional es el disefio y redi-
sefio de los puestos de trabajo. Desde nuestra perspectiva como estrategia para optimizar el Engagement
(¥ en contrapartida prevenir el burnout) 1a implementacién de esta estrategia con las técnicas que
conlleva debe realizarse de tal forma que los cambios en el puesto estén en sintonia con las compe-
tencias y deseos de los empleados. Por ejemplo, los puestos deben mantener a los empleados moti-
vados por su trabajo, que las demandas del puesto se ajusten a sus competencias, y que sean espa-
cios tanto fisicos, como sociales ¥y psicolégicos, donde puede desarrollarse tanto individual, como
social y profesionalmente.
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4.2.1. El (re/)disefio del trabajo.

El incremento de recursos disponibles en el ambiente de trabajo (ambiente fisico y socio-emo-
cional) es un elemento clave en muchas interpretaciones psicolGgicas de por qué el incremento de
recursos a partir del disefio y redisefio de puestos es algo positivo, tanto para los empleados como
para la organizacién en su conjunto (DEMEROUTI et al., 2001; HACKMAN y OLDHAM, 1980; HoBFOLL
et al., 2003, KARASEK, 1979, KARASEK y THEORELL, 1990; SALANOVA et al., 2001; en prensa; SALANOVA,
AGUT y PEIRO, en prensa; SCHAUFELI y BAKKER, 2003; WARR, 1990).

Los recursos organizacionales se refieren a aquellos aspectos del ambiente de trabajo que
son funcionales en la consecucién de metas y objetivos, tienen el poder de reducir las demandas
o exigencias laborales que tienen asociados costes fisiolégicos y/o psicosociales y finalmente esti-
mulan el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo personal y profesional (DEMEROUTI
et al., 2001). Los recursos laborales tienen un poder motivacional que ha sido reconocido por ejem-
plo en la Teoria de las Caracteristicas del Puesto de HACKMAN y OLDHAM (1980).

Segtin esta conocida teoria existen relaciones entre determinadas caracteristicas centrales del
puesto (o recursos tales como la variedad de las destrezas, la identidad de la tarea, el significado de
la tarea, la autonomia y el feedback), unos estados psicolGgicos criticos (tales como que el trabajo sea
significativo, la responsabilidad y el conocimiento de los resultados) y resultados positivos tales como
motivacion intrinseca, satisfaccién del empleado, alto desempefio, reduccién del absentismo y rota-
cién del puesto. Ademds existen variables moduladoras que amortiguan o incrementan, en este caso,
la relacion entre esas caracteristicas del puesto, los estados psicoldgicos criticos y los resultados.

Sobre este modelo tedrico los autores desarrollaron el instrumento denominado «JDS» (Job
Diagnostic Survey) que es itil como estrategia para el disefio de puestos, con el que se obtiene un
indice que viene a sefialar el poder motivacional del puesto en cuanto al grado de motivaci6n intrin-
seca alcanzado. Ademds, a partir del JDS desarrollaron cinco principios para el (re)disefio de tareas:
(1) combinar tareas, (2) formacién de unidades de trabajo «naturales», (3) formacién de estructu-
ras organizacionales centradas en el cliente, (4) enriquecimiento del puesto y (5) formacién de cana-
les de feedback o retroalimentacidn sobre la ejecucién del trabajo.

Todas estas técnicas estdn basadas en el incremento y en su caso la combinacién de determi-
nados recursos que en su teoria son las caracteristicas centrales del puesto. Esos recursos son moti-
vacionales en naturaleza. También de acuerdo con la Teoria de la Conservacién de Recursos
(Conservation of Resources_COR) de HoBFoLL (2002), la motivacién humana bésica estd dirigida
a la creacién, mantenimiento y acumulacién de recursos. La pérdida potencial o real de los recursos
se considera una situacion estresante. Los empleados afrontan estas situaciones estresantes de pér-
dida de recursos, por ejemplo, buscando o invirtiendo en nuevos recursos. En estos casos, los recur-
sos tienen valor en si mismos, pero también se valoran porque pueden ser medios para conseguir
otros recursos también importantes para la persona. En este sentido, las teorias motivacionales nos
muestran ejemplos de por qué los recursos son motivacionales. En la siguiente seccién se describen
las relaciones entre los recursos y el Engagement.
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4.2.2. Los cambios de trabajo: la rotacion, la recolocacicn y los cambios temporales.

Queremos ahora hacer mencién a otras estrategias de gestion y desarrollo de Recursos Humanos
centradas en el cambio de trabajo. Aqui ya no tanto se incrementan los recursos del trabajo como

La rotacién de puestos cuando es voluntaria consiste en una politica organizacional en que los
puestos van cambiando de tiempo en tiempo, con el objetivo de contribuir asi al desarrollo profe-
sional, y podria contribuir asf a incrementar el Engagement de los empleados. Esta estrategia puede

La recolocacién tiene una base m4s incidental, en donde el cambio se realiza a otro lugar de
trabajo o con demandas laborales completamente diferentes. Esta estrategia podria utilizarse cuan-

Los traslados, los proyectos especiales y los periodos sabéticos son también formas mds tem-
porales de cambio de trabajo. Segiin MEYER y SCHABRACQ (2000) este tipo de cambios temporales
de trabajo son estrategias poderosas para incrementar la satisfaccién y motivacién de los emplea-
dos. La organizacién puede trasladar al empleado a otra organizacién de forma temporal, que podria

4.3. El liderazgo: optimizando el potencial de dirigir a personas.

Ademds de las tareas especificas sobre la organizacién, distribucién, control Y supervisién de
las tareas, los mandos tienen como una funci6n importante el mantener e incluso optimizar el clima
emocional y psicosocial en su grupo de trabajo, es la direccién de «personas».

deberia saber combinar tanto una orientacién hacia la tarea, como desarrollar una serie de competen-
cias de tipo socio-emocional. Las siguientes competencias genéricas son efectivas para incrementar la
motivacion y el Engagement de los empleados, y con ello a prevenir e} malestar psicolégico:
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« Atender, reconocer y recompensar el buen desempefio de los empleados y no centrarse
exclusivamente en corregir el mismo (KAYE y JORDAN-EVANS, 1999).

o Actuar de forma «justa» entre los empleados mostrando claridad y autenticidad en lo que
se dice y hace, sin actuar con favoritismos o para obtener beneficios personales (SCHABRACQ,
2003).

» Gestionar los problemas en el grupo de forma abierta, discutiendo éstos en el grupo de
forma constructiva, mediante reuniones grupales y también con entrevistas individuales
(RYAN y OESTREICH, 1988).

« Informar a los empleados tan pronto como sea posible sobre los posibles cambios, reorga-
nizaciones, rotaciones, despidos, etc. mediante interacciones cara a cara (SCHABRACQ, 2003).
Siempre es mucho més constructivo y saludable dar informacién aunque sea negativa, que
no darla, ya que cuando las cosas son importantes y ambiguas para los empleados empie-
zan a crearse y propagarse los «rumores» que tanto dafio hacen a las personas y a las orga-
nizaciones.

« Desarrollar funciones de coaching con los empleados. Esto implica ayudarles en el esta-
blecimiento de metas y objetivos, en la planificacién del trabajo asi como en el asesora-
miento de la propia carrera (SCHABRACQ, 2003).

En este 4mbito es de destacar los trabajos tradicionales pero también los mads actuales sobre
el liderazgo transformacional (Bass, 1985, 1998) y los learning managers (WHITTINGTON, PauLUS
y QuIcK, 2003).

4.3.1. El liderazgo transformacional y los learning managers.

El liderazgo transformacional como aquel estilo de dirigir en que el lider amplia y eleva
los intereses de sus empleados, y ademds estos lideres generan la conciencia y aceptacion de los
objetivos y la misién del grupo, posponiendo los propios intereses a los intereses del colectivo
(Bass, 1998). Estos lideres tienen una clara visién colectiva sobre el trabajo y la organizacién y
son capaces de comunicarla a los empleados. Actdan como modelos a imitar por parte de los
empleados, inspiran confianza y seguridad, y estimulan la innovacién y creatividad de los emplea-
dos, cumpliendo una clara misién motivacional de la conducta del grupo de trabajo.

Este tipo de liderazgo es el que mds claramente est4 relacionado con el desarrollo de los
Recursos Humanos ya que es una forma constructiva de dirigir personas dentro de las organizacio-
nes. Ademds, el liderazgo transformacional tiene el potencial de influir en el bienestar psicolégico
de los empleados (TURNER, BARLING y ZACHARATOS, 2003).

Los principales componentes del liderazgo transformacional son (AvoLIo, 1999, Bass, 1998):
(1) la influencia idealizada (eligen hacer aquello que consideran correcto ms que lo que debe hacer-
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se), (2) motivacion inspiracional (retan a los empleados a realizar su trabajo lo mejor que puedan y
les convencen de que pueden hacerlo atin mejor, aumentando asi la autoeficacia de los empleados),
(3) estimulacion intelectual (influyen en los empleados para que piensen por si mismos, y sean mds
creativos e innovadores en buscar soluciones a los problemas), y (4) la consideracién individualiza-
da (tratan a cada empleado de forma individualizada. cuidando por su desarrollo de carrera, escu-
chandole y demostrdndole empatia y confianza).

La investigacién ha puesto de manifiesto que el liderazgo transformacional es importante parael
funcionamiento de la organizacién y el bienestar psicolGgico de los empleados (BAss, 1985, 1998; BURNs,
1978; HOWELL y HALL-MERENDA, 1999: TURNER, BARLING, EPITROPAKT , BUTCHER y MILNER (2002).

Por otra parte, cabe sefialar que las organizaciones que aprenden (learning organizacions) son
realmente organizaciones saludables y los learning managers que trabajan en estas organizaciones
tienen una serie de caracteristicas especificas. El énfasis aqui recae en la necesidad de que las orga-
nizaciones y sus directivos y mandos se embarquen en un proceso de experimentacién continua de
nuevos aprendizajes, y el feedback continuado sobre cémo se realiza la definicion y resolucién de
los problemas en la organizacién.

Ambos tipos de concepcion del liderazgo tienen en comiin una asuncién moderna sobre los
estilos de direccion que tienen que estar en sintonia con los cambios organizacionales, culturales
y sociales que estdn aconteciendo en la actualidad. Estos cambios, que ya esquematizamos en la
tabla 1, tienen como una de sus consecuencias que las sociedades y el mercado de trabajo son
cada vez mas «diversas» y heterogéneas, entrando aqui de lleno el concepto de «diversidads cuya
gestion y direccion es uno de los retos emergentes en la DRH de las organizaciones modernas. En
el préximo apartado tratamos este tema con algo mds de detalle.

4.3.2. La gestion de la diversidad.

La definicién de «Diversidad» en cualquier diccionario es «hacer diferente, dar variedad a
algo». Cuando aplicamos la diversidad al mundo organizacional, la acepcién més comiin del térmi-
no hace referencia a la variedad de la fuerza laboral en cuanto a diferentes tipos de empleados
(DELucca y McDowELL, 1992: GENTILE, 1996). Estas diferencias vienen en funcion de atributos
directamente relacionados con el trabajo o tareas tales como diferencias en destrezas, competencias,
a aquellos atributos que son «sociales» en naturaleza, y —en teoria, sélo indirectamente relacionados
con el trabajo, tales como género, grupo étnico, ete. La diversidad en todos estos atributos aparece
como una nueva demanda para la DRH.

Esta diversidad, que es una realidad hoy dia, debe gestionarse y desarrollarse de modo que se
convierta en una fuerza de trabajo mas productiva, competente, flexible y saludable. Para ello, las
organizaciones a través de sus lideres principalmente deben centrarse en como gestionar y desarro-
llar eficientemente a empleados que tienen diversos estilos de vida, actitudes, creencias y valores,
comportamientos y motivaciones.
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La diversidad provee a la organizacién de un amplio rango de conocimientos, destrezas y habi-
lidades, mejores decisiones tomadas desde diferentes perspectivas, mejor servicio ofrecido a los
clientes, y la habilidad para reclutar y mantener a talentos en la propia organizacién (MANNING,
Curtis y MCMILLEN, 1993). En definitiva, la diversidad implica utilizar las diferencias culturales en
las competencias de los empleados, sus ideas y creatividad que contribuye a una meta comin, y con-
seguir la meta de manera que hace a la propia organizacién todavia més competitiva. Por ejemplo,
en un estudio realizado conjuntamente entre el Families and Work Institute y la American Management
Association se encontr6 que las organizaciones que gestionaron efectivamente la diversidad logra-
ron aumentar la globalidad de los beneficios del negocio casi sin costes.

Este es un reto nuevo para la DRH, que sin duda redundard en crear espacios fisicos y psico-
16gicos de trabajo optimizadores del Engagement y del funcionamiento organizacional. La novedad
de este tema, es decir, de las estrategias de gestién de la diversidad y de sus implicaciones para la
DRH, supone un reto pero también es cierto que al ser tan reciente carecemos de investigacién cien-
tifica respecto a las implicaciones de la gestién de la diversidad y el Engagement de los empleados.

Finalmente, una buena y eficaz estrategia de DRH es precisamente la formacién de esta fuer-
za laboral emergente y diversa. Una formacién que para ser eficaz y consiga incrementar el bienes-
tar de los empleados y con ello el Engagement individual y colectivo, asi como la eficiencia orga-
nizacional, debe cumplir ademds de con las caracteristicas comunes a la formacién continua que
hemos visto anteriormente, con otras especificas a la gestion de la diversidad. Y en el marco de la
formacién como estrategia de gestién de la diversidad, no hay que olvidar la formacién en diversi-
dad para los lideres de las organizaciones, sobre todo la formacién en la comprensién de su propio
papel en la DRH y en aplicar las propias politicas de personal en situaciones de diversidad (MATEws,
1998).

Ahora bien, tanto empleados como directivos y supervisores deben participar activamente en
la formacién sobre la diversidad, la cual deberia incluir los siguientes componentes clave:

* Liderazgo, apoyo y participacién de la alta direccién.

* Evaluacion de necesidades formativas que implique la participacion activa de represen-
tantes de todos los grupos implicados, asi como de todos los niveles y funciones de la orga-
nizacién.

* Metas articuladas claramente y conectadas con el plan estratégico de la organizacidn.
* Formar en competencias relacionadas con temas multiculturales y el aprendizaje de aduitos.

¢ Utilizar el aprendizaje experiencial mediante el desarrollo de role-playing, dindmicas de
grupo y estudios de caso en donde surjan temas relacionados con la diversidad. Aqui el
objetivo es cambiar actitudes y estereotipos, evidenciando c6mo la heterogeneidad puede
ser litil cuando se quieren tomar decisiones creativas y para estimular la innovacién y el
pensamiento flexible en el trabajo.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 261 -129 -



Marisa Salanova Soria Y Wilmar B. Schaufel;

Diversidad y formacién parecen ser las palabras clave para afrontar nuevos retos que sobre-
vienen a la DRH ¥ que encajan en la optimizacién del Engagement en las organizaciones modernas.

4.4. Formacién y desarrollo de carrera: potenciando las creencias de eficacia.

La formacién y el desarrollo de carrera son estrategias tradicionales para la DRH en las orga-
nizaciones. Lo novedoso en este trabajo de investigacién es resolver la cuestion de c6mo y con qué
mecanismos psicolégicos podemos conseguir optimizar el Engagement de los empleados a través
de la promocién de Ia formacién asi como a través de las politicas de desarrollo de la carrera en la
organizacidn.
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4.4.1. Las creencias de eficacia: «El poder de creer que tii puedes...».

Parece ser que el mecanismo psicolégico emergente para que los procesos de formacién lle-
ven al incremento del Engagement esté centrado en el desarrollo de la autoeficacia durante las accio-
nes formativas, al desarrollar el «poder de creer que tii puedes...».

La investigacion psicosocial reciente sobre el estrés y la salud ocupacional ha puesto de
manifiesto el fuerte poder de las creencias de eficacia en diferentes dominios, por ejemplo en el
trabajo. Estos procesos de agencia humana se enmarcan en la Teoria Social Cognitiva desarrolla-
da (BANDURA, 1997, 1999, 2001), que definié la autoeficacia como las «creencias en las propias
capacidades para organizar y ejecutar los cursos de accion requeridos para producir determi-
nados logros» (BANDURA, 1997, pig. 3). Pero ;por qué es tan importante la autoeficacia? ; Cudles
son los procesos que activa la autoeficacia?, es decir, ¢en qué influye la autoeficacia? Segiin la
Teoria Social Cognitiva, las creencias de eficacia afectan a la forma de actuar, pensar y sentir de
las personas.

Ademis asi como se ha venido a demostrar que a falta de eficacia o ineficacia es el principal
potenciador del burnout (CHERNIS, 1993: LEITER, 1992), por el mismo proceso psicolégico, los altos
niveles de autoeficacia pueden acabar desencadenando el Engagement (SALANOVA, BRESO y SCHAUFELI,
en prensa). De hecho, la Teoria Social Cognitiva sefiala que las creencias de eficacia proporcionan
a la persona un mecanismo automotivador. Como consecuencia de la observacién de las propias
competencias, la persona se impone a s{ misma metas, con lo que ello comporta de movilizacion del
esfuerzo, direccién y persistencia en el tiempo.

Las creencias de eficacia también determinan la cantidad de esfuerzo que el individuo invier-
te para enfrentarse a los obstdculos y la cantidad de tiempo que invertird o persistird en sus tareas.
Bajos niveles de eficacia llevan asociados abandonos tempranos de la actividad que se esté lle-
vando a cabo. La relacion entre esfuerzo y perseverancia con el rendimiento es muy alta. En un
sentido los éxitos en el desempefio favorecen la perseverancia y a su vez son favorecidos por éstos
(BANDURA, 1997).

Pero ;cémo se construye la autoeficacia? Las principales fuentes de autoeficacia son cua-
tro, a saber, experiencias de éxito (Mastery experiences), la experiencia vicaria, la persuasion ver-
bal y por dltimo, los estados emocionales y somdticos. Sabiendo cudles son las fuentes de autoe-
ficacia, de donde proviene, podremos llegar a incrementarla. Y las situaciones de formacién
suponen momentos «ideales» para poder potenciar la autoeficacia, que a su vez, potenciari el
Engagement.

Existe un tipo de formacién en donde la evidencia empirica muestra que la autoeficacia incre-
menta los niveles de Engagement y disminuye los niveles de burnout. Es la formaci6n para las nue-
vas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC). En contextos de cambio tecnolégico es
necesario que la formacion atienda las situaciones complejas con las que tienen que enfrentarse las
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personas en sus puestos, ya que los cambios tecnoldgicos requieren técnicas de formacién que pre-
paren a las personas para la adquisicién de nuevas competencias. Pero ademds, la investigacién ha
puesto de manifiesto que el hecho de hacer formacién per se no garantiza su efectividad, sino que
es necesario que la formacién para el cambio tecnoldgico cumpla unos criterios de calidad (¢j. apren-
dizaje de destrezas generalizables, garantizar la transferencia al trabajo, evaluacién continua) (HESKETH
y BOCHNER, 1994; SALANOVA y GrAu, 1999).

Es mis, la formacién puede convertirse en un estresor incrementando los niveles de cinismo
de los formandos una vez acaban la accion formativa (SALANOVA, GRAU, CIFRE y LLORENS, 2000a),
o reducir sus percepciones de autoeficacia si no se controlan sus actitudes previas (pre-training)
hacia las tecnologias (SALANOVA, CIFRE Y MARTIN, 2004; TORZADEH, PFLUGHOEFT y HALL, 1999) y
también sus niveles previos de autoeficacia hacia las tecnologfas.

4.4.2. Fomentando el desarrollo de la carrera profesional.

Por iltimo queremos seiialar la relevancia del desarrollo de carrera como estrategia para
optimizar el Engagement de los empleados. Podemos decir que el concepto de carrera es relati-
vamente nuevo en la DRH. Desde planteamientos tradicionales de la direccién de personal, no
se planteaba el «desarrollo» de la carrera individual de los empleados ya que la misién de los
empleados era realizar unas tareas especificas que se ajustaban segiin las necesidades de cada
organizacién. La aspiracién de los empleados era la «estabilidad» en el empleo, el empleo de
«por vida».

Con la creciente movilidad de los empleados, los cambios en la fuerza laboral y en la estruc-
turacién y necesidades del mercado de trabajo, aparece un escenario muy diferente. Se hace cada
vez més dificil atraer, retener y desarrollar al personal de alto talento y competencias simplemente
para la propia «supervivencia» organizacional.

Las técnicas para reclutar, seleccionar, ubicar, formar y desarrollar, asi como desvincular a los
empleados son numerosas. Todas ellas se pueden aplicar al desarrollo de la carrera laboral de los
empleados, siendo la gesti6n de las carreras un proceso que implica a todos los miembros de la orga-
nizacién, desde los directivos a los propios empleados, pasando por supuesto por los responsables
de la DRH. El desarrollo de carrera laboral es un proceso de ajuste (SCHEIN, 1976) entre los planes
de Recursos Humanos, las necesidades estratégicas de las organizaciones y los planes de carrera de
los empleados.

Cuando este proceso de desarrollo de carrera «ajusta» para todas las partes implicadas, obvia-
mente redundard en el desarrollo de] Engagement de los propios empleados, que ven asi un escena-
rio futuro para el cumplimiento de sus planes y objetivos. Asi pues, el desarrollo de la carrera pro-
fesional est4 fntimamente ligado a la formacién continua. Ambos tienen como objetivo amplificar
las competencias y posibilidades futuras para los empleados. Ya que las organizaciones hoy dfa no
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pueden ofrecer la «estabilidad» en el empleo, garantizan la formacién y desarrollo de la «empleabi-
lidad», ese conjunto de competencias nucleares que en teoria deberia mantener a los empleados en
situacién competitiva en el mercado de trabajo.

5. CONCLUSIONES

En este trabajo de investigacién hemos defendido la tesis de que el Engagement es un puen-
te de conexidn entre la Salud Ocupacional y la DRH. Hemos argumentado ampliamente que el foco
tradicional de la psicologia ocupacional en lo «negativo» debe cambiar hacia un foco més positivo
tipico de la DRH, centrado tanto en las potencialidades de los empleados como en los recursos labo-
rales y su potencial motivador de la conducta organizacional.

Hemos demostrado a través de este trabajo de investigacion que el Engagement juega un papel
crucial como «enlace» entre estos dos dominios: salud psicosocial y DRH. Nuestro punto de parti-
da ha sido que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio continuo las organiza-
ciones necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente «sanos» y que para poder conse-
guirlo, las politicas de salud ocupacional y de DRH deben estar sincronizadas.

Hemos enfatizado el Engagement como un concepto «nuclear» de la Psicologia Positiva que:
(1) a pesar de su «corta vida» ha demostrado tener una base empirica y contrastada a través de la
investigacion cientifica, y que (2) es iitil para la DRH, debido a que puede implementarse y desa-
rrollarse en las organizaciones.

Para finalizar, queremos decir que el elemento central de una direccién consistente de los
recursos humanos, es justamente «guidar», y no «quemar» a los empleados, ya que éstos son el
«corazén» de la organizacién. Los buenos empleados, los empleados «positivos», son el capital
humano de la organizacion y, por eso, parece l6gico que la politica de Recursos Humanos se cen-
tre en cuidar y desarrollar ese capital tanto como sea posible. En este trabajo de investigacion,
esperamos haber alcanzado nuestro objetivo al mostrar indicaciones sobre cémo cuidar y desa-
rrollar este capital, y todo ello a través de la investigacion sobre este nuevo constructo: el Engagement.

ANEXO

Cuestionario de Engagement UWES (Utrecht Work Engagement Survey).

Las siguientes preguntas se refieren a sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor, lea
cuidadosamente cada pregunta y decida si se ha sentido de esta forma. Si nunca se ha sentido asi
conteste «0» (cero), y en caso contrario indique cudntas veces se ha sentido asi teniendo en cuenta
el mimero que aparece en la signiente escala de respuesta (de 1 2 6) ©
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Nunca Casinunca  Algunas veces Regularmente Bastantes veces Casi siempre Siempre
0 1 2 3 4 5 6
Ninguna vez Pocas veces Unavezalmes Pocas veces Una vez por Pocas veces Todos los
al afio 0 menos al mes semana por semana dias
1. En mi trabajo me siento lleno de energfa (VI1)*
2. Mi trabajo tiene sentido y propésito (DEI)
3. El tiempo «vuela» cuando estoy trabajando (AB1)
4. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo (VI2)*
5. Estoy entusiasmado con mi trabajo (DE2)*
6. Cuando estoy trabajando «olvido» todo lo que pasa alrededor de mi (AB2)
7. Mi trabajo me inspira (DE3)*
8. Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar (VI3)*
9. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo (AB3)*
10. Estoy orgulloso del trabajo que hago (DE4)*
11. Estoy inmerso en mi trabajo (AB4)*
12. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo (VI4)
13. Mi trabajo es retador (DES)
14. Me «dejo Hevar» por mi trabajo (AB5)*
15. Soy muy persistente en mi trabajo (VIS5)
16. Me es dificil «desconectar» del trabajo (AB6)
17. Incluso cuando las cosas no van bien, continiio trabajando (VI6)

Version reducida*: (9 item); V1= vigor; DE = dedicacion; AB = absorcién
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