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RESUMEN-ABSTRACT

TITULO: Factores determinantes del compromiso por el trabajo o work engagement.
El caso de la Asociacion Malaguefia en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual-ASPROMANIS

RESUMEN

El presente Trabajo Fin de Grado tiene como obijetivo el estudio del work engagement,
que ha captado recientemente el interés de los investigadores, surgiendo como un
concepto novedoso y considerado opuesto al burnout, y estudiado por la Psicologia
Ocupacional Positiva desde un enfoque totalmente distinto, cuyo fin es fomentar las
potencialidades y fortalezas de los trabajadores, y su 6ptimo funcionamiento desde un
punto de vista positivo. Es un constructo tridimensional caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion, definido como un estado mental positivo en el que se
encuentra el empleado al realizar su trabajo, sintiéndose con altos niveles de energia,
entusiasmo Yy alta concentracién, lo que redunda en un mayor rendimiento laboral. Las
empresas, para hacer frente a un entorno econémico adverso como el actual pueden
potenciar el work engagement empleando practicas de Recursos Humanos enfocadas
al desarrollo profesional de los empleados, consiguiéndose asi aumentar sus recursos
laborales y personales, generando a su vez mejores resultados para el trabajador y la
organizacion. Debido la escasa existencia de estudios similares en entidades del
Tercer Sector de la economia, se ha considerado interesante analizar el caso de la
Asociacion Malaguefia en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual —
Aspromanis, una entidad de este sector, sin animo de lucro, que trabaja en defensa de
los derechos y la mejora de la calidad de vida de las personas con discapacidad
intelectual a quienes presta servicios de atencion especializada. Para ello se midieron
los niveles de work engagement en la entidad, mediante la encuesta UWES-17 de la
Universidad de Utrecht. Contrariamente a los estudios generales publicados al
respecto, en esta organizacion se encontraron niveles de work engagement mas altos
en las mujeres que en los hombres tanto en work engagement global como en sus tres
dimensiones, vigor, dedicacion y absorcion.

Palabras clave: Work engagement, Burnout, Adiccién al trabajo, Recursos laborales,
Recursos personales, Demandas laborales, Practicas de Recursos Humanos,
Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento, Tercer sector.



ABSTRACT

TITULO: Determinant factors of work engagement. The case of the Asociacion
Malaguefa en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual-ASPROMANIS

The present degree dissertation takes the aim to study the work engagement, it has
received recently the interest of the academic researchers, emerging as a new concept
which is considered to be the antipode of burnout, and it has been analyzed from the
Occupational Positive Psychology from a completely different approach that is focused
on foster the strengths of the employee and the optimal performance from a positive
point of view. It is a multidimensional construct that is defined as a work-related state of
mind that is characterized by vigor, dedication and absorption. Employees have the
sense of having a high level of energy, enthusiasm and they are fully concentrated,
resulting in a higher job performance. Companies to deal with an adverse environment
can enhance work engagement using human resource practices focused on the
professional development of employees, thereby achieving increased their working and
personal resources, while generating improved outcomes for the employee and the
organization. Due to the limited research that has examined work engagement among
the organizations in the third sector of the economy, we considered very interesting to
analyze the case of Asociacion Malaguefa en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual — Aspromanis, a non-profit organization belonging to this third sector, which
works fighting for the rights and also improving the quality of life of people with
intellectual disabilities giving them all kind of services of attention adapted to their
psychosocial needs. In addition we have measured the work engagement using the
tool UWES-17, form Utrecht University. Opposite to the previous research we find a
high level of work engagement in women rather than in males, although considered
global work engagement, vigor, dedication and absorption separately.

Keywords: Work engagement, Burnout, Workaholism, Job Resources, Personal
resources, Job Demands, Human Resources Practices, High-Perfomance Work
Systems, Third Sector.



INTRODUCCION
JUSTIFICACION DE LA ELECCION DEL TEMA

Se ha considerado pertinente elegir este tema dadas las ultimas tendencias en el
estudio del bienestar del trabajador en las organizaciones, que de manera novedosa,
se han centrado en el estudio del work engagement. Otro modelo teérico, como es el
sindrome de burnout, que hasta ahora habia sido estudiado desde el punto de vista de
los comportamientos negativos de los trabajadores en las organizaciones, se ha visto
complementado con este nuevo concepto, que emerge como paradigma totalmente
opuesto, siendo su enfoque el de los comportamientos positivos de los trabajadores en
su entorno laboral.

Este nuevo enfoque, que se estudia desde la Psicologia de la Salud Ocupacional
Positiva, trata de realizar un aporte practico y ser verdaderamente util para las
organizaciones, en el sentido de que conocer y actuar sobre los niveles el work
engagement de cualquier organizaciéon podra servir como coadyuvante en la
consecucion del bienestar de sus trabajadores y su buen clima laboral. La
organizacion que sea capaz de implantar sistemas para incrementar el nivel de work
engagement de sus empleados y conseguir que estos niveles sean altos, se vera
beneficiada dada la consiguiente repercusién positiva de este factor en sus resultados
organizacionales.

En definitiva, este nuevo enfoque trata de fomentar las potencialidades y fortalezas de
los trabajadores, desde un punto de vista positivo, consiguiendo que las personas que
forman parte de una organizacion se sientan vinculadas emocionalmente a ella y a su
trabajo experimentando un estado de bienestar al realizarlo, para ello sera
fundamental dar a conocer su funcionamiento asi como los mecanismos para su
optimizacion.

En la eleccién del tema se ha atendido a distintos criterios, en primer lugar, cabe
destacar su caracter novedoso y aun poco desarrollado, pero ademas tuvo que ver en
esta eleccién el atractivo enfoque dado por la Dra. D? Ana Rosa del Aguila, tutora de
este trabajo, que aportd esta idea como un estudio tedrico para ser complementado
con un estudio empirico en el ambito laboral de la alumna, consiguiendo despertar aun
mas su interés en el tema, dadas sus aplicaciones practicas y la incertidumbre de
intentar conocer cuales podrian ser los resultados de un estudio empirico que hasta
ahora nunca se ha realizado en la organizacion para la que trabaja. Este interés tiene
su repercusion en tres dimensiones distintas: desde el punto de vista académico,
profesional y personal.

A nivel académico, porque por un lado resultaba muy interesante poder investigar
sobre la influencia que el compromiso de los trabajadores con su trabajo puede tener
en la calidad del servicio y sus repercusiones en la satisfaccién del cliente y en la
buena marcha de una organizacién. Y por otro lado porque este trabajo ofrecia la
oportunidad de profundizar en el aspecto tedrico y las dimensiones que lo conforman,
asi como su aplicacion practica.

A nivel profesional, porque tratandose de un estudio empirico sobre una organizacién
del tercer sector, sin animo de lucro, cuya actividad es prestar servicios integrales
dirigidos a personas con discapacidad intelectual, resultaba atractivo tener la
posibilidad de comprobar la hipétesis de que el work engagement juega un importante
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papel en la consecucién de sus objetivos organizacionales, sobre todo en su principal
reto: prestar un servicio de calidad en términos de excelencia a las personas con
discapacidad intelectual atendidas en sus centros, teniendo en cuenta, ademas, que
para la organizacién este ultimo aspecto va mas alla de la mera satisfaccion del
cliente, la calidad total o excelencia en el servicio que se les presta se considera para
esta entidad un derecho de las personas con discapacidad intelectual.

A nivel personal, por la percepcion del nivel de compromiso personal con su trabajo,
que puede observarse en el dia a dia, en los trabajadores que integran esta
organizacion, que se ve directamente reflejado en la mejora de la calidad de vida de
las personas con discapacidad intelectual a las que atienden, por ser este aspecto un
valor a destacar y por el reconocimiento a su labor y esfuerzo diarios por conseguir el
reto planteado.

OBJETIVOS DEL TRABAJO FIN DE GRADO

Los aspectos argumentados en los apartados anteriores, a lo que se ha de sumar la
gran utilidad practica de la aplicacion del tema propuesto, han llevado a plantear como
objetivo del trabajo de forma general el siguiente:

Establecer una aproximacion al concepto tridimensional de work engagement o
compromiso con el trabajo, describiendo sus factores determinantes y sus
consecuencias en los resultados de las organizaciones, a través de un estudio
empirico realizado en la organizacién del tercer sector Asociacion Malaguefia en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual-Aspromanis.

Asimismo, se han planteado como objetivos especificos los siguientes:

1. Conceptualizar el work engagement a partir de una revision de la literatura
existente.

2. Establecer las dimensiones del work engagement, y analizar su modelo tedérico
Demandas y Recursos Laborales (DRL) profundizando en los fundamentos tedricos en
que se basa.

3. Analizar los antecedentes del work engagement e identificar los factores que actuan
como determinantes.

4. Estudiar los factores esperados o consecuentes del work engagement que llevaran
finalmente a los resultados organizacionales.

5. Establecer un modelo de relaciones, que establezca su aplicacién practica en una
organizacion y efectuar su contraste mediante un estudio empirico sobre la Asociacion
Malaguefa en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual-Aspromanis, con el
objeto conocer cuales son los niveles de work engagement en una entidad de estas
caracteristicas desde el punto de vista empirico.

AGRADECIMIENTOS

En primer lugar quiero agradecer de manera especial a mi tutora, Dra. Ana Rosa del
Aguila, su entusiasmo contagioso, y su dedicacion, paciencia y amabilidad en todo
momento. Un inmenso GRACIAS por tu gran apoyo y tantos buenos consejos.
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A mi familia a la que amo profundamente. Paco, Lucia y Sergio, sois lo mejor de mi
vida. Gracias por vuestro carifio y comprension, sin vosotros no lo hubiera conseguido.

Quiero ademas agradecer a Aspromanis, toda la colaboracién para realizar este
trabajo, por todo el apoyo prestado y por facilitar mi desarrollo personal y profesional.
A mis compafieros de Aspromanis, a los que tanto admiro, por su gran labor y por su
contribucién diaria a procurar una vida mejor para las personas con discapacidad
intelectual. Es un orgullo ser de Aspromanis.

CAPITULO 1. WORK ENGAGEMENT Y PRACTICAS DE
RECURSOS HUMANOS

Los importantes cambios producidos en las organizaciones como resultado de la
rapida evolucion de los procesos industriales, las nuevas tecnologias y la globalizacion
de la economia, inevitablemente, han dado lugar a significativas transformaciones en
el mundo laboral. Las organizaciones, para conseguir mantenerse en este entorno
dinamico y altamente competitivo, han focalizado sus esfuerzos a conseguir el mayor
rendimiento en el desempefo de sus empleados, lo que se traduce en nuevas
necesidades en cuanto a las competencias que éstos precisan reunir.

Ante este panorama cambiante, las organizaciones actuales ya no solo requieren
empleados responsables con su trabajo e implicados con la tarea, sino que éstas
necesitan empleados que vayan “mas alla” de los requerimientos y las expectativas
derivadas de su puesto de trabajo. Este fendmeno se acufia en inglés como: going the
extra mile (Salanova y Schaufeli, 2004). Asi también lo sefialan Rodriguez-Mufoz y
Bakker (2013) cuando plantean la necesidad de las organizaciones actuales de tener
empleados proactivos y conectados con su trabajo.

Este punto de vista se muestra de acuerdo con lo planteado por Salanova y Schaufeli
(2009) quienes consideran que las organizaciones modernas para ser realmente
competitivas deben contar con empleados que reunan una serie de competencias
psicosociales especificas, todas ellas interconectadas y complementarias entre si, que
les ayuden a lograr unos resultados 6ptimos para la organizacion. Estas competencias
son consideradas esenciales para que los empleados desempefien adecuadamente su
trabajo acorde con estas exigencias actuales y han sido catalogadas por ambos
autores en cuatro niveles distintos: competencias emocionales, cognitivas,
motivacionales y conductuales.

En suma, Salanova y Schaufeli (2009), afirman que con la compilacion de estas
competencias lo que se trata de conseguir es que las organizaciones actuales, estén
compuestas por plantillas cuyos empleados sean proactivos, con un alto grado de
autonomia en el desempefio, que sean creativos e innovadores, con altas capacidades
de adaptacion a los cambios vy flexibilidad, que posean alto grado de autoeficacia y
voluntad de aprendizaje, que desempefen sus tareas con energia y sean capaces
transmitir optimismo y dinamismo a los equipos de trabajo en los que se
desenvuelven, con amplias habilidades sociales, interpersonales y comunicativas.

Desde esta perspectiva planteada, deducimos que cuando los trabajadores de una
organizacion consiguen reunir tales competencias, existen mayores posibilidades de
garantizar un desempefio excelente, mediante el desarrollo éptimo del potencial de los
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empleados en dichas organizaciones, lo que supone para éstas una gran ventaja
competitiva. Dada la evidente importancia del capital humano, considerado factor clave
en las organizaciones, podemos establecer que es a partir de los comportamientos
positivos de sus trabajadores como éstas acaban obteniendo mejores resultados en su
cifra de negocio.

En este contexto, Salanova y Schaufeli (2009) establecen que los trabajadores con
alto nivel de engagement en el trabajo (work engagement), suelen presentar
conductas positivas asociadas a estas competencias, por tanto, estos empleados,
ademas de estar comprometidos e identificados con la organizacion y con su trabajo al
que se encuentran vinculados emocionalmente, experimentan sentimientos de
bienestar y satisfaccion personal mientras lo realizan. Ademas los trabajadores en esta
situacion, por un lado sienten orgullo por el trabajo que realizan, y por otro ademas
afrontan las tareas diarias realizandolas con alto nivel de desempefo caracterizado
por vigor y energia.

Por ello, desde hace algunos afios se viene estudiando el work engagement desde
diversos ambitos, dada la conveniencia para las organizaciones de entender su
funcionamiento, asi como la manera éptima de amplificarlo, ya que estas pueden
aplicar practicas que ayuden a mejorar el nivel de formacion, cualificacion, autoeficacia
y bienestar de sus trabajadores. Estas practicas son intervenciones organizacionales
que desde la Direccion de Recursos Humanos se planifican a fin de aportar recursos
laborales a los empleados, facilitando el afrontamiento de las demandas laborales con
mayor seguridad y eficacia y consiguiendo con ello incrementar el work engagement y
a su vez el rendimiento laboral.

En los siguientes apartados de este capitulo abordaremos las notas definitorias del
work engagement, analizaremos con mayor profundidad las dimensiones o elementos
que lo componen y ademas expondremos las practicas organizacionales de Recursos
Humanos que se pueden emplear para fomentarlo y amplificarlo.

1.1. CONCEPTO Y TERMINOS RELACIONADOS

En lo que al término engagement se refiere, de la revision de la literatura se desprende
que el punto de partida tiene su raiz en las investigaciones realizadas por Kahn (1990),
con la introduccion de dos conceptos opuestos: engagement personal y disengament
personal. Estos son definidos por el autor como “la conexion de los miembros de una
organizacion con sus propios roles de trabajo; en el engagement, las personas utilizan
y se expresan a si mismas fisica, cognitiva y emocionalmente durante el desarrollo de
sus roles laborales (...) contrariamente las personas en disengagement se distancian y
se autoprotegen de estos roles laborales” (Khan, 1990:694).

Para Kahn (1990) los trabajadores con engagement se definen a si mismos mediante
sus roles de trabajo, el esfuerzo extraordinario que realizan viene derivado de la
identificacion con su trabajo, por ello a esta corriente tedrica se la ha venido
denominando feoria del rol laboral. Esta teoria pone de manifiesto dos conceptos:
engagement personal y disengagement personal, los cuales fueron planteados por el
autor en el marco de un estudio cualitativo al respecto, realizado en un grupo de
trabajadores de un despacho de arquitectos y otro grupo compuesto por monitores de
un campamento de verano, cuyo resultado puso de manifiesto que existen tres
condiciones psicologicas por las que las personas pueden encontrarse en estado de
engagement o disengagement. significacion, seguridad y disponibilidad.
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La significacion es descrita por Kahn (1990) como la sensacion de que el trabajo en si
mismo es revelador y retador. La seguridad se define como la sensacién de que el
lugar de trabajo responde a un entorno seguro y fiable, y la disponibilidad, se refiere a
la sensacion de poseer los recursos fisicos y psicolégicos necesarios que estarian
disponibles para mejorar el rol laboral (Salanova y Schaufeli, 2009).

Segun Kahn (1990), el grado de percepcion que sobre estas tres condiciones
psicologicas tengan las personas en sus roles de trabajo, determinara que se
encuentren en un estado de engagement en mayor o menor medida, lo que influira en
resultados positivos tanto a nivel de desarrollo individual como organizacional.

Sin embargo, como hemos mencionado, basandose en este autor, una nueva corriente
de la Psicologia de la Salud Ocupacional desde el marco de la Psicologia Positiva,
esta incidiendo mucho mas en la necesidad de potenciar los rasgos vy
comportamientos positivos de los trabajadores. En los ultimos 15 afios estas lineas de
investigacion académica han comenzado a prestar mas atencién al estado psicoldgico
de los trabajadores desde un enfoque positivo como es el work engagement.

Segun Seligman y Csikszentmihalyi (2000), la Psicologia Positiva se encarga del
estudio desde el ambito académico de las experiencias positivas y los rasgos
individuales positivos. Tiene como objetivo ser facilitador de un cambio de enfoque de
la Psicologia tradicional, centrandose no solo en solucionar las cosas que “van mal en
la vida”, sino también en mejorarlas mediante la construccion de cualidades positivas.
Esta corriente supone un importante giro desde los estudios centrados en los aspectos
negativos del trabajador en el desempefio laboral (burnout) hacia un enfoque
completamente nuevo basado en el fomento de conductas positivas (work
engagement). Para comprender mejor este cambio de rumbo estableceremos la
relacion de ambos constructos posteriormente al objeto de establecer su relacion mas
en profundidad.

Con relacién al término en su acepcion actual, work engagement, de la revision de la
literatura realizada, se desprende que la mayoria de autores consultados coinciden en
afirmar que no existe una traduccién del término propiamente dicha. Salanova y
Schaufeli (2009), sefialan que se trata de un conjunto de conceptos unidos los que
finalmente lo definen, por lo tanto para hablar de work engagement hemos de
referirnos a una serie de notas definitorias, relacionadas con el trabajo que se realiza,
que nos aproximan al concepto, como son: compromiso, vinculacién, satisfaccion
personal, pasion, entusiasmo, esfuerzo y energia.

Una vision parecida es la que proporcionan Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013),
quienes sefialan la existencia de conceptos similares al work engagement en
castellano, como pueden ser “compromiso o implicacion laboral” o “vinculaciéon con el
trabajo”. También para Salanova y Schaufeli (2004) el término engagement no
significa exactamente lo mismo que otros conceptos con los que esta relacionado y
que sin embargo si tienen sus correspondientes homénimos en inglés como son:
implicacion en el trabajo (work involvement), compromiso organizacional
(organizational commitment), dedicacion al trabajo (work dedication), enganche (work
attachment), o adiccion al trabajo (workaholism). Esto es debido a que el concepto
surge desde planteamientos distintos que desarrollaremos mas adelante.

Para la mayoria de los investigadores ninguna de las traducciones ofrece una imagen
fiel de lo que supone el término, motivo por el cual en el animo de no desvirtuar
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demasiado sus multiples connotaciones, casi todos han preferido mantener el uso del
término en su idioma original.

La definicion mas extendida y ampliamente utilizada, segun se desprende de la
revision bibliografica, es la aportada por Salanova, Schaufeli, Gonzalez-Roma y
Bakker (2002:74) que lo definen como “un estado mental positivo relacionado por el
trabajo y caracterizado por vigor, dedicacién y absorcion. Mas que un estado
especifico y momentaneo, el engagement se refiere a un estado afectivo-cognitivo que
no esta focalizado en un objeto, evento o situacion particular”.

Por su parte, Salanova, Martinez y Llorens (2005) consideran el engagement como “un
constructo claramente motivacional ya que posee componentes de activacion, energia,
esfuerzo y persistencia y esta dirigido a la consecucion de objetivos”. Las personas
que experimentan engagement sienten estar fuertemente vinculados con sus tareas y
tienen la percepcion de que son capaces de afrontarlas con total eficacia,
respondiendo asi a las demandas del puesto de trabajo. Ademas de ello, los
trabajadores engaged disfrutan ejecutando sus tareas y experimentan emociones
placenteras de plenitud y autorrealizacion relacionadas con las mismas.

En esta misma linea, encontramos otras definiciones relativamente mas recientes, las
cuales reflejan el work engagement como una experiencia vital positiva de los
trabajadores en su ambito laboral, para Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011) los
trabajadores con engagement se encuentran llenos de energia y con deseos de
destinar esfuerzo y tiempo a sus tareas diarias (vigor), sienten que éstas estan
dotadas de significancia y valor y ademas consideran que su trabajo supone un
desafio, interesante y apasionante (dedicacién) sienten que el tiempo “pasa volando”
mientras trabajan y les cuesta abandonar la tarea (absorcién).

Duran y Manteca (2013) nos aproximan recientemente a una traduccion al castellano
del término, al que anaden ademas la “vinculacion psicoldgica con el trabajo” o “ilusion
por el trabajo”.

Una vez tenidas en cuenta todas estas definiciones, podriamos decir que el work
engagement es un constructo que se desarrolla en tres dimensiones: vigor, dedicacion
y absorcién. Es un estado mental positivo y persistente en que se encuentra el
trabajador mientras realiza su trabajo. El trabajador, durante su jornada laboral se
encuentra feliz, lleno de energia y empuje para llevar a cabo sus tareas (vigor). Posee
ademas un fuerte vinculo emocional positivo hacia su trabajo del que se siente
orgulloso porque le entusiasma, lo encuentra lleno de significado y supone ademas un
desafio y fuente de inspiracion para él (dedicaciéon). Finalmente, el trabajador tiene la
sensacion de que durante la realizacion de su trabajo el tiempo “pasa volando” y este
le resulta tan gratificante que incluso le cuesta abandonar la tarea en la que se
encuentra altamente concentrado (absorcion). En definitiva, el trabajador siente
verdadera pasion por su trabajo por lo que no le cuesta trabajo invertir esfuerzo extra
en realizarlo.

A lo largo de esta ultima década, este concepto emergente ha suscitado gran interés
tanto en el ambito de la investigacion académica como en el de las consultorias y las
organizaciones. Estos diferentes ambitos de su estudio, a su vez, han dado como
resultado enfoques distintos en cuanto a su orientacion conceptual. Las primeras
investigaciones surgidas en el ambito de las consultorias y las organizaciones hacen
mayor énfasis en la organizacion, centrandose mas en su rentabilidad econdémica, y
segun afirman Salanova y Schaufeli (2009) el estudio del concepto de engagement
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para las consultorias supone mas bien determinar el vinculo emocional del trabajador
con la organizacion en si y relegan a un plano secundario su bienestar individual
respecto al trabajo.

En el desarrollo de este trabajo nos centraremos fundamentalmente en analizar el
work engagement desde la perspectiva académica, para ello en los siguientes
apartados estudiaremos las relaciones del work engagement con otros conceptos
también estudiados en dicho ambito.

1.1.1. Work engagement versus burnout

Curiosamente ha sido a través de los estudios académicos sobre burnout, o sindrome
de estar quemado en el trabajo, como han surgido los dedicados al estudio del work
engagement, estableciéndose este ultimo como un constructo teéricamente opuesto al
burnout, por lo que dada la estrechisima relacién entre ambos constructos, es preciso
determinar en qué radica esta relacion antagoénica a la hora de definir el work
engagement.

De forma bastante resumida, el burnout es definido como “un estado mental
persistente, negativo, relacionado con el trabajo en personas «normales» que se
caracteriza principalmente por agotamiento emocional, que se acompara de malestar,
un sentimiento de reducida competencia y motivacién y el desarrollo de actitudes
disfuncionales en el trabajo” (Schaufeli y Enzmann, 1998:1). Este agotamiento
emocional y malestar que experimenta el empleado, se refleja directamente en una
disminucion del rendimiento y reduccién de la calidad del desempeio del trabajo, ya
que el trabajador no se siente capaz de realizarlo adecuadamente.

Las investigadoras Maslach y Jackson (1981) identificaron las tres dimensiones
basicas del sindrome de burnout: el agotamiento emocional, la despersonalizacion o el
cinismo, y la falta de eficacia profesional percibida.

El agotamiento profesional lo definieron como una experiencia en la que los
trabajadores sienten que no pueden dar mas de si mismos a causa de una sobrecarga
en las tareas o las demandas laborales. La despersonalizacién se caracteriza por el
desarrollo por parte del trabajador de actitudes y conductas negativas y cinicas hacia
las personas o clientes que reciben el servicio prestado por el trabajador (p.e.
personas con discapacidad intelectual que reciben los cuidados del trabajador en un
centro ocupacional o residencia). La falta de eficacia profesional percibida, es la
sensacion del trabajador de no tener la habilidad o capacidad suficiente para realizar
su trabajo, lo que lo lleva a evaluarse negativamente.

Tras estas investigaciones de Maslach y Jackson en 1981, se suceden otras
subsiguientes que contindan con las originarias del burnout, pero que comienzan a
estudiar ademas el work engagement. A partir de ellas se observan dos escuelas de
pensamiento que si bien coinciden en considerar ambos constructos como polos
opuestos, presentan diferencias sobre todo a la hora de evaluarlos.

Una primera corriente, defendida por Maslach, Schaufeli y Leiter (2001), sostiene que
el engagement se caracteriza por altos niveles de energia, participacion y eficacia, y
considera estos elementos como extremos opuestos a las tres dimensiones
caracteristicas del burnout: agotamiento, cinismo e ineficacia. En este caso, cuando se
sucede el burnout, la energia pasa a ser agotamiento, la participacion se convierte en
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cinismo y la eficacia en ineficacia, lo que quiere decir que en el continuo de bienestar-
malestar en el trabajo el engagement representa el polo positivo y el burnout el polo
negativo.

La segunda corriente, liderada por Schaufeli y Bakker (2003), considera, al igual que la
primera, que el work engagement es un concepto positivamente contrario al burnout,
es decir, lo consideran su antitesis, pero ademas le otorgan una entidad propia, y
sostienen que deben ser evaluados de forma independiente. Ademas opinan, al igual
que Bakker, Albrecht y Leiter (2011), que cuando un empleado no esta quemado en el
trabajo no necesariamente tiene porque presentar work engagement, e igual sucede al
contrario, un trabajador con bajo nivel de work engagement no significa
necesariamente que esté quemado en el trabajo.

Por tanto, segun manifiestan Schaufeli y Bakker (2003), si ambos constructos se
evaluan en un mismo cuestionario puede ser que no se correlacionen negativamente
de manera perfecta y manifiestan que esto es debido a los rasgos que presentan
dimensiones que lo componen. Este extremo ya fue puesto de manifiesto en uno de
los primeros estudios realizados al respecto por Salanova, Schaufeli, Llorens, Peird y
Grau (2000), del que se extrae, por un lado, que la dimension positiva del burnout
eficacia profesional presentaba una correlacion positiva con las tres dimensiones del
work engagement y por otra parte, dos de las dimensiones del work engagement, vigor
y dedicacién, responden a experiencias completamente opuestas a dos de las
dimensiones que se consideran el “corazéon" del burnout, agotamiento y cinismo o
despersonalizacion.

Como podemos apreciar en la Figura 1.1, el burnout se caracteriza por baja energia
(agotamiento) y poca identificacion (cinismo) en contraposicion con el work
engagement caracterizado por alta energia (vigor) y alta identificacion (dedicacion).

Figura 1. 1. Work engagement como opuesto del burnout

Vigor
A Work engagement
Energia

Identificacion
Cinismo «

—»  Dedicacion

Burnout

v
Agotamiento

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Salanova y Schaufeli (2009).
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A partir de este esquema, adaptado de Salanova y Schaufeli (2009), podemos ver
reflejado cédmo en este continuo burnout — work engagement, los conceptos vigor y
dedicacion correlacionan negativamente con agotamiento y cinismo (corazéon del
burnout), pero no ocurre asi, entre la tercera dimension del work engagement, la
absorcion, y la falta de eficacia profesional, que constituye la tercera dimension del
burnout. Para Salanova, Schaufeli, Llorens y Grau (2000) la eficacia profesional
parece transcurrir de forma independiente o en paralelo a las otras dos dimensiones
del burnout, lo que explica que ambos constructos no se puedan evaluar de forma
conjunta, sino que es preciso establecer patrones e indicadores diferentes para su
correcta medicion.

1.1.2. Relacion entre work engagement y adiccion al trabajo

El concepto de adiccién al trabajo (workaholism) es definido como “una compulsion o
necesidad incontrolable de trabajar” asi lo definen Tziner y Tanami (2013), siguiendo lo
sefalado al respecto por Schwartz (1982), quien lo defini6 como “una compulsién
incontrolable por la cual una persona se convierte en adicto al trabajo, desarrollando
una exagerada e inapropiada dependencia del trabajo mas alla de lo requerido o
aceptado”. Para Tziner y Tanami (2013) los adictos al trabajo dedican un tiempo
desproporcionado a esta actividad y estan obsesionados con el trabajo incluso sin
estar en su lugar de trabajo, ademas tienden a dar la espalda a otras facetas de su
vida personal con tal de conseguir los objetivos laborales hacia los que estan
centrados. Con este parecer coinciden Salanova y Schaufeli (2009) quienes opinan
que la adiccion al trabajo lleva asociada una baja salud mental y aislamiento en la
persona que la sufre.

En principio, existe la posibilidad de que a primera vista los conceptos work
engagement y adiccién al trabajo puedan presentar algunas semejanzas entre si,
como puede ser trabajar duro o encontrarse absorto en el trabajo. Sin embargo, al
establecer una comparacion entre los rasgos que los identifican, podemos deducir que
no es asi, ya que el trabajador engaged se encuentra feliz dentro y fuera de su lugar
de trabajo, esta motivado y experimenta un estado de realizacidén positivo como hemos
visto al definirlo, mientras que muy al contrario, el adicto al trabajo, se encuentra
obsesionado por el trabajo, y realmente al observarlo no lo considerariamos una
persona feliz con su trabajo e incluso con su vida en general.

A esta conclusion llegaron también estudios empiricos realizados en Holanda, como
por ejemplo el llevado a cabo por Schaufeli, Taris y Van Rhenen (2008), el cual se
basé en la utilizacién de las herramientas de medicion Work Addiction Risk Test
(Robinson, 1999) and the Workaholism Battery (Spence y Robbins, 1992). Este
estudio, realizado sobre ejecutivos de empresas de telecomunicaciones, trataba de
analizar los diferentes estados de bienestar en que se puede encontrar un trabajador
en caso de burnout, work engagement o adiccion al trabajo, y puso de manifiesto que
la adiccion al trabajo y el work engagement son constructos diferentes. Sin embargo,
si que reconocieron encontrar cierto solapamiento en la dimensidn absorcion debido al
rasgo de impulsividad que presenta. Esta relacion o solapamiento queda representado
en la Figura 1.2.
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Figura 1.2. Relacion entre adiccion al trabajo y work engagement

Dedicacion Work

engageme

Absorcion

Trabajo

Adiccion al

excesivo trabajo

Trabajo

compulsivo

Nota: n.s. Relacion no significativa a nivel estadistico

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de Salanova y Schaufeli (2009).

Desde el punto de vista de estos autores, los adictos al trabajo trabajan mas duro de lo
que realmente requiere su trabajo, y ponen mas esfuerzo del que les ha sido exigido
por su organizacion o por las personas para las que trabaja, y ademas para conseguir
estas expectativas dan la espalda a su vida personal fuera del trabajo. A este respecto
un estudio de Shimazu, Schaufelli y Taris (2010) concluye que los costes personales
para el adicto al trabajo en términos de salud-enfermedad son altos, pero ademas,
trabajar mas no es que suponga un mayor rendimiento, ya que su salud esta
resentida. Sugieren en su estudio que las organizaciones en las que la cultura
empresarial fomenta trabajar largas jornadas y en las que otorgan estatus de “héroes”
a quienes asi lo hacen, deberian operar cambios y establecer una cultura de buenas
practicas en la que se estimule trabajar de forma agradable y en la que se valore el
equilibrio de una vida laboral saludable.

1.1.3. Relaciéon entre work engagement y satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral ha sido ampliamente estudiada en el ambito académico, siendo
la definicibn mas extendida la facilitada por Locke (1976) quien la describié como: “un
estado emocional placentero o positivo resultante de la valoracion del trabajo de uno
mismo”.

En cuanto a los conceptos relacionados en este apartado cabe resefar el modelo
circumplejo de emociones de Russel y Carrol (1999) que ha sido adaptado por
Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013).
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Este modelo, que podemos observar mas detalladamente en la Figura 1.3, consiste en
un estado psicologico bidimensional que va desde un estado de baja hasta alta
activacion, y del agrado al desagrado, y que nos proporciona de manera aclaratoria el
punto de vista ya explicado anteriormente sobre la relacion existente, en mayor o
menor grado, de manera positiva 0 negativa, entre el work engagement y los otros tres
constructos: burnout, adiccién al trabajo y satisfaccion laboral.

Figura 1.3. Modelo bidimensional del bienestar subjetivo en el trabajo

Alta activacion

Inquieto Emocionado

Hostil
Entusiasmado

Irritado
Con energia

Work

Enfadado
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Adiccion al
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engagement

Satisfecho

Feliz
DESAGRADABLE AGRADABLE

Contento

Abatido

Apatico Satisfaccion Relajado

Burnout laboral
Fatigado Calmado
Triste Tranquilo
Pesimista

Baja activacion

Fuente: Elaboraciéon propia adaptada de Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013).

Duran, Extremera, Montalban y Rey (2005) en su estudio realizado con el fin de
establecer la relaciéon existente entre satisfaccion laboral y work engagement, sobre
una muestra de profesores, confirman la hipotesis de la relacién existente entre ambos
constructos, encontrando correlaciones positivas en las dimensiones dedicacion y
absorcion. Sin embargo, que exista una correlacién positiva entre ambos no significa
que sean iguales, lo que esto quiere decir es que estos dos constructos se refieren a
sentimientos del trabajador, pero con manifestaciones distintas. Por un lado, la
satisfaccion laboral hace referencia a confortabilidad, tranquilidad, serenidad y
relajacion, y por otro el work engagement se refiere a sentimientos de entusiasmo,
activacion, euforia, etc. (Salanova y Schaufeli (2009).
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1.2. ELEMENTOS DEL WORK ENGAGEMENT

Como se desprende de la definicion dada por los diversos autores en el apartado
anterior, el work engagement estd compuesto por tres dimensiones: vigor, dedicacion
y absorcion, por tanto se trata de un constructo tridimensional, que se entiende como
un estado mental positivo en el que se encuentra el trabajador durante la realizacion
del trabajo, es decir que es un rasgo que define al empleado, por lo que habra algunos
empleados que lo posean y otros que no, como consecuencia habra empleados mas
comprometidos con su trabajo que otros (Bakker, Demerouti y Xanthopoulou, 2003).

Para Salanova y Schaufeli (2002:116), la dimensién vigor se caracteriza por “altos
niveles de energia y resistencia mental mientras se trabaja, el deseo de esforzarse en
el trabajo que se esta realizando incluso cuando se presentan dificultades en el
camino”. Por su parte, Schaufeli y Bakker (2003) se refieren a esta dimensiéon como el
hecho de experimentar altos niveles de energia y resiliencia, no fatigarse con facilidad
y ser persistente ante las adversidades del trabajo diario. El trabajador se mantiene
activado durante su jornada laboral, siendo capaz de resistir, por asi decirlo, cualquier
dificultad que se le presente afrontandola con energia ya que estan dispuestos a
continuar trabajando incluso cuando las “cosas no van bien”.

La dedicaciéon denota la “alta implicacion laboral, junto con la manifestacién de un
sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto por el trabajo” que
experimentan los empleados. Este sentimiento de significacion les hace identificarse
fuertemente con su trabajo, lo que también se puede relacionar con estar orgulloso del
trabajo que se realiza, ademas de sentirse entusiasmado por el desafio que supone su
desempenio.

Finalmente, para estos autores, la absorcién tiene lugar “cuando se esta totalmente
concentrado en el trabajo, mientras se experimenta que el tiempo «pasa volando» y se
tienen dificultades para desconectar de lo que se esta haciendo debido a fuertes dosis
de disfrute y concentracién experimentadas”. Asi la definen también Schaufeli y
Bakker (2003), al estar absortos en su trabajo, los trabajadores se encuentran
completamente concentrados durante la jornada laboral, y se olvidan de lo que sucede
alrededor. En definitiva, estan tan inmersos en su trabajo que el tiempo para ellos pasa
tan deprisa mientras trabajan que “parece volar”.

Estas tres dimensiones referidas: vigor, dedicacion y absorcidon, se encuentran
estrechamente interrelacionadas entre si, por lo que podria decirse que el trabajador
que experimenta work engagement se caracteriza por poseer altas dosis de energia y
fuerza mientras trabaja, ademas siente orgullo e incluso pasion por el trabajo que
realiza, para él su trabajo es desafiante y le inspira, tanto es asi que el tiempo que
dedica a trabajar pasa rapidamente y ademas se siente concentrado en su trabajo de
forma que le cuesta abandonar la tarea.

Cabe recordar también aqui lo planteado por los distintos marcos tedricos, ya
comentados, que se refieren al hecho de que las dimensiones del work engagement
incluyen un componente conductual (vigor), un componente emocional (dedicacion) y
un componente cognitivo (absorcion) (Salanova y Sachufeli, 2009), constituyendo
estas dimensiones un elemento claramente motivacional (Salanova et al., 2005).

Como podemos apreciar en la Figura 1.4, el constructo se constituye por una
estructura de tres dimensiones intimamente relacionadas, segun se desprende de los
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analisis psicométricos realizados por Salanova y Schaufeli (2009) que evidencian la
correlacion interna entre ellas, tal como explicaremos mas adelante en el apartado
dedicado a la medicién del constructo.

Figura 1.4. La estructura tridimensional del work engagement
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Fuente: Elaboracién propia adaptada de Salanova y Schaufeli (2009).

1.3. PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS COMO POTENCIADORAS DEL
WORK ENGAGEMENT

Diversos estudios sobre las organizaciones saludables, dentro del marco de la
Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva, ponen su foco de atencién en el impacto
positivo de las Practicas Organizacionales Saludables, desde la Direccién de Recursos
Humanos, como potenciadoras del work engagement de los trabajadores. Estas
practicas cobran vital importancia para las organizaciones por ser responsables del
incremento de los niveles de confianza organizacional (Acosta, Salanova y Llorens,
2011) y del work engagement (Torrente, Salanova, Llorens, Schaufeli, 2012).

Por ofra parte, este enfoque de las organizaciones saludables viene a ser
complementado con la incorporacion en las organizaciones de politicas de Direccion
Estratégica de Recursos Humanos de practicas basadas en los Sistemas de Trabajo
de Alto Rendimiento (STAR) conocidas en inglés como High Performance Work
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Systems (HPWS). Estos sistemas consisten en llevar a cabo practicas que fomenten la
participacién e implicacion de los empleados y que favorezcan la mejora de la calidad
de vida en el trabajo y el bienestar del trabajador. En este sentido, Chuang y Liao
(2010) concluyen que ademas de lo concerniente a los trabajadores, este tipo de
practicas mejoran los resultados de una unidad de negocio y ademas asocian su
influencia directa con la efectividad en el contexto del servicio al cliente. A este
respecto incidiremos mas adelante en el apartado dedicado a las consecuencias del
work engagement.

Partiendo desde el enfoque de la Psicologia Positiva, refiriéndose a las practicas de
Recursos Humanos en las organizaciones, Duran y Manteca (2013), afirman que
mediante la aplicacién y desarrollo de programas cuyo enfoque se basa en la
Psicologia de la salud Ocupacional Positiva, las organizaciones consiguen reducir la
incidencia de psicopatologias asociadas al ambito laboral y mejorar la calidad de vida
de los trabajadores que las componen.

Este punto de vista se relaciona con el de Luthans (2002) quien hace hincapié en la
necesidad del “estudio y aplicacion de recursos y competencias humanas que pueden
ser medidas, desarrolladas y gestionadas con el objetivo de mejorar el desempefo en
las organizaciones”. Estos enfoques citados, coinciden ademas con lo que plantean
Salanova y Schaufeli (2004), quienes afirman que la mejora del desempefio pasa por
la mejora de la calidad de vida laboral, para ello las organizaciones que apliquen a la
hora de dirigir los Recursos Humanos practicas que se basen en potenciar constructos
positivos como el work engagement tendran mayor éxito en sus propésitos.

En este sentido, tal como sefalan Raigosa y Marin (2010), las organizaciones no
pueden ignorar la importancia de mantener sanos y motivados psicolégicamente a sus
empleados, si desean prosperar y sobrevivir en el contexto actual de cambio continuo,
por lo que sera fundamental crear programas que mejoren la calidad de vida de sus
empleados.

En suma, se trataria de conjugar todas las herramientas al alcance de la organizacion
para conseguir el estado de equilibrio entre ésta y sus trabajadores, es decir,
conseguir la alineacion entre sus objetivos y los de los empleados. Lo que en otras
palabras se pretende es que a través del bienestar de los empleados, se produzca un
alto desempefio y mayor productividad, que ademas se produzca una proyeccion
positiva en la satisfaccion de las expectativas de los clientes que acabe redundando
en mejores resultados econémicos de la organizacidén. Las organizaciones si desean
conseguir este doble objetivo deben plantear en sus planes estratégicos una serie de
intervenciones que les ayuden a cuidar y desarrollar el capital humano que las integra.

Sobre todo, si partimos de la base de que las personas que integran las
organizaciones son su factor clave, mantener su salud y bienestar y favorecer su
desarrollo personal y profesional supondra una ventaja competitiva para las mismas.
Asi lo sefalan Salanova y Schaufeli (2004), para ellos es mucho mejor invertir dinero
y esfuerzo en optimizar la efectividad, el desarrollo de los empleados que tener que
afrontar problemas evitables y econdmicamente mas costosos a la larga (absentismo,
disminucion de la productividad, etc). En la medida en que se favorezca la mejora del
ambiente de trabajo se favorecera también el work engagement, y con ello se
obtendran “beneficios adicionales que son positivos para la organizacién” (Salanova y
Schaufeli, 2004:121).
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Las practicas organizacionales son definidas como “un patrén planificado de
actividades orientadas a facilitar que una organizacién logre sus metas” (Wright y
McMahan, 1992:198). Se centran en la necesidad de incrementar los recursos
disponibles en el ambiente de trabajo, a fin de que los empleados afronten con eficacia
las demandas o exigencias laborales, favoreciendo ademas su desarrollo profesional y
personal, ayudandoles a potenciar los recursos personales de los que ya disponen y
conjugarlos con los recursos laborales que la organizacion les puede facilitar,
fomentandose asi una espiral de ganancias tanto a nivel individual como
organizacional, ya que, estas espirales funcionan procurando la retroalimentacion
mutua de ambos recursos generando un ciclo ganar-ganar beneficioso para ambos.

Dentro del marco tedrico de las Organizaciones Saludables y Resilientes (Healthy and
Resilient Organizations, HERO, por sus siglas en inglés), nos encontramos que las
organizaciones que responden a este modelo son aquellas que de manera proactiva
hacen esfuerzos sistematicos y planificados por mejorar la salud de sus empleados y
de la organizacion a través de practicas organizacionales saludables (Acosta et al.
2011). Segun estos autores, las practicas se realizan en tres niveles: nivel
organizacional (conciliacién trabajo-familia, practicas organizacionales para la mejora
de la salud), nivel de la tarea (redisefio de tareas para mejorar la autonomia, feedback)
y nivel del ambiente social (liderazgo). Ademas para ellos las practicas
organizacionales constituyen un elemento clave del modelo junto con los recursos
laborales.

En opinion de Acosta et al. (2011), para el desarrollo de una organizacion saludable se
puede acudir a practicas tales como formacién de habilidades de liderazgo, feedback,
comunicacion, uso de redes intranet, prevencion y gestion del estrés, seleccion
cuidadosa del personal, conciliacion de vida laboral y familiar, flexibilidad laboral,
evaluaciéon del desempefio, etc. Ademas en un estudio realizado por estos autores al
respecto clasifican estas practicas del siguiente modo:

1. Recursos Humanos: desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera,

prevencion y gestién del mobbing, equidad, seleccidon de personal, retribuciones,
evaluacién del desemperio.

2. Salud y seqguridad en el trabajo: practicas por ley, iniciativa de la empresa y
estabilidad laboral.

3. Gestion del impacto ambiental: reciclaje y consumo energético

4. Insercion de personas en riesgo de exclusion social: contratacion de
personas en riesgo de exclusién social.

5. Comunidades locales: intervencion de las empresas en su comunidad.
6. Igualdad de oportunidades: conciliacion trabajo-familia y flexibilidad laboral

7. Comunicaciéon e informacién organizacional: ascendente, descendente y
horizontal.

8. Cédigos de conducta: manuales y protocolos, normas y sanciones.

9. Relaciones interpersonales: fomento de relaciones interpersonales en el
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clima laboral.
10. Confianza organizacional: vertical, horizontal y clientes.

Salanova y Schaufeli (2004), ya se refirieron a las ventajas de utilizar estrategias
desde la Direccion de Recursos Humanos como potenciadoras del work engagement,
y sefalaron la seleccion de personal como punto de partida entre el nuevo empleado y
la organizacion, por tanto en ese momento es cuando se han de establecer las bases
de los valores corporativos. A este respecto se refieren destacando el valor del
contrato psicolégico y como mediante su mantenimiento se optimiza el work
engagement. A su vez el contrato psicologico se revisa durante los procesos de
evaluacién del desempeno, ya que, es cuando se pueden obtener datos que reflejen si
esta ajustado a las expectativas o existen desviaciones.

Ademas también sefalaron la importancia del disefio y cambio de puestos, de trabajo,
siempre en sintonia con las competencias y expectativas de los empleados, lo que
genera mayores posibilidades de desarrollo, derivadas de una mejor combinacién de
las tareas, formacion y aprendizaje y enriquecimiento del puesto y por tanto se
incrementa la motivacidon y work engagement. Resaltaron la importancia de la
formacion y el desarrollo de carreras. Ambas estrategias, la formacion y desarrollo de
carreras asi como la rotacion de puestos influyen en el aprendizaje del trabajador y
potencian las creencias de autoeficacia y el work engagement.

Por otra parte, como ya se indico al principio del apartado, desde la Direccion
Estratégica de los Recursos Humanos se llevan a cabo también practicas basadas en
los STAR. Segun Stirpe y Revilla (2013), estos sistemas engloban practicas que se
orientan hacia el fomento de la participacion e implicacion de los empleados y que
favorecen la mejora de la calidad de vida en el trabajo y el bienestar del trabajador, y
son consideradas una iniciativa muy eficaz para impulsar la productividad de la
plantilla. Ejemplos de ellas son: seleccion cuidadosa del personal, formacion
exhaustiva y plurifuncional, retribucién variable, rotacion de puestos, comunicacién de
la informaciéon relevante sobre la empresa a los empleados, evaluacién del
desempefio, etc.

Stirpe y Revilla (2013) sefialan ademas que la utilizacién de este tipo de practicas es
sefial de reconocimiento y compromiso por parte del empleador, para ellos, realizar
una seleccion cuidadosa del personal que compondra la plantilla indica que la
empresa valora a sus empleados. Sefalan como ejemplo de practicas basadas en
STAR, la participacion en toma de decisiones en circulos de calidad, la cual es
interpretada por los empleados como un modo de valorar su contribucién y de actitud
de apertura a la aplicacion de sus ideas (empowerment). Al sentir que son valorados y
que sus opiniones son apreciadas por sus empleadores, los trabajadores se
encuentran motivados y desean corresponder a la empresa, mostrando
comportamientos productivos y actitudes positivas hacia la tarea.

Otras practicas STAR, relacionadas con la evaluaciéon del desempeno, pueden resultar
utiles para conocer las necesidades formativas de los empleados, de forma que se
puedan trazar planes formativos tanto individuales como de los equipos de trabajo.
Ademas, estas evaluaciones del desempefio serviran para la revision de las
expectativas que se tienen sobre los empleados y a la inversa, contribuyendo a la
mencionada revision del contrato psicolégico del empleado. Y no solo esto, sino que
ademas pueden utilizarse como herramienta asociada a las recompensas, tanto
economicas como de reconocimiento de labor bien realizada. A este respecto se
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pronuncian Tang y Tang (2012) cuando se refieren al clima de justicia, los empleados
cuando evaluan el grado de justicia lo hacen principalmente de manera perceptiva a
través del mensaje que se transmite mediante de las practicas de Recursos Humanos.

Por otro lado, Stirpe y Revilla (2013) consideran importante la utilizacion de los STAR,
como herramienta para fomentar la cooperacién entre empleados, debido a los flujos
de informacion, gestién del conocimiento y presencia de otros recursos dentro de la
organizacion que son compartidos, redundando en una mayor productividad. Las
practicas basadas en trabajo en equipo fomentan esta cooperacion y favorecen las
relaciones interpersonales, ayudando a desarrollar un clima de confianza en la
organizacion.

Otro aspecto beneficioso de los STAR es que fomentan trabajo en equipo y de los
circulos de calidad, asi como la rotacion en los puestos, que ademas favorecen el
aprendizaje y la polivalencia de los empleados. Ademas, en la interaccion y
comunicacion que se establece a través de estas practicas, se crean vinculos estables
con el trabajo, los companeros y la organizacion. Otra ventaja de los STAR es que
promueven, segun Stirpe y Revilla (2013), el desarrollo de un lenguaje comun
(filosofia, cultura y valores) en las organizaciones, cédigos y términos comunes que
favorecen la comunicacién, la toma de decisiones y todo ello finalmente ayuda a
incrementar la efectividad, eficiencia y eficacia de los empleados y la productividad
general de la organizacién. Ademas favorecen el aprendizaje “experiencial” o vicario,
asi como la puesta en comun de conocimientos tacitos y las redes de conocimiento
compartido que resulta enriquecedor y potencian el desarrollo personal y profesional.

Estos vinculos, segun ellos indican, se consiguen mediante un proceso socializador,
que ocurre al ser compartidas las vivencias laborales en los equipos de trabajo. A este
respecto Lisbona, Morales y Palaci (2009:1) en un estudio realizado siguiendo el
modelo de Taormina (1994), distinguen “cuatro dominios de aprendizaje:
entrenamiento, comprension, apoyo de los compafieros y perspectivas de futuro”,
ademas sugieren que el aprendizaje de los trabajadores recién incorporados esta
asociado con un mayor éxito en la socializacion, proponen la estrecha relacion de
estos dominios y el work engagement. Este punto de vista es afadido por estos
autores como novedad, ya que senalan que como consecuencia de este adecuado
proceso de socializacion se sucede un estado cognitivo-afectivo caracterizado por la
energia, la implicacion y la eficacia en el desempefio del trabajo, en definitiva sera
generador de work engagement.

Otro interesante estudio, realizado por Reissner y Pagan (2012) trata el asunto de la
socializacion y el rol de la comunicacion entre los trabajadores y la organizacion,
relacionando el storytelling (narraciones) con el work engagement. El uso del
storytelling supone, segun este estudio, una herramienta facilitadora del aprendizaje
de la cultura de la empresa, el aprendizaje tacito de las experiencias de otros
trabajadores dentro de la organizacion y ademas tiene un efecto socializador que
promueve el work engagement. A través de las experiencias de otros los trabajadores
pueden aprender tacitamente, y pueden ser Utiles para establecer los
comportamientos aceptados en tales organizaciones.

El storytelling organizacional puede ser usado como herramienta efectiva para
fomentar el work engagement entre los empleados, mediante la comunicacion interna,
reforzando las oportunidades de desarrollo de los empleados que trabajan en una
organizacion (Gill, 2009). El storytelling corporativo es definido por Gill (2011) como la
practica de usar la narracién desde la organizacion como medio de relacionar a su
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personal con las politicas, practicas y visibn de la misma y para conseguir un
compromiso efectivo de la plantilla. En definitiva, este concepto es considerado por Gill
(2011) un modo de comunicacién interna que ayuda a los empleados a comprender la
cultura de la organizacion y alinearse con sus objetivos.

Como conclusion, respecto a la practicas organizacionales y su influencia en el work
engagement, podemos afirmar, segun se desprende de lo expuesto hasta ahora, que
con la aplicacion de practicas organizacionales basadas en sistemas STAR, se
obtienen ventajas tanto a nivel individual y organizacional, se favorece el work
engagement y a su vez el bienestar y mejora del ambiente de trabajo, que redundan
en un mayor rendimiento laboral y resultados organizacionales. Estas practicas, de
forma no exhaustiva, vienen a ser las siguientes: formacién de los trabajadores, bien
sea especifica o formacion en habilidades como gestion del tiempo, estrés y liderazgo,
seleccion cuidada, empowerment, medidas de conciliacion de vida familiar y laboral,
manuales de cddigo ético, comunicacion interna, medidas de prevencién y gestion del
mobbing, salud y seguridad en el trabajo, relaciones interpersonales o socializacion,
establecimiento adecuado del contrato psicoldgico, redisefio de puestos de trabajo,
direcciéon de personas mediante liderazgo transformacional, rotacion de puestos para
facilitar el aprendizaje y la polivalencia profesional, aprendizaje a través de la
experiencia tacita, etc.

CAPITULO 2. MODELO TEORICO: DEMANDAS-RECURSOS
LABORALES (DRL) Y RECURSOS PERSONALES

Una vez conceptualizado el work engagement, en este capitulo estableceremos una
aproximacién al marco teérico sobre el cual se fundamenta, con el fin de comprender
los aspectos tanto positivos como negativos que influyen en el bienestar del
trabajador. Para ello, explicaremos los mecanismos por los cuales el work engagement
puede estar presente y hallarse en distintos niveles de intensidad en unos empleados
y en otros, e incluso en unas organizaciones y en otras.

Cabe destacar la importancia de conocer sus causas y sus consecuencias, asi como
la influencia que éste puede tener en las personas y las organizaciones, en primer
lugar desde un punto de vista tedrico para posteriormente conocer como puede ser
transferido a la practica mediante su aplicacion en las organizaciones. Para esta
aplicacion practica es conveniente investigar la manera de desarrollar intervenciones
organizacionales e individuales que ayuden a incrementar su nivel, aportando
beneficios comunes tanto a las organizaciones como a los empleados.

A este respecto, Salanova y Schaufeli (2009) destacan que el work engagement posee
una naturaleza motivacional y social a la vez, lo que le otorga un caracter psicosocial
complejo, por este motivo, no resulta suficiente una unica explicacion tedrica sino que
ha de complementarse utilizando el apoyo de otras perspectivas teédricas, no
excluyentes, sino complementarias entre si.

Por tanto, en este capitulo explicaremos el Modelo Demandas y Recursos Laborales
(DRL) el cual, segun destacan Schaufeli y Taris (2014), ha sido utilizado ampliamente
por los investigadores y profesionales, y ha sido reconocido como uno de los
principales modelos de estrés laboral, junto con otros como el Modelo Demanda-
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Control (JD-C, por sus siglas en inglés) de Karasek (1979) y el Modelo de
Desequilibrio Esfuerzo-Recompensa (ERI, por sus siglas en inglés) de Siegrist (1996).

2.1. DEMANDAS Y RECURSOS LABORALES

El modelo Demandas y Recursos Laborales (DRL) ha sufrido diversas revisiones a lo
largo de esta ultima década, en la que su utilizacién se ha incrementado de manera
constante (Bakker y Demoreuti, 2013). Asi, el modelo ha sido utilizado no solo como
herramienta para predecir el burnout (Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli,
2001a) y el work engagement (Bakker, Hakanen, Demerouti y Xanthopoulou, 2007),
sino que ademas se ha utilizado para predecir otros factores relacionados con éste
ultimo, como el compromiso organizacional (Bakker, Veldhoven y Xanthopolou, 2010),
o la conexion con el trabajo (Lewig, Xanthopolou, Bakker, Dollard y Metzer, 2007).

Otra caracteristica que cabe destacar del modelo DRL es su caracter heuristico
(Salanova y Schaufeli, 2009), es decir, que es considerado como un modelo abierto
(Schaufeli y Taris, 2014) mas que un modelo especifico y cerrado. Lo que significa que
el modelo DRL no es que incluya apartados perfectamente definidos de demandas,
recursos, estados psicologicos y resultados, sino que ha de ser adaptado en funcion
de las caracteristicas de cada trabajo y cada organizacion, debido a que existen
modelos organizativos muy diferentes, asi como también trabajos muy diversos.

En la literatura de revision del modelo DRL nos encontramos que la primera
aproximacién tedrica es la realizada por Demerouti et al. (2001a) con objeto de
comprender los antecedentes del burnout. En ella, estos autores, definieron las
demandas laborales que subyacen tras el burnout como “aquellos aspectos del
trabajo, organizacionales, fisicos o sociales, que requieren un esfuerzo fisico y mental
y que ademas llevan asociados costes fisicos y psicologicos”, como por ejemplo la
sobrecarga de trabajo, conflictos interpersonales inseguridad laboral, etc.

Asimismo, los recursos laborales fueron definidos como “aquellos aspectos fisicos,
sociales u organizacionales del trabajo que hacen posible alguno de los siguientes
aspectos: ser funcionales al alcanzar los objetivos laborales, reducir las demandas
laborales y los costes fisiolégicos y psicolégicos asociados, estimular el work
engagement dentro de las mismas, favorecer el desarrollo y crecimiento personal”
(Demerouiti et al., 2001a:501).

Salanova y Schaufeli (2009) realizan una clasificaciéon no exhaustiva, dado el caracter
abierto del modelo, de las demandas y recursos laborales, como se puede ver
recogido en el Cuadro 2.1, en el que hemos procedido a clasificarlas atendiendo a su
distinta naturaleza.

Posteriormente en una revision del modelo DRL realizada por Schaufeli y Bakker
(2004), llegan a considerar que este marco tedrico asume dos procesos, como
podemos apreciar en la Figura 2.1, un proceso positivo motivacional relacionado con el
bienestar, el work engagement, y otro negativo y de deterioro de la salud relacionado
con el malestar, el burnout, desde el punto de vista de su relacion antagdnica. En una
reciente revisién tedrica formulada por Schaufeli y Taris (2014), afiaden a esta ultima
afirmacion, que la salud y el bienestar del empleado son el resultado de un balance
positivo (recursos) y negativo (demandas) de las caracteristicas laborales.
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Cuadro 2. 1. Clasificacion no exhaustiva de Demandas y Recursos Laborales

DEMANDAS LABORALES

RECURSOS LABORALES

Sobrecarga, alto ritmo de

Feedback sobre el
desempefo, claridad de las

Cuantitativas - De la tarea :
trabajo, fechas tope, etc. funciones, empowerment,
etc.
. S Apoyo social comparieros
. . Mobbing, conflicto intra-rol, . poy . p P y
Socio-emocionales etc Sociales supervisores, participacion
’ en toma de decisiones, etc.
Condiciones laborales .
. Equipos adecuados,
.. adversas, frio, calor, .. ,
Fisicas Fisicos tecnologia adaptada,
humedad, esfuerzos en

carga y descarga, etc.

climatizacion, etc.

Organizacionales

Cambios drasticos,
ambigliedad de rol,
inseguridad laboral, etc.

Organizacionales

Oportunidad de
participacion, formacion,
desarrollo de carrera
profesional, etc.

Trabajo-familia 6
Familia-trabajo

Trabajo nocturno, cuidado
de familiares e hijos

Trabajo-familia 6
Familia-trabajo

Conciliacion vida laboral y
familiar, flexibilidad horaria,
apoyo familiar y de la pareja

Mentales

Toma de decisiones

complejas, atencion,
concentracion, etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Salanova y Schaufeli. (2009).

En lo que se refiere al proceso de deterioro de la salud, Salanova y Schaufeli (2004)
sefalan dos asunciones. En primer lugar, cuando concurren altas demandas laborales
se ha de emplear un esfuerzo adicional para conseguir los objetivos laborales, por
tanto, el trabajador ha de permanecer en un estado de activacion mayor, lo que
supone que necesitara realizar mayores esfuerzos.

En segundo lugar, sugieren que este mayor esfuerzo requerira posteriormente una
adecuada recuperacién para hacer frente a la fatiga adicional, si esta recuperacién no
es posible, se produce una ruptura del equilibrio entre el esfuerzo realizado y la
recuperacién necesaria, por lo que el empleado acaba completamente agotado, tanto
fisica como psiquicamente. Si este proceso de recuperacion tras la jornada laboral no
se ha producido o no ha sido resuelta adecuadamente, las demandas laborales
funcionan como elementos generadores de estrés, por lo que nos encontraremos ante
respuestas psicolégicas negativas como el burnout. En ese momento es cuando el
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rendimiento laboral se vera reducido, ya que el trabajador empleara mecanismos de
defensa para hacer frente al cansancio afiadido, como por ejemplo una reduccion del
ritmo de ftrabajo, pausas y descansos no establecidos, etc., que afectaran al
rendimiento disminuyendo la productividad laboral.

Figura 2.1. Modelo Demandas Recursos Laborales

PROCESO DE DETERIORO DE LA SALUD

Resultados

Demandas

organizacionales
laborales + - 9

negativos

Work
engagement

Recursos Resultados

laborales organizacionales

positivos

PROCESO MOTIVACIONAL

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Salanova y Schaufeli (2009).

Salanova y Schaufeli (2009) afirman que el burnout se relaciona con una serie de
indicadores fisicos y mentales como la depresion, la ansiedad, el infarto de miocardio,
infecciones virales, quejas psicosomaticas, etc. Es frecuente ademas que las personas
que sufren burnout adopten habitos negativos para la salud como el excesivo consumo
de alcohol, tabaco, sobrealimentacion, etc. Las repercusiones del burnout en el puesto
de trabajo son diversas y se presentan en forma de comportamientos negativos como
la falta de compromiso, bajo desempefio y distancia mental o cinismo respecto al
significado del trabajo, como ya ha sido abordado en el capitulo anterior, lo que
corrobora los resultados negativos esperados como reduccién de la salud psicosocial y
fisica, que acaba derivando, segun Schaufeli, Bakker y Van Rhenen (2009) en
absentismo por enfermedad y bajo rendimiento laboral.

Respecto al proceso motivacional, Salanova et al. (2009) afirman que es mediante
este proceso como se vinculan los recursos laborales a través del work engagement.
Ello es debido al caracter intrinseco motivador de los recursos laborales, puesto que
estos se encargan, como se dijo anteriormente al definirlos, de fomentar el crecimiento
personal y profesional, derivados del aprendizaje y desarrollo de los trabajadores. Al
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fin y al cabo las personas suelen acoger positivamente las oportunidades de aprender
y desarrollarse, aprecian ademas poder trabajar de manera autdbnoma y relacionarse
con los demas de forma efectiva.

A esto ultimo responde igualmente la Teoria de la Autodeterminacion de Ryan y Deci
(2000) que postula que los ambientes de trabajo que prestan apoyo a las necesidades
basicas de autonomia, competencia y relacion, veran incrementada la motivacion y el
bienestar de los trabajadores. Segun estos autores, a la motivacion le concierne la
energia, la direccién y la persistencia. Cabe aqui sefalar que, segun se ha estudiado a
lo largo de este trabajo, estos rasgos definitorios parecen estar intimamente
relacionados con las tres dimensiones del work engagement.

Igualmente los recursos laborales, segun afirman Salanova y Schaufeli (2009),
también juegan un papel motivador extrinseco, puesto que en los entornos laborales
en los que estan presentes numerosos recursos es mas agradable trabajar, la
motivacion se sucede en niveles altos, lo que hace suponer que sera mas probable
que en estos entornos se incremente la motivacidn y por consiguiente el work
engagement. Esto significa que gracias a la presencia de estos recursos se realizara la
tarea adecuadamente y de forma mas efectiva y se alcanzaran los objetivos deseados.
Por ejemplo, si un trabajador ha de realizar una tarea y para ello cuenta con apoyo de
su supervisor para guiarle en el desempeno (coaching del supervisor) y ademas recibe
retroalimentacion sobre si este desempefio es correcto o si necesita ajustes (feedback
sobre el desempefo), estos recursos seran una ventaja a la hora de conseguir realizar
su tarea adecuadamente y alcanzar con éxito el objetivo planteado.

Estas ultimas afirmaciones se apoyan también en la Teoria de Conservacién de
Recursos de Hobfoll (2001) que argumenta que las personas tienden a obtener,
mantener y conservar las cosas que valoran, dentro de lo que se incluyen todo tipo de
recursos: personales, sociales o energéticos. Segun Hobfoll (2002) los recursos
adquieren mayor valor para la persona cuando ésta es consciente de su pérdida y
ademas propone que el estrés puede entenderse como la pérdida de estos recursos,
lo que explicaria porque estos son mas valorados en condiciones de altas demandas
laborales.

Esta teoria resulta complementaria al modelo DRL, porque nos ayuda a explicar
ademas como los recursos laborales influyen en el bienestar del trabajador eliminando
el estrés, amortiguando el burnout y fomentando el work engagement, y a su vez este
ultimo actua como mediador entre la relacion existente entre los recursos laborales y
los resultados organizacionales positivos. Ademas, segun Schaufeli y Taris (2014), el
modelo DRL predice que los recursos laborales mitigaran los efectos negativos de las
demandas laborales sobre el agotamiento y, por lo tanto, se establece una interaccion
clara entre demandas (“estresores”) y recursos laborales (moduladores).

Este marco tedrico es apoyado por numerosos estudios empiricos, ejemplo de ello es
el realizado por Bakker, Demerouti y Schaufeli (2003) en un centro de llamadas de una
empresa de telecomunicaciones holandesa en el cual encontraron que cuatro
demandas laborales (presion temporal, problemas con los equipos informaticos,
cambios en las tareas y demandas emocionales) actuaron como importantes
predictores del burnout y de las lesiones ocasionadas por los esfuerzos repetitivos.
Estos se relacionaron a su vez con el absentismo por enfermedad y confirmaron el
proceso de deterioro de la salud.
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Por otro lado, en el mismo estudio fue constatado que cuatro recursos laborales como
el apoyo social, coaching, feedback y control presentaron relacién con la dimensiéon de
dedicacién del work engagement, relacionado a su vez con las bajas intenciones de
abandono de la empresa, y confirmandose asi el efecto del work engagement en el
proceso de motivacion.

Respecto a la relacion entre demandas y recursos laborales, también hacen referencia
Bakker y Demerouti (2007), como podemos observar en la Figura 2.2, indicando que
las altas demandas-bajos recursos condicionan el resultado entre alta tensién y baja
motivacién, mientras que bajas demandas-altos recursos condicionan las
consecuencias entre baja tensién y alta motivacion.

Figura 2.2. Predicciones de las Demandas y Recursos laborales

Altos Baja tension laboral Alta tension laboral
Alta Motivacion Alta Motivacion
[72]
o
e
3
& Baja tension laboral Alta tension laboral
Baja Motivacion Baja Motivacion
Bajos
Bajas Demandas Altas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bakker y Demerouti (2007)

Aunque en principio se pensd que las demandas laborales se afrontaban con los
recursos laborales, posteriormente en una nueva revision se incorporé al modelo DRL
otro tercer factor, los recursos personales, que completa este marco tedrico. En el
siguiente epigrafe, explicaremos cémo estos recursos supondran un elemento
importante a tener en cuenta por las organizaciones, puesto que puede ser de gran
utilidad para las mismas sobre todo cuando estas se plantean el reclutamiento y
seleccion de personal.

2.2. RECURSOS PERSONALES

Salanova y Schaufeli (2009:149) definen los recursos personales como “aquellas
caracteristicas positivas de las personas, que tienen la capacidad de reducir o
amortiguar el potencial impacto negativo de las demandas laborales pero que a la vez
pueden ser origen por si mismos de procesos positivos como el crecimiento personal y
profesional”’. Lo que para ellos significa que los empleados mediante el uso de
recursos de tipo personal pueden ser capaces de amortiguar el impacto negativo de
las demandas laborales sobre la salud y la falta de work engagement.

Inicialmente, tanto el modelo original de Demerouti et al. (2001a) como el revisado por
Schaufeli y Bakker (2004), solo consideraron las caracteristicas del ambiente de
trabajo. Sin embargo, no cabe duda la importancia que adquieren las caracteristicas
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personales como recursos en el modelo, debido a que en un ambiente de trabajo es
I6gica la interaccidn de las personas con el ambiente en el que se desenvuelven. En
este sentido, Schaufeli y Taris (2014), destacan que el comportamiento humano en el
trabajo es resultado de esta interaccidon entre los factores personales y ambientales,
por lo que era de esperar que se integraran los recursos personales en el modelo
DRL.

En esta misma linea, Bakker y Demerouti (2008) reformularon el modelo, integrando
estos ultimos y quedando estructurado como se aprecia en la Figura 2.3. En esta
nueva reformulacion se refirieron a los recursos laborales, como por ejemplo
autonomia, feedback sobre el desempefio, apoyo social y coaching del supervisor, que
en el modelo se relacionan mutuamente con recursos como por ejemplo optimismo,
autoeficacia, resiliencia y esperanza. Estos ultimos que destacan como principales
recursos personales el capital psicoldégico conceptualizado por Luthans, Youssef y
Avolio (2007), seran analizados mas ampliamente al abordar los factores
determinantes del work engagement.

Figura 2.3. Modelo Tedrico Demandas y Recursos Laborales

Demandas Laborales

-Tension laboral
-Demandas emocionales
-Demandas mentales

-Demandas fisicas
Recursos _Etc

Laborales
-Autonomia
-Feedback
desempefio .
-Apoyo social Work Resultados
-Posibilidad de engagement -Conducta extra-
Aprendizaie rol

; -Creatividad

A 4

Recursos -\Eggcz;acién -Volumen
_Perso_nalgs_ -Absorcion negocios
Capital Psicologico: -Etc.

“a| -Optimismo 3
-Autoeficacia
-Resiliencia
-Esperanza
-Etc.

T

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Bakker y Demerouti (2008).

Dentro de esta relacion mutua, ambos recursos actiuan como determinantes del work
engagement, el cual da como resultado un aumento del rendimiento, que genera aun
mas work engagement y a su vez mejor desempeno laboral, que redunda en el
incremento de los recursos laborales y personales, consiguiendo con ello una espiral
de ganancias cada vez mayor. Lo que coincide con lo planteado por Salanova y
Schaufeli (2004) quienes aseguran que al optimizar los recursos e incrementarse por
ello el work engagement, por un lado se consigue aumentar el bienestar laboral, y por
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otro ademas se contribuye a la obtencion de sinergias positivas que se relacionan
unas con otras generando estas espirales de ganancias.

Respecto a su importancia para las organizaciones a la hora de la seleccién del
personal, hay que tener en cuenta que las personas que poseen nuMerosos recursos
personales y ademas los utilizan de manera adecuada resultan ser elementos muy
utiles en cualquier organizacién. Sobre todo de cara a su desempeiio laboral en un
equipo de trabajo, puesto que estos empleados aportaran al equipo experiencias
positivas e incluso y brindaran un aprendizaje vicario al resto de sus miembros.

Esto ultimo se deduce teniendo en cuenta las afirmaciones de Salanova et al. (2005),
para ellos el work engagement es considerado como un proceso psicosocial
emergente en los grupos que desencadena “potencia grupal” y “eficacia colectiva”.
Afirmacién que se apoya también en la existencia del fendbmeno que Salanova y
Schaufeli (2004) denominan el spill-over (efecto contagio) del work engagement, el
cual se traspasa de unas personas a otras al serle atribuida una naturaleza
contagiosa. Lo que explicaria porque resulta util para las organizaciones identificar, y
seleccionar a personas que posean amplios recursos personales, dado que, por sus
caracteristicas, suelen ser trabajadores que presentan altos niveles de work
engagement, y que podran “contagiar” al resto de sus compafieros.

Cabe destacar que, a su vez, los recursos personales son considerados factores
determinantes junto con los recursos laborales del work engagement (Rodriguez-
Mufioz y Bakker, 2013), por ello, es de suponer que mientras mayores sean estos
recursos se dispondra de mejores herramientas para afrontar las demandas laborales,
de manera que puedan llegar incluso a ser consideradas hasta cierto punto por los
empleados como desafios a vencer en lugar de ser vistas desde un enfoque
absolutamente negativo o ser planteadas solo como dificultades en el camino.

Ademas, dado el ya mencionado caracter heuristico del modelo, la propuesta de
Bakker y Demerouti. (2008) deja el modelo abierto a la incorporacion de otros
recursos. Sobre este ultimo aspecto, la consideracion de modelo abierto y flexible, se
hara especial referencia en el siguiente apartado que abordara precisamente las
recientes incorporaciones tedricas al modelo llevadas a cabo por los autores Schaufeli
y Taris (2014) y Bakker y Demerouti (2014).

2.3. NUEVAS APORTACIONES AL MODELO TEORICO DEMANDAS- RECURSOS
LABORALES

A lo largo de estos ultimos 15 afios el modelo tedrico Demandas-Recursos Laborales
(DRL) ha experimentado diversas revisiones, las cuales se han ido reflejando a lo
largo de anteriores apartados. No obstante, hemos considerado necesario tener en
cuenta nuevas incorporaciones que han sido publicadas durante 2014 por algunos de
los autores mas destacados en lo que a work engagement se refiere, y que presentan
entre si posturas en algunas ocasiones convergentes y en otras divergentes entre si.
Estas nuevas aportaciones al modelo tedérico DRL seran de gran interés para
comprender aun mejor el modelo tedrico, puesto que ademas afnaden novedades,
consideraciones y Uultimos hallazgos, una vez incorporados los resultados de
numerosas investigaciones realizadas en el transcurso del tiempo desde que surgieron
los primeros estudios del concepto hasta el momento actual.

Schaufeli y Taris (2014) realizan una revision critica sobre el modelo DRL, en ella,
entre otras consideraciones, aportan nuevas argumentaciones que constatan con
31



mayor seguridad la importancia de los recursos personales en el modelo DRL. Para
estos autores, los recursos personales son funcionales en la consecuciéon de los
objetivos laborales, y estimulan el crecimiento y el desarrollo y en su opinion éstos se
integran en el modelo DRL de cinco formas:

1. Los recursos personales tienen impacto directo sobre el bienestar, dado que éstos
son definidos en términos de resiliencia y control, actuan reduciendo el burnout e
incrementando el work engagement.

2. Los recursos personales moderan en la relacidon entre caracteristicas laborales y
bienestar, ya que atenuan el efecto negativo de las demandas laborales en el burnout
y potencian los efectos positivos de los recursos laborales sobre el work engagement.

3. Los recursos personales median en la relacion entre caracteristicas laborales y
bienestar laboral, siguiendo la Teoria de Conservacion de Recursos de Hobfoll (2002)
los recursos tienden a acumularse, por tanto, los trabajadores que trabajan en
ambientes dotados de recursos son mas propensos a desarrollar sentimientos de
autoconfianza y optimismo ante las expectativas futuras en su trabajo.

4. Los recursos personales influencian la percepcion de las caracteristicas laborales,
segun la Teoria Social Cognitiva de Bandura (1997) que propone que los recursos
personales, como la autoeficacia, establecen la forma en que las personas entienden
su entorno y reaccionan ante él. Si el trabajador se siente capaz de abordar una tarea
y actia con autoconfianza sera mas probable que consiga con éxito el objetivo
propuesto.

5. Los recursos personales actiian como una “tercera variable” de influencia ya que
estos afectan a las variables bienestar del trabajador y caracteristicas laborales.

Por su parte, Bakker y Demerouti (2014) opinan que dada la amplia utilizacion del
modelo DRL en la investigacion cientifica y en el ambito profesional, ya resefiada al
principio del epigrafe 2.1, el modelo teérico DRL ha experimentado una evolucion
hacia una teoria, a la que otorgan capacidad para comprender, explicar y pronosticar
el bienestar de los trabajadores y el rendimiento laboral. Sostienen, ademas, al igual
que Schaufeli y Taris (2014), que la flexibilidad que presenta el modelo es lo que ha
ocasionado su popularidad. Siendo posible su aplicacion en cualquier entorno de
trabajo, lo que ademas le otorga un caracter eminentemente practico.

Ademas, en cuanto la forma de facilitar el work engagement, Bakker y Demerouti
(2014) sugieren que las organizaciones deben plantearse ofrecer a los empleados,
suficientes retos y recursos laborales, destacando como novedad que también los
empleados pueden movilizar sus propios recursos laborales, mostrando el
comportamiento proactivo de que hablabamos al principio de este trabajo, mediante un
concepto relativamente nuevo denominado job crafting o personalizacion del trabajo.

“El job crafting consiste en los cambios activos que pueden hacer los empleados en el
disefio de su propio trabajo de manera que les proporcionen numerosos resultados
positivos, incluyendo el engagement, la satisfaccion laboral, resiliencia y crecimiento”
(Berg, Dutton y Wrzesniewski, 2008).

Segun lo definen Parker y Ohly (2008), el job crafting consiste en la modificacién activa
del disefio del puesto de trabajo por parte de los empleados, mediante la eleccion de
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tareas, y la negociacién con la organizacion de nuevas asignaciones acordes con las
capacidades que mas dominan. Para Berg, Dutton y Wresniewski (2013), el job
crafting en una forma de pensar que coloca a los empleados en el “asiento del
conductor” en lo que se refiere a cultivar el significado de su trabajo. Asi los
empleados pueden redisefiar las fortalezas de su trabajo usando tres categorias de job
crafting: de la tarea, relacional y cognitivo. El disefio se realizaria afadiendo y
eliminando tareas, cambiando su naturaleza, o cambiando la forma en que se realizan.
Consideran ademas que esta intervencion puede resultar beneficiosa tanto para los
empleados como para la organizacion, puesto que se ocasiona una situacion de
ganancias mutuas. En la Figura 2.4 se puede apreciar la incorporacion del job crafting
al modelo DRL presentada por Bakker y Demerouti (2014) como modelo revisado.

Figura 2.4. Modelo de Demandas y Recursos Laborales Revisado

Job
; + Crafting

Recursos
Laborales

Work
engagement

Recursos
Personales

Rendimiento
Laboral

Demandas

laborales Agotamiento

Job
Crafting

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Bakker y Demerouti (2014).

Apoyan a esto ultimo las afirmaciones de Tims y Bakker (2010) en las que sefalan que
los trabajadores que modifican su ambiente laboral proactivamente alinean sus
demandas y recursos laborales con sus propias habilidades y necesidades. A ello
cabe anadir la aportacion de Bakker, Tims y Derks (2012), quienes mediante un
estudio realizado sobre la personalidad proactiva y el rendimiento laboral confirman su
hipotesis de que los empleados con una personalidad proactiva estan mas dispuestos
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a disefar sus propios trabajos y por ello llegan a experimentar work engagement y a
ser mas productivos.

No obstante, Schaufeli y Taris (2014) realizan una revision critica que pone de
manifiesto diversos asuntos que consideran aun pendientes de abordar relacionados
con el modelo DRL. Estos autores difieren de Bakker y Demerouti (2014) y continuan
considerando el modelo tedrico aun como modelo descriptivo, puesto que para ellos el
modelo aun necesita apoyarse en otras teorias explicativas para ser entendido.

Sin embargo, segun indican, esto no resulta dbice para que el modelo ofrezca, como
ellos dicen, una “elegante y parsimoniosa” descripcion de la forma en que las
demandas, recursos, estados psicolégicos y resultados se encuentran asociados, y
como pueden ser usados de manera practica en diversos escenarios ocupacionales
para fomentar la salud y el bienestar de los empleados y la efectividad organizacional.

Anaden también que las diferencias entre las demandas y los recursos laborales no
estan tan claras, conceptualmente hablando, como puede parecer a primera vista, ya
que en ocasiones las demandas pueden ser valoradas de manera positiva si nos
centramos en el reto que suponen, como apuntabamos anteriormente.

Schaufeli y Taris (2014) destacan el caracter multinivel del modelo que puede ser
aplicado a trabajadores que trabajan en equipo, asi como las recientes asociaciones
entre recursos, work engagement y productividad a nivel de equipo. Torrente et al.
(2012) destacan la aplicacién a nivel supra-individual que asume los procesos
psicosociales teniendo en cuenta las demandas y recursos del equipo y las
experiencias compartidas. Nuevamente encontramos que el contagio emocional, dado
que dependera de que tratemos con emociones positivas o negativas, explica la
relacion entre burnout y el work engagement en los equipos de trabajo.

Como ejemplo de utilizacion practica y de la flexibilidad del modelo, Schaufeli y Taris
(2014) presentan como novedad, en esta revision critica, la herramienta on-line
Monitor DRL, de utilizacion comercial en Holanda. Se trata de una bateria de escalas
cortas que ofrecen informacion fiable y valida para evaluar las demandas y recursos
laborales, recursos personales, estados psicolégicos, y resultados positivos y
negativos, que pueden ser configuradas dependiendo de la informacion necesitada.
Segun podemos observar en la Figura 2.5, la herramienta se utiliza mediante un
proceso ciclico de siete pasos: problema, disefio del monitor DRL, comunicacion
interna, cuestionario y feedback individual, andlisis e informe, feedback de la encuesta
e intervenciones.

La herramienta Monitor DRL cuenta ademas con feedback inmediato, es decir, que
establece comparaciones con resultados de otras organizaciones, sectores, 0 grupos
de empleados, departamentos similares, por tanto es ademas util para realizar de
manera interactiva benchmarking interno o externo, ya que ofrece comparaciones muy
utiles contrastando resultados comparados de la misma organizacion de manera
interdepartamental o bien con resultados de otras organizaciones.

Por dltimo en esta misma revisién de 2014, Schaufeli y Taris, mediante un completo
apéndice, que reproducimos en el Anexo 1, amplian la lista no exhaustiva de las
demandas y recursos laborales, los recursos personales, y los resultados positivos de
estos, afiadiendo ademas una relacion de resultados negativos de las demandas. Esta
ultima aportacion evidencia el modelo DRL como un modelo abierto y flexible a lo que

34



ya se ha hecho referencia, teniendo en cuenta que los autores en todo momento asi lo
consideran.

Figura 2.5. Proceso de uso del cuestionario DRL.
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Intervencion

X

Feedback de
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Cuestionario y
feedback

Analisis e
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Schaufeli y Taris (2014).

CAPITULO 3. FACTORES DETERMINANTES DEL WORK
ENGAGEMENTY SUS CONSECUENCIAS

En el capitulo anterior han sido expuestos los recursos laborales y personales, los
cuales son considerados por los principales investigadores como los factores
determinantes del work engagement. A fin de completar el marco tedrico,
desarrollaremos este capitulo profundizando mas en algunos de los mas destacados
factores determinantes del work engagement asi como en sus consecuencias.

Para ello detallaremos los recursos laborales y personales que han sido propuestos en
el modelo tedrico DRL en la revision de Bakker y Demerouti (2008), asi como otros
factores integrados por Schaufeli y Taris (2014) que pueden resultar de interés dado el
caracter de modelo abierto y flexible de la Teoria DRL, con el fin de conocer como se
produce su relacion con el work engagement. Debido a que para las organizaciones es
fundamental obtener informacioén sobre la forma de amplificar sus efectos, cobra vital
importancia identificar los recursos laborales que pueden ser mas influyentes en la
generacion de work engagement.

Los recursos laborales destacados en el modelo DRL por Bakker y Demerouti (2008)
han sido autonomia, feedback sobre el desempefio y apoyo social de supervisores y
compaferos, posibilidad de aprendizaje, etc. Estos recursos laborales actuan a su vez
como generadores de mayores recursos personales, y estos autores los identifican
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como los componentes del capital psicolégico: optimismo, autoeficacia, resiliencia y
esperanza.

Estos factores son identificados como determinantes del work engagement, segun
veremos a lo largo del desarrollo de este capitulo, los estudios realizados al respecto
demuestran que estos factores actian como amplificadores de los efectos del work
engagement. Todos coinciden en afirmar que es necesaria la combinacion de estos
recursos, de ese modo es como se facilita un mejor afrontamiento de los empleados
de las demandas laborales y se consiguen los resultados positivos esperados en el
rendimiento laboral.

3.1. AUTONOMIA

Desde el marco del estudio de las caracteristicas del trabajo, una de las mas
ampliamente estudiadas ha sido la autonomia, la cual representa un papel central en
la motivacién laboral. Inicialmente la autonomia fue definida por Hackman y Oldham
(1975) como la suma de libertad e independencia que el individuo tiene en términos de
llevar a cabo las tareas asignadas. Morgueson y Humphrey (2006) indican que la
autonomia refleja ademas de la independencia y libertad, la discrecionalidad para
programar el trabajo, tomar decisiones y elegir los métodos a aplicar en la realizacion
de las tareas. Para ellos, la autonomia incluye tres aspectos interrelacionados
centrados en la libertad para programar el trabajo, la toma de decisiones y en las
metodologias de trabajo a utilizar.

En este sentido la autonomia es considerada como un factor determinante de work
engagement, que posee la caracteristica de tener efectos motivacionales, Freeney y
Fellenz (2013) sefialan la importancia de la autonomia como uno de los recursos
laborales con mayor prediccién de work engagement. Segun se desprende de los
resultados de su estudio realizado en una muestra de 182 matronas de dos hospitales
de maternidad, para determinar el rol del work engagement como facilitador de
bienestar. Sin embargo, estos resultados también indican que la autonomia por si sola
no es suficiente como facilitador de work engagement, sobre todo en contextos
profesionales de servicios a personas, para este tipo de trabajadoras ademas de poder
trabajar con autonomia, es importante tener un impacto positivo (impacto prosocial)
sobre sus pacientes, lo que le otorga significado a su labor y se muestra congruente
con sus valores.

En este sentido, en un estudio, esta vez longitudinal, llevado a cabo en un periodo de
dos afios, por los investigadores Mauno, Kinnunen y Ruokolainen (2007), sobre una
muestra de personal sanitario finlandés, se encontré que la autonomia en el trabajo
predijo las tres dimensiones del work engagement (vigor, dedicacion y absorcion) dos
afios mas tarde.

3.2. FEEDBACK SOBRE EL DESEMPENO

El grado de feedback (retroalimentacion) sobre la tarea desempefiada, es otro de los
factores determinantes de work engagement que son considerados principales en el
modelo DRL de Bakker y Demerouti (2008). Esto encuentra su explicacion en que para
el trabajador sera necesario tener informacion de como esta desarrollando su labor y
qué expectativas tiene sobre su nivel de desempefio el supervisor, por ello, un
adecuado feedback sera fundamental para ayudar a fomentar el aprendizaje
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(Rodriguez-Mufioz y Bakker, 2013). El trabajador necesita conocer qué aspectos de su
trabajo realizado se corresponden con las expectativas o los resultados esperados
sobre su labor y cuales son los puntos criticos que debe mejorar para desarrollarla
adecuadamente. Ademas, en el caso de los equipos de trabajo, el feedback es una
herramienta muy necesaria para corregir los aspectos relacionados con la tarea que
puedan afectar al cumplimiento de la labor del resto de los miembros.

3.3. APOYO SOCIAL DE SUPERVISORES Y COMPANEROS

En el ambiente de trabajo es un factor también muy importante el apoyo social con que
cuente el trabajador. Este tipo de apoyo puede proceder de dos vias distintas, por una
parte el apoyo que el supervisor pueda ofrecerle, y por otro el que viene dado por
parte de los companeros. Asi lo afirman Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013) y sefalan
también que el apoyo social de los compafieros aumenta la posibilidad de alcanzar
con éxito los objetivos propuestos. Por tanto, coinciden en lo sefialado por Schaufeli y
Bakker (2004) en cuanto a estos recursos laborales como predictores del work
engagement, ya que el empleado necesita de ambos para establecer el vinculo de
pertenencia, tanto al grupo como a la organizacion.

Esto ultimo viene a coincidir con la teoria de la autodeterminacion de Ryan y Deci
(2000) en cuanto al factor relacion como necesidad humana basica, para ellos el
apoyo social satisface la necesidad de autonomia y de pertenencia a un grupo
respectivamente.

Para Rodriguez-Munoz y Bakker (2013), en los entornos laborales en los que existe,
entre otros recursos, el apoyo social de los supervisores y companeros es mas
probable que se realicen las tareas adecuadamente y se alcancen los objetivos
propuestos. Esta afirmacion quedd puesta de manifiesto en el estudio longitudinal
realizado por Salanova y Schaufeli (2008) durante un afio consecutivo, en el que se
encontré que los recursos como apoyo de los compafieros autonomia, oportunidades
para el aprendizaje y el desarrollo y el feedback, predijeron en work engagement al
finalizar el ano de estudio.

3.4. CAPITAL PSICOLOGICO: AUTOEFICACIA, OPTIMISMO, ESPERANZA Y
RESILIENCIA

El Capital psicologico (PsyCap) representa el conjunto de recursos personales basicos
con que cuenta cada empleado para afrontar las demandas laborales. La definicién
mas clara sobre el PsyCap es la que nos ofrecen los investigadores Luthans, Youssef
y Avolio (2007:3) quienes lo describen como “El estado psicolégico positivo de
desarrollo de un individuo que se caracteriza por: 1) tener confianza en si mismo
(autoeficacia) para emprender y dedicar el esfuerzo necesario con el propdsito de
lograr el éxito en tareas desafiantes; 2) hacer una atribucion positiva (optimismo) sobre
tener éxito ahora y en el futuro; 3) ser perseverante hacia el cumplimiento de metas vy,
cuando sea necesario, reorientar las trayectorias de las mismas (esperanza) y; 4)
cuando se esta abrumado por los problemas o la adversidad, tener capacidad de
mantenerse y recuperarse, (resiliencia) para lograr el éxito”.

Segun las investigaciones de Luthans et al. (2007) el PsyCap esta compuesto por

cuatro estados emocionales identificados como autoeficacia, esperanza, optimismo y

resiliencia, que presentan correlaciones con la satisfaccion laboral, el compromiso y la

felicidad en el trabajo (work engagement) y el rendimiento o nivel de desempefo. Y

que ademas funcionan mejor interactuando entre si por lo que se llegd a denominar a
37



este conjunto de constructos como PsyCap. Estos cuatro elementos psicologicos
positivos se manifiestan como un conjunto de recursos personales que si una persona
posee en altos niveles podra beneficiar a la organizacién en la que trabaje, sobre todo
en cuanto a la cualidad de actuar como facilitadores de work engagement.

Estos autores definen la autoeficacia en el puesto de trabajo como “la confianza en las
habilidades para generar la motivacion, los recursos cognitivos y los planes de accion
necesarios para ejecutar satisfactoriamente una tarea especifica dentro de un
contexto” (Luthans et al., 2007).

Segun Bandura (1994), la autoeficacia percibida es definida como las creencias que
las personas tienen sobre sus propias capacidades para producir determinados niveles
de rendimiento que ejercen influencia sobre los acontecimientos que afectan a sus
vidas. Las creencias de autoeficacia determinan como se sienten, como piensan, y
como se auto-motivan y se comportan las personas. Este tipo de creencias produce
diversos efectos a través de cuatro procesos: cognitivos, motivacionales, afectivos y
selectivos.

Bandura (1994) se refiere a la autoeficacia percibida, por tanto, se trata en realidad de
los recursos que percibe la persona como suficientes o Utiles, lo que supone una
apreciacion subjetiva por parte del individuo. Si las creencias de autoeficacia son altas,
es mas probable que la persona esté motivada y comprometida, desempefandose
eficazmente en sus actividades, y afectando por lo tanto a su bienestar laboral de
manera positiva. Para Bandura (2002) la autoeficacia también determina la manera de
entender los obstaculos, que pueden ser vistos como obstaculos facilmente salvables
si tenemos alta autoeficacia o si por el contrario tenemos baja autoeficacia los
gestionaremos como impedimentos imposibles de superar a los que no merece la
pena hacer frente.

A los efectos de valorar la autoeficacia en relacién con el work engagement,
Xanthopoulou, Baker, Heuven, Demerouti y Schaufeli (2008), realizaron un estudio de
diario entre asistentes de vuelo, para examinar si las variaciones diarias en el apoyo
social predecian los niveles de rendimiento laboral a través de la autoeficacia y el work
engagement. Los resultados de su analisis revelaron que tanto el apoyo social de los
companeros como la autoeficacia tenian un efecto indirecto sobre el rendimiento intra-
rol y extra-rol a través del work engagement.

En cuanto al optimismo para Luthans et al. (2007) es un estilo explicativo de la
realidad que interpreta los acontecimientos positivos como personales, permanentes y
generales, y los acontecimientos negativos como externos, temporales y especificos.

La esperanza es considerada por Snyder, Sympson, Ybasco, Borders, Babyak y
Higgins, (1996) como un estado motivacional positivo basado en una sensacion de
éxito interactivo entre la energia orientada a objetivos y la planificacion para
alcanzarlos. La esperanza en el lugar de trabajo ha sido relacionada con la
satisfaccion laboral, el compromiso de los trabajadores y el rendimiento laboral
(Luthans, Norman, Avolio y Avey, 2008).

Finalmente, la resiliencia es definida por Luthans et al. (2007) como “la capacidad para
superar e incluso mejorar desde la adversidad, el conflicto, el fallo, o incluso en casos
de acontecimientos positivos, progreso, e incremento de la responsabilidad”. Para
Menezes, Fernandez, Hernandez, Ramos y Contador (2013:1) las personas o
colectivos resilientes son aquellos que consiguen “resistir al estrés, tolerar la presién
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en situaciones conflictivas y violentas, reaccionar y desplegar estrategias que les
ayuden a superarlo o incluso salir reforzados positivamente de tales experiencias”.

Tras analizar la descripcion dada sobre el PsyCap y sus componentes, podemos
establecer claras relaciones con el work engagement. Por un lado, la persona que
tiene autoeficacia, que confia en si mismo, es capaz de emprender y dedicar el
esfuerzo necesario a realizar cualquier actividad que se proponga, sobre todo si esta
es desafiante. Por otra parte, aunque se esté abrumado por algun problema la
resiliencia sera la que ayude a superar las dificultades que se presenten, dado que los
empleados que la poseen son capaces de continuar trabajando a pesar de la
adversidad. Igualmente ocurre con el optimismo ya que la persona optimista por lo
general se encuentra con la sensaciéon de que tendra éxito ahora y en el futuro,
afrontando las tareas con actitud positiva. La persona que vive su vida con esperanza
es capaz de orientar toda su energia a conseguir los objetivos que se proponga. Todos
estos rasgos podemos decir que se alinean o que transcurren en linea con las tres
dimensiones del work engagement.

Por tanto, como podemos deducir, el PsyCap es un factor muy importante como
recurso personal y actia como determinante del work engagement. Ademas de ello,
su combinacion con los recursos laborales de que disponga el trabajador en una
organizacién puede generar multiples beneficios tanto para él como para la
organizacion, especialmente en esta ultima en términos de productividad y resultados
de negocio.

3.5. CONSECUENCIAS DEL WORK ENGAGEMENT

En lo que se refiere al rendimiento laboral, la productividad y los resultados de
negocio, el work engagement juega un importante papel. Segun Salanova y Schaufel
(2004) las consecuencias del work engagement son las referidas basicamente a las
actitudes de los empleados hacia el trabajo, como por ejemplo: satisfaccion laboral,
compromiso organizacional y escasa o nula intencién de abandonar la organizacion.
Los trabajadores que presentan work engagement son mas proclives a tener
conductas proactivas, tienen mas iniciativa y unos niveles altos de motivacion hacia el
aprendizaje, muestran flexibilidad y adaptacién ante los cambios, y ademas de todo
ello, suelen aceptar los retos del trabajo como nuevas oportunidades de aprendizaje,
estos trabajadores presentan conductas que van mas alla de las expectativas estandar
que se tienen sobre ellos.

Duran, Extremera y Rey (2010), resumen los resultados y los efectos del work
engagement desde el punto de vista de resultados adaptativos de los trabajadores que
experimentan work engagement, concretamente mencionan los siguientes:

-Actitudes positivas relacionadas con una fuerte identificacion con su trabajo
(satisfaccion laboral y compromiso organizacional).

-Buena salud mental y psicosomatica, incluyendo emociones positivas y menor riesgo
de burnout.

-Buen rendimiento intra-rol y extra-rol.

-Incremento de la motivacion intrinseca, iniciativa personal o comportamiento
proactivo.
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-Adquisicion de recursos laborales y personales, particularmente auto-eficacia.

En este sentido como consecuencia del work engagement encontramos conductas
extra-rol, que van mas alla de los estandares que se le tienen marcados a estos
trabajadores. Debido a estas conductas, se suceden entonces altos niveles de
desempeno, los trabajadores engaged son mas productivos, ademas al realizar su
labor con alta eficacia y niveles excelentes, lo que se traduce en unos mejores
resultados en el clima de servicio al cliente. Este extremo se puso de manifiesto en un
estudio realizado por Salanova, Agut y Peiré (2005) sobre los trabajadores de 114
establecimientos hoteleros, el work engagement de los empleados de dichos
establecimientos predijo un fuerte clima de servicio al cliente. Los clientes que recibian
ese servicio valoraron mas favorablemente el desempeno y servicio de los empleados,
lo que dio como resultado un alto grado de fidelizacion de estos clientes.

Desde el contexto del servicio al cliente, un factor muy a tener en cuenta es el
bienestar del trabajador durante la realizacion de su trabajo, y mas aun cuando se ha
de establecer una estrecha relacién empleado-cliente. Este aspecto ya fue sehalado
por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) con el desarrollo de la conocida
herramienta SERVQUAL para la medicion de la percepcion del cliente sobre la calidad
del servicio, la cual viene dada, segun ellos indican, a través del bienestar del
empleado en el trabajo y cuya importancia es basica dado su reflejo evidente en el
servicio prestado.

Parasuraman et al. (1988), consideran que el criterio de evaluacion de los
consumidores en cuanto a la calidad del servicio se basa en diez dimensiones, entre
las cuales se encuentran la cortesia, la comprensién/conocimiento del cliente, la
responsabilidad, etc. Estas dimensiones corresponden a comportamientos del
empleado frente al cliente. Es precisamente el empleado el que ha de ser la “cara
visible” del negocio, lo cual nos lleva a establecer una relacion directa con la idea ya
expuesta de que un alto nivel de work engagement en los trabajadores que componen
una organizacion, en la que los trabajadores estén dispuestos a dar el maximo de si
mismos en el trabajo y sean capaces de ir mas alla en las exigencias de la tarea,
tendra reflejo de forma positiva y directa en el servicio prestado y ademas sera un
factor determinante en la percepcién que el cliente tenga sobre ese servicio.

Consiguientemente, a la vez que el trabajador alcanza sus objetivos laborales,
obteniendo mayor bienestar por la labor bien realizada, la organizacion saldra
beneficiada de esta ventaja competitiva finalmente reflejada en un mejor resultado de
negocio. A este respecto encontramos aqui una relacién directa con el impacto de las
practicas de Recursos Humanos en el bienestar del trabajador y a su vez en la
satisfaccion del cliente y los resultados organizacionales.

En este mismo sentido se pronuncian Salanova et al. (2005), las tareas de los
empleados que requieren principalmente interaccion con los clientes dependen en
gran medida de la calidad de esta interaccion. Asi opinan Berry y Parasuraman (1991),
quienes sostienen que las relaciones entre empleados y clientes cuya interactuacion
es positiva ayudan a aumentar la fidelizacion del cliente.

Rodriguez-Mufoz y Bakker (2013), concluyen que el work engagement tiene como
resultado una incidencia positiva en el rendimiento de los empleados en su tarea. Pero
ademas un estudio realizado por Xanthopolou, Bakker, Demerouti y Schaufeli (2009)
sobre una muestra de trabajadores en un restaurante de comida rapida, demostré que
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los trabajadores con altos niveles de work engagement producian mayores ingresos
econdmicos.

Tras estas afirmaciones podemos concluir, respecto a los consecuentes del work
engagement, que las organizaciones que sean capaces de gestionar los Recursos
Humanos de manera optima, y que tengan en cuenta cuales son sus factores
determinantes, potenciando el work engagement en sus empleados, mediante la
utilizacién como hemos visto de practicas de Recursos Humanos que lo favorezcan,
se encontraran con mejores resultados organizacionales. A su vez los empleados
también se veran beneficiados de estas buenas practicas de los empleadores,
trabajando en organizaciones cuyas politicas de personal estén disefiadas de forma
que sus lugares de trabajo sean grandes lugares para trabajar, (Great place to
work)'se obtendra otro resultado afiadido como las escasa intencién de abandono de
los trabajadores, ya que la organizacion sera un lugar donde los trabajadores deseen
permanecer y en el que otros desearan trabajar. Finalmente, el beneficio puede ser
mutuo, puesto que no solo sera la organizacion la que obtenga beneficios econdémicos,
sino que los empleados adquiriran mayores habilidades, y desarrollo personal y
profesional.

3.6. MODELO DE RELACIONES

En el transcurso de este trabajo se ha puesto de manifiesto el importante papel que
juega el work engagement en el bienestar de los trabajadores y los resultados de una
organizacion. Para conseguir trabajadores que tengan altos niveles de work
engagement, hemos podido conocer cdmo una adecuada gestidon de los recursos
laborales y personales influye en el ajuste entre las demandas laborales y el
desempeno de los empleados. Los factores determinantes del work engagement
intervienen en el éxito de las organizaciones, mediante la generacion de espirales de
ganancias mutuas basados en el fendmeno ganar-ganar, que reporta beneficios tanto
para los trabajadores como para la organizacion.

Por otra parte, a la hora de generar mayores recursos, tanto laborales como
personales, adquieren también especial importancia las practicas organizacionales de
Recursos Humanos, que como ya hemos expuesto, y de acuerdo con la Teoria de
Recursos de Hobfoll (2000) marcan la tendencia acumulativa de los recursos tanto
laborales como personales a la que tienden las personas.

Otro factor importante, es la posibilidad de que, de manera individual, los empleados
puedan redisefar o personalizar sus tareas. Este aspecto en ocasiones, y a priori, nos
puede parecer dificil de aplicar, no obstante, los trabajadores proactivos y con altos
niveles de work engagement son capaces de ajustar, ellos mismos, los recursos
laborales y personales de que disponen a las demandas laborales a las que han de
enfrentarse. Esto lo suelen realizar mediante la ejecucion de cambios en la forma de
organizar sus tareas o consiguiendo ser mas creativos y darles un enfoque o vision
distintos. Por tanto, estos empleados son capaces de generar a su vez nuevos
recursos a través de este proceso denominado job crafting y a su vez generar mayor
work engagement, manteniendo asi un equilibrio saludable entre sus demandas
laborales y bienestar individual.

' Ver también: Best Places to Work en : http://www.greatplacetowork.es/
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Por dultimo, todos estos factores acabaran dando resultados positivos en las
organizaciones porque, como hemos podido apreciar, una organizacion que sepa
gestionar sus recursos humanos a través de un enfoque positivo, aumentara la calidad
en el servicio lo que generara mayor satisfaccion en el cliente. Este ultimo aspecto es
de vital importancia para los resultados de negocio ya que si no se consiguen clientes
satisfechos dificilmente se generara crecimiento en las organizaciones, sobre todo
teniendo en cuenta la necesidad de obtener ventajas competitivas dado el entorno
global y dinamico en el que han de integrarse.

Estos procesos que se exponen, como se aprecia en la Figura 3.1, los hemos reflejado
como modelo de relaciones que proponemos para poder ser contrastado a nivel
explicativo, en el estudio de caso a realizar como parte de este trabajo. Con este
modelo intentaremos analizar el nivel work engagement y sus consecuencias en una
entidad del tercer sector dedicada a la asistencia integral de personas con
discapacidad intelectual.

A este respecto, cabe sefalar que la entidad objeto de estudio carece de animo de
lucro, por tanto los resultados a conseguir se enfocan directamente hacia la calidad del
servicio y la satisfaccion del cliente, que en el caso de esta organizacion se basa en la
conviccion de que de la excelencia en el servicio ha de ser concebida como un
derecho de las personas con discapacidad intelectual. Los beneficios de esta
organizacion se cuantifican en términos de impacto social ofreciendo calidad de vida a
sus clientes. Para ello han aplicado una serie de innovaciones organizativas que
aportan los sistemas de gestion de la calidad.

Figura 3.1. Modelo de relaciones

Demandas Burnout
Laborales 7'y >
Recursos
Laborales
Resultados:
Préacticas A Calidad del
S Work L
Organizacionales o v Y 3 enoagement - Servicio
de Recursos g gag Satisfaccion del
Humanos Recursos cliente
Personales
A
Job
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Fuente: Elaboracion propia
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Para que una organizacién se mantenga, y a veces sobreviva, se han de aplicar
mecanismos especificos que traigan consigo el éxito y los resultados excelentes. Por
ello, de acuerdo con Del Aguila y Padilla (2010), para hacer frente al impacto del
entorno se ha de acudir al fomento de la innovacién y con ello conseguir un mayor
desarrollo de la organizacion, lo cual ha de pasar por ser facilitadores del aprendizaje y
desarrollo personal de su equipo humano, teniendo en cuenta sus metas individuales y
desarrollando todo su potencial. Esta ventaja competitiva sera utilizada para conseguir
los objetivos comunes, para lo cual se ha de fomentar la creatividad, el bienestar y el
work engagement.

CAPITULO 4. MEDICION DEL WORK ENGAGEMENT

Al igual que otros constructos, el work engagement se puede evaluar a partir de la
medicion de sus dimensiones. Mediante esta medicion y conociendo los niveles
existentes de work engagement en una organizacion, se podran establecer
intervenciones que ayuden a incrementarlo. Es decir, gracias al conocimiento de
indicadores que determinen su existencia, y evaluando si sus niveles son elevados o
bajos, se podra actuar manteniendo elevados o incrementando dichos niveles
mediante su potenciacién, lo que se podra llevar a cabo mediante la conjuncién de dos
vias de actuacidon: por un lado mediante intervenciones individuales y por otro
mediante intervenciones o practicas organizacionales.

Con esta intencion, en el marco de estudio del work engagement tanto en el ambito
académico como en el de las de las consultorias y las organizaciones, los
investigadores han establecido escalas de medida que proporcionan una metodologia
fiable y valida para su correcta medicion.

Por ello, en este trabajo le dedicaremos especial atencion a la Escala de Utrecht de
Engagement — UWES (siglas en inglés), que expondremos en primer lugar, con el fin
de aproximarnos al conocimiento de su aplicacién practica, dado que posteriormente
en el desarrollo de esta investigacion realizaremos un estudio de caso sobre work
engagement en una organizacion del tercer sector utilizando dicha herramienta.

En segundo lugar, tras la revisién de literatura existente encontramos que se han
desarrollado ademas de la encuesta UWES, otras escalas de medicion también
utilizadas cientificamente. En lo que respecta a estas otras escalas en el ambito
académico, se ha desarrollado como alternativa al UWES una escala de medicion
denominada Oldenburg Burnout Inventory de Demerouti, Bakker, Vardakou y Kantas
(2003b) desarrollada para la evaluacion del burnout y engagement en un solo
cuestionario, a partir de una reformulacién de los items de la propia UWES vy la
conocida escala de burnout Maslach Burnout Inventory-MBI de Maslach y Jackson
(1986).

En el caso de las consultorias, la mas generalizada y difundida de forma abierta es la
Gallup Q12. Por ser consideradas de interés se incluyen en el segundo epigrafe de
este capitulo aunque sea de forma breve.
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4.1. ESCALA UTRECHT DE WORK ENGAGEMENT - UWES

En 1999 Schaufeli y Bakker, desarrollaron el cuestionario para la medicién del work
engagement llamado Utrecht Work Engagement Scale-UWES, que traducido al
castellano se denomina: Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo. Posteriormente,
Schaufeli y Bakker (2003) elaboraron el manual UWES?, que originariamente fue
publicado en holandés en 2003. De forma sucesiva el manual se ha publicado en otros
idiomas: en inglés en 2004, en portugués en 2009, en finlandés en 2009 y por ultimo la
version en espafol en 2011. Ademas, la investigacion llevada a cabo por estos
académicos, se mantiene abierta de manera constante, por asi decirlo, ya que cuenta
con la existencia de una base de datos internacional en la que se realiza la
incorporacién continua de datos, la cual ya en 2009 reunia datos de mas de 30.000
trabajadores (Salanova y Schaufeli, 2009).

El cuestionario UWES, debido a su operatividad y facil utilizacion de los datos, ha sido
difundido ampliamente a nivel internacional. Actualmente segun refieren Rodriguez-
Mufoz y Bakker (2013) se encuentra disponible en 22 idiomas (afrikaans, aleman,
checo, chino, danés, espafol, estonio, finlandés, francés, griego, hebreo, holandés,
inglés, italiano, japonés noruego, polaco, portugués, rumano, ruso, sueco y turco).
Debido a su accesibilidad linguistica es el cuestionario mas utilizado para la evaluacion
del work engagement, y ademas esta accesibilidad es lo que ha facilitado su
investigacion sistematica a nivel internacional, aportando datos de paises de todo el
mundo que ofrecen numerosos resultados de gran valor para el contraste de
resultados, dada su consistencia transcultural.

Aunque originariamente el UWES estaba compuesto por 24 items, posteriormente se
eliminaron siete de ellos que resultaron inconsistentes, quedando asi precisada la
escala definitiva en 17 items que incluimos en el Anexo 2. Esta escala se basa en la
definicion de engagement, lo que indica que puede ser evaluado a nivel global como
constructo unidimensional, pero a su vez refleja mediciones correspondientes a tres
subescalas intimamente relacionadas entre si, las cuales constituyen las tres
dimensiones del constructo: vigor, dedicacion y absorcion.

El vigor se evalua mediante seis items los cuales estan referidos a altos niveles de
energia y resiliencia, voluntad de dedicar esfuerzos, no fatigarse con facilidad, y
persistencia frente a las dificultades. Estos seis items son los siguientes:

1. En mi trabajo me siento lleno de energia.

2. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.

3. Cuando me levanto por las mananas, tengo ganas de ir a trabajar.

4. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo.

5. Soy muy persistente en mi trabajo.

2 Acceso operativo en la pagina www.schaufeli.com, en la cual cuentan con la versién traducida del
manual UWES al castellano realizada en 2011.
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6. Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajando.

Los trabajadores que obtienen puntuacion elevada en vigor, suelen tener mucha
energia y resistencia y trabajan con entusiasmo, por el contrario quienes tienen baja
puntuacién se encuentran con menos energia y entusiasmo, ademas de tener menor
resistencia al realizar su trabajo.

La dedicacion se evalua a través de cinco items que alusivos al significado del trabajo,
se refieren a sentirse entusiasmado y orgulloso por su labor, su trabajo les produce
inspiracién y es un reto para ellos. Se mide a través de los siguientes items:

1. Mi trabajo esta lleno de significado y propdsito.
2. Estoy entusiasmado con mi trabajo.

3. Mi trabajo me inspira.

4. Estoy orgulloso del trabajo que hago.

5. Mi trabajo es retador.

Aquellos trabajadores que presentan altos niveles en dedicacion se identifican
fuertemente con su trabajo. Sienten entusiasmo y orgullo en relacién a su trabajo, que
esta lleno de significado, es inspirador y desafiante para ellos. Ocurre lo contrario con
aquellos que presentan baja puntuacion en estos items, sienten escasa o nula
identificacion con su trabajo ya que para ellos la experiencia laboral carece de
significado, y no les parece ni inspiradora ni desafiante.

La absorcion se mide mediante seis items que indican que los trabajadores se
encuentran felizmente inmersos en su trabajo y presentan dificultad para dejar de
realizarlo, el tiempo pasa deprisa cuando estan trabajando olvidando lo que sucede
alrededor. Los items que evaluan la absorcion son los siguientes:

1. El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

2. Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.

3. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

4. Estoy inmerso en mi trabajo

5. Me “dejo llevar” por mi trabajo.

6. Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo.

Aquellos que presentan elevados niveles en absorcion, generalmente estan contentos
de involucrarse en su trabajo, se sienten inmersos en él y presentan dificultad para
dejarlo porque la actividad los impulsa. Se olvidan de lo que ocurre a su alrededor vy el
tiempo “parece volar’ mientras trabajan. Los que presentan bajos niveles de
puntuacién en absorcion, al contrario que los anteriores, no se sienten involucrados o
inmersos en el trabajo, y no tienen ninguna dificultad en dejarlo. Ademas,

constantemente prestan atencion a su entorno y al tiempo que va transcurriendo.
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Cabe destacar que ademas del cuestionario UWES-17 aqui expuesto, existe también
una version del mismo basado en 15 items, otra version corta que incluye nueve
items, ademas de una version para estudiantes (Salanova y Schaufeli, 2009), que se
utiliza para la medicion del engagement de los alumnos, ya que se considera que
desde un punto de vista psicolégico estudiar equivale a trabajar, puesto que en ambas
actividades el individuo se enfoca hacia unos objetivos concretos a alcanzar (aprobar,
realizar el trabajo encomendado, etc).

En cuanto a lo referido a los resultados psicométricos de la escala UWES, segun
indican Bakker y Schaufeli (2003) en el manual de uso, estos presentan las siguientes
caracteristicas psicomeétricas:

Validez factorial: los analisis factoriales confirmatorios sobre la estructura hipotética del
UWES realizados en diversos paises como Espafia, Holanda, Portugal, Finlandia,
Grecia, China, muestran de una manera convincente la validez de la estructura de tres
factores interrelacionados: vigor, dedicacion y absorcion, por encima del modelo de un
solo factor de engagement.

Correlacion interna: El analisis factorial del UWES define una estructura tridimensional,
las tres dimensiones del engagement estan intimamente relacionadas y generalmente
las correlaciones oscilan entre el 0.65 y 0.85, tal como también describen Salanova y
Schaufeli (2009).

Estabilidad transcultural: La estructura factorial confirma la validez transcultural del
modelo de tres factores, dado que el nivel de correlacion se replica en numerosas
muestras de diferentes paises. Segun manifiestan Schaufeli y Bakker (2003), esta
cuestion se comprueba a travées de los datos alojados en la base de datos
internacional mencionada anteriormente.

Consistencia interna: Schaufeli y Bakker (2003) consideran que, tras el analisis de
estudios realizados por gran numero de investigadores, la consistencia interna del
UWES es adecuada, puesto que en estos estudios los valores de a de Cronbach se
sitian generalmente en 0.80 y 0.90, (p.e. Extremera, Duran y Rey, 2005), superando
el valor 6ptimo de 0.70 recomendado por Nunnally y Bernstein (1994).

Estabilidad temporal: La puntuacion del UWES se muestra relativamente estable a
través del tiempo, con un promedio de estabilidad de dos afos para los tres
coeficientes: vigor un promedio de 0.30, dedicacion 0.36 y absorcion un 0.46. Lo que
parece coincidir con la definicion de engagement como un estado psicoldgico
persistente.

En el marco del estudio psicométrico de la escala de los datos internacionales se han
obtenido interesantes resultados correlativos del work engagement que es oportuno
destacar en cuanto a edad, género u ocupacion:

Edad: La correlacién positiva del UWES global con la edad refleja que los trabajadores
de mayor edad experimentan mas engagement que los mas jovenes.

Género: Los hombres, en el puntaje global del UWES, presentan un nivel ligeramente

mas alto, no existiendo diferencia apreciable entre hombres y mujeres, al menos asi
fue considerado por Schaufeli y Bakker (2003).
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Ocupacién: En los distintos grupos ocupacionales se hallaron diferencias significativas.
De hecho en trabajadores denominados “de cuello azul” (blue collar workers) los
resultados del UWES global fueron mas bajos que los trabajadores “de cuello blanco”
(white collar workers). Es decir, los trabajadores cuya ocupacion requiere un trabajo
mas mecanico o fisico se mostraban menos engaged que los directivos, ejecutivos y
auténomos. Salanova y Schaufeli (2009) llegan a la conclusion de que esto se debe a
que el work engagement se relaciona con las actitudes proactivas y de compromiso
que caracterizan a estos ultimos.

Para una correcta y facil aplicacion practica, en el manual del UWES se establecen
tablas normalizadoras, basadas en los puntos de corte estadisticos. En la Tabla 4.1 se
muestra el baremo para la versiéon de UWES-17, basado en puntuaciones de 1.275
trabajadores espafioles de diferentes sectores de ocupacioén, utilizando la comparacién
de los datos obtenidos en la version del UWES-17. Este baremo sera el que nos sirva
de referencia a la hora de evaluar los datos del estudio empirico que forma parte de
este trabajo.

El tiempo estimado para la realizacién del cuestionario es aproximadamente de 5 a 10
minutos, y puede aplicarse individualmente o de manera grupal. Es posible utilizar el
UWES en cualquiera de sus versiones, normal o reducida, o bien como parte de una
encuesta de satisfaccion para el empleado o una evaluacion de riesgos psicosociales
al igual que lo realizan Duran et al. (2013) en su estudio llevado a cabo en entidades
de accioén social, asi como también se viene utilizando en la encuesta integrada HERO
de riesgos psicosociales®.

Las instrucciones del cuestionario UWES son autoaplicables pero se puede constatar
que el participante o participantes entienden bien las indicaciones, mediante una breve
explicacién previa. Por otro lado, y con idea de no sugerir la relacién directa con el
engagement en el trabajo, no se utiliza este término en el cuestionario sustituyéndolo
por otro mas neutral: “Encuesta de bienestar en el trabajo”, con las siglas UWES entre
paréntesis.

Los items del UWES se puntuan mediante una escala de siete posibilidades de 0
(nunca) a 6 (siempre). El puntaje de cada escala se obtiene mediante la suma de los
items que corresponden a dicha escala y dividiendo por su numero. El puntaje
promedio o global de las tres subescalas se obtiene sumando los puntajes medios de
cada escala y dividiendo por el numero de items totales. Por lo tanto, como indicamos
al principio el UWES puede ofrecer mediciones parciales de cada dimensién
correspondientes a cada subescala, asi como una medicién global del work
engagement.

Por su parte, Rodriguez-Munoz y Bakker (2013) sugieren que una de sus debilidades
psicométricas consiste en que las escalas estan orientadas en direccién positiva,
debido a la redaccion de la encuesta. Consideran que estas escalas pueden resultar
ser inferiores respecto a otras que se redactan en sentido positivo y negativo. Ademas,

*Encuesta llevada a cabo por el equipo investigador WoNT de la Universidad Jaume | de Castellén, que
trabaja en la investigacion, formacién y desarrollo de metodologias innovadoras en la salud psicosocial en
el trabajo y esta dirigido por la Dra. Marisa Salanova. Acceso disponible online en www.wont.uji.es.
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afiaden que este hecho puede estar favoreciendo las fuertes relaciones y otros

constructos organizacionales formulados en sentido positivo.

Tabla 4.1. Baremos para el UWES basados en una muestra heterogénea de 1.275

trabajadores espanoles.

Vigor Dedicacion Absorcién Puntuacién Total

Muy bajas <217 <1.60 <1.60 <1.93

Bajas 2.18-3.20 1.61-3.00 1.61-2.75 1.94 - 3.06
Moderadas 3.21-4.80 3.01-4.90 2.76-4.40 3.07 —4.66
Altas 4.81-5.60 4.91-5.79 4.41-5.35 4.67 —5.53

Muy altas <5.61 <5.80 <5.36 <5.54

Media 3.99 3.81 3.56 3.82

Desviacion Tipica | 1.08 1.31 1.10 1.10

Rango 0.00 - 6.00 0.00 - 6.00 0.00 - 6.00 0.00 - 6.00

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Salanova y Schaufeli (2009:114); Schaufeli y Bakker
(2003:36).

4.2, OTRAS ESCALAS DE MEDICION DEL WORK ENGAGEMENT
4.2.1. Oldenburg Burnout Inventory

Dentro del ambito académico se ha utilizado también como instrumento alternativo
para evaluar el work engagement el Inventario de Burnout de Oldenburg (OLBI por sus
siglas en inglés; de Demerouti y Bakker, 2008). Sefialan Rodriguez-Mufioz y Bakker
(2013) que dado que se venia echando en falta por parte de algunos autores la
formulacién en negativo de algunos elementos a la hora de evaluar el work
engagement, este instrumento puede resultar alternativo para resolver esta cuestion.

Este cuestionario fue disefiado originalmente para la evaluacion del burnout, y dado el
cuestionario OLBI incluye items formulados de forma positiva y negativa, han
considerado sus autores que este también puede resultar muy util para la evaluacion
del work engagement. El cuestionario OLBI incluye, no obstante, solo las dos
dimensiones del burnout ya mencionadas anteriormente, es decir, evalua el continuo
de bienestar en el trabajo, el cual se desarrolla en los dos polos opuestos: el burnout y
el work engagement, cuya primera dimension va desde el agotamiento hasta el vigor, y
cuya segunda dimension abarca desde el cinismo hasta la dedicacion. Sefalan
también Rodriguez-Mufoz y Bakker (2013), que la validez del cuestionario OLBI ha
sido confirmada por estudios en Alemania, Estados Unidos y Grecia.

4.2.2. Cuestionario de Gallup Q12

En el ambito de las consultoras, la Organizacion Gallup, cuya actividad es la
consultoria a nivel internacional, publicé en 1998 el cuestionario denominado Gallup
Q™©". Se trata de una escala de medicion que dadas sus caracteristicas responde
principalmente a los fines especificos de las organizaciones, por tanto, tiene un
enfoque distinto al académico, ya que prioriza los fines de las organizaciones a través
del engagement del empleado (employee engagement), a diferencia de la encuesta

4 ©0rganizacion Gallup (1992-1999). Todos los derechos reservados.
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UWES que aborda el work engagement desde una perspectiva del estado emocional
del trabajador.

Los items del Gallup Q'*© son puntuados mediante una escala Likert de cinco niveles
de valoracion, desde el uno al cinco (van desde “totalmente de acuerdo” hasta
“totalmente en desacuerdo”). Las cuestiones planteadas son las siguientes:

1. ¢Sabes qué se espera de ti en tu trabajo?

2. ¢Tienes el material y el equipamiento necesario para hacer tu trabajo
correctamente?

3. En el trabajo, ¢stienes la oportunidad de hacer lo que se te da mejor todos los dias?
4. En los ultimos siete dias, ¢te han reconocido o elogiado por hacer bien tu trabajo?
5. ¢ Tu supervisor o alguien en el trabajo, se preocupa por ti como persona?

6. ¢Hay alguien en tu trabajo que fomente tu rendimiento?

7. En el trabajo, ¢tus opiniones se tienen en cuenta?

8. ¢La misién o el propésito de tu empresa te hace sentir que tu trabajo es importante?
9. ¢Estan tus companeros comprometidos en hacer un trabajo de calidad?

10. ¢ Tienes un buen amigo en tu trabajo?

11. ¢En los ultimos seis meses, ¢has hablado con alguien en tu trabajo sobre tu
progreso?

12. En el dltimo afio, ¢has tenido oportunidades en el trabajo para aprender y crecer?

Salanova y Schaufeli (2009) realizan una revision de este cuestionario y encuentran
diversas inconsistencias en su disefio. Segun manifiestan, hay que analizarlo teniendo
en cuenta que la creacion del instrumento tuvo su objetivo fundamental en ser una
herramienta de direccion y no de investigaciéon. Esto hace que las cuestiones que se
plantean, se enfoquen a los recursos laborales disponibles y que son percibidos por el
trabajador en el entorno de su organizacion. Por lo tanto, no se evalua su nivel de
engagement subjetivo o la experiencia psicoldgica del engagement, sino que mas bien
lo que se hace es evaluar los antecedentes del engagement que el trabajador percibe
como existentes en la organizacion.

De igual modo lo indican Harter, Smichdt y Hayes (2002) “el cuestionario de Gallup
mide los antecedentes de la satisfaccion laboral”, por tanto, las cuestiones han sido
planteadas desde dicha perspectiva, produciéndose segun Salanova y Schaufeli
(2009) lo que ellos denominan una “operacionalizacion inconsistente” en el traslado del
término engagement al cuestionario. Esto, segun ellos manifiestan, da lugar a que la
puntuacion que se obtiene sea practicamente idéntica a la satisfaccion laboral y
consideran que es como poner “vino viejo en botellas nuevas”, al contrario que el work
engagement que supone un constructo diferenciado y con entidad novedosa.
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Aun asi, Salanova y Schaufeli (2009), tras la revision del cuestionario Gallup Q'%©,
consideran que éste posee consistencia interna suficiente y muestra un buen nivel de
convergencia respecto a los resultados empresariales. No obstante, a la luz de los
items que plantea el cuestionario les lleva a la conclusién de que es la satisfaccién
laboral la que da lugar a los resultados empresariales, al establecerse una relacion
sobre este extremo, y no el engagement del trabajador propiamente dicho.

En cualquier caso, este cuestionario es el unico de los utilizados por las consultoras
que se encuentra a disposicidn de aquellos que deseen utilizarlo, ya que esta
organizacion tiene publicado recientemente un manual en el que se especifican las
caracteristicas de la herramienta®.

CAPITULO 5. ESTUDIO EMPIRICO
5.1. INTRODUCCION AL CASO EMPIRICO

En este caso empirico abordaremos el estudio del work engagement en la Asociacion
Malaguefia en Favor de las Personas con Discapacidad Intelectual-Aspromanis, una
entidad sin animo de lucro, declarada de utilidad publica y perteneciente al Tercer
Sector de la economia, cuya actividad se encamina a contribuir a conseguir la mejora
de la calidad de vida de las personas con discapacidad intelectual, prestando para ello
servicios de apoyo en todos los ambitos de su vida. Aspromanis cuenta con plazas
concertadas con la Junta de Andalucia en centros de dia y residenciales establecidos
en toda la provincia de Malaga y su participacion en la sociedad malaguefa se
remonta a cincuenta anos atras.

Son escasos los estudios sobre el work engagement encontrados en el ambito de la
accién social y las entidades del Tercer Sector. Ilgualmente sucede en el ambito
especifico de los centros que asisten a personas con discapacidad intelectual. Por ello,
este estudio supone una oportunidad de observar el fenébmeno del work engagement
de manera concreta en una organizacion de estas caracteristicas, con la intencién de
conocer si este esta presente en la organizacion y los posibles efectos positivos en sus
trabajadores, intentando establecer relacion, entre el bienestar en el trabajo de sus
empleados y su nivel de work engagement y su influencia en la consecucién de los
objetivos de la organizacion, los cuales estan enfocados a la mejora de la calidad de
vida de las personas con discapacidad intelectual a las que se presta el servicio.

La entidad es plenamente consciente de que ha de valorar como factor estratégico y
generador de ventaja competitiva de la entidad el equipo humano que la compone. En
este convencimiento es en el que lleva trabajando durante toda su existencia,
reforzada aun con mayor énfasis en los ultimos afios en los que la entidad ha puesto
en marcha la implantacién de un Sistema de Gestién de la Calidad basado en EFQM®
y Calidad FEAPS’.

°Se puede consultar Q2© Meta-Analysis. De Harter et al. (2002). Version actualizada disponible en:
www.gallup.com.

EFQM: European Foundation of Quality Management.
" Calidad FEAPS: Sistema de Gestién de la Calidad de la Confederacion Espafiola de Organizaciones en
favor de las Personas con Discapacidad Intelectual.
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En linea con ambos sistemas, en la entidad se ha realizado un estudio para la
elaboracion de un Plan de Personas basado en el método estratégico de gestion de
personas denominado LIDER, que a su vez forma parte del Plan Estratégico de
Direccion de Personas de la entidad Aspromanis. Este plan cuenta entre sus objetivos
clave conseguir el desarrollo profesional y la mejora en la cualificacion de sus
trabajadores, a través de planes formativos adaptados a cada necesidad, se aspira
con ello a mantener la mejora continua en la calidad del servicio que se presta,
orientado a sus principales clientes que son las personas con discapacidad intelectual
y sus familias.

Esta linea estratégica, pone su acento en la principal preocupacion actual de la
entidad, que es el mantenimiento de la calidad del servicio conseguida a lo largo de
estos cincuenta afios, asi como su conjugacion con la actual politica de recortes en el
ambito de los servicios sociales debido a la crisis econémica que atraviesa nuestro
pais, y que esta generando una significativa reduccion de los recursos disponibles
para las entidades dedicadas en general a actividades de accion social. Se trata pues
de evitar que esta situacion pase de ser coyuntural a estructural y que ello pueda
repercutir negativamente en el servicio prestado, el cual esta directamente orientado a
cubrir plenamente los derechos de las personas con discapacidad y a la mejora de su
calidad de vida.

Precisamente, con la clara intencién de hacer frente a esta situacion adversa, la
entidad ha puesto en marcha estas estrategias de forma proactiva contando con el
apoyo de su érgano directivo superior, la Junta directiva de la Asociacion. Los cambios
organizativos, derivados de la implantacion de los sistemas de gestién de la calidad
mencionados, han supuesto una medida de innovacién organizativa que se prevé,
dados los excelentes resultados obtenidos en otras entidades del Tercer Sector y del
ambito asociativo, que ofrecera la posibilidad de abordar los procesos de trabajo de
una manera mas efectiva, produciendo impacto directo en la mejora de la calidad de
vida de las personas con discapacidad intelectual atendidas.

En este estudio empirico sefialamos como objetivo identificar el nivel de work
engagement en los profesionales Aspromanis, y conforme al modelo de relaciones
propuesto en el apartado 3.6, nos planteamos los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar un breve estudio analitico-descriptivo de las practicas de Recursos
Humanos, que pueden englobarse en los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento
(STAR), y que han sido puestas en marcha por la direccion de la entidad.

2. Medir los niveles de work engagement existentes en la organizacion. Para ello sera
utilizada como herramienta de medicién la encuesta UWES-17 de la Universidad de
Utrecht aplicada sobre una muestra representativa de Aspromanis.

3. Establecer asociaciones entre las variables socio-demograficas como género,
ambito de ocupacién, nivel de estudios, edad y antigledad en la organizacion de la
muestra objeto de estudio, destacando sus caracteristicas principales.

4. Establecer la relacion teorica de estas practicas con la generacion de recursos

laborales y personales del modelo DRL, y analizar si estas pueden ser factores

determinantes actuando como factores de influencia en la existencia de work

engagement en la entidad. Cabe recordar que en la parte tedrica de este trabajo,

queddé de manifiesto como estas practicas influyen de manera notoria en la generacion

de mayores recursos laborales y personales (Modelo de Demandas-Recursos
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Laborales) los cuales fueron identificados como factores determinantes del work
engagement.

5.2. PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN ASPROMANIS

En primer lugar, se realizd una entrevista a la direccién en la que se nos facilité una
relacion de practicas de Recursos Humanos aplicadas por la organizacion. Para una
mejor obtencién de los datos, y dado que se traté de una entrevista abierta, no
estructurada, se tomdé como guia la encuesta de Practicas STAR disefiada por Stirpe y
Revilla (2013) que se incluye en el Anexo 4.

Ademas, se realizé la recopilacién de los datos identificativos seleccionando las mas
relevantes, tomando como modelo de ajuste el planteado por Tang y Tang (2012).
Estos autores clasifican las Practicas de Recursos Humanos de Alto Rendimiento en
seis areas de accion fundamentales: Politicas de seleccion, Formacién, Evaluacion del
Desemperio, Politicas retributivas, Participacion, y Empowerment.

Seguidamente, fueron incluidas también las denominadas Practicas en
Organizacionales Saludables, segun el modelo propuesto por Acosta et al. (2011).
Basandonos en este modelo, identificamos como las mas relevantes, la conciliacion de
vida familiar y laboral, la comunicacién, la estabilidad laboral y las relaciones
interpersonales.

Finalmente, se realizé un compendio entre todas las Practicas de Recursos Humanos
que fueron identificadas como de implantacion efectiva en la organizacién objeto de
estudio y finalmente se establecid la clasificacion que puede apreciarse en el Cuadro
51.

Con las practicas basadas en STAR, se trata de fomentar que los trabajadores sientan
bienestar al realizar su trabajo. En definitiva, se persigue utilizar todos los recursos
disponibles dirigidos a procurar recursos laborales a los trabajadores, tratando de que
a su vez actuen en conjuncidon con sus recursos personales, que se veran
aumentados, ya que toda actividad encaminada al desarrollo profesional y personal de
los trabajadores puede ser fuente de un considerable aumento de la autoeficacia, la
motivacién y el sentido de pertenencia, asi como la satisfaccion laboral y el work
engagement.

Por ello, como se podra observar, Aspromanis, ha venido aplicando formalmente y de
manera estratégica estos sistemas, en la confianza de que daran resultados en
términos de bienestar en la organizacion, pero ademas plenamente convencidos de
que la participacion, la adecuada formacion, el desarrollo personal y profesional de sus
empleados, la estabilidad laboral, la conciliacion de la vida familiar y la flexibilidad,
seran su mayor ventaja a la hora de conseguir los objetivos tanto individuales como
organizacionales, creando con ello sinergias de ganancias y consiguiendo mayor
calidad en el servicio, sobre todo teniendo en cuenta en primer lugar a las personas
con discapacidad intelectual y sus familias y la mejora de su calidad de vida.
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Cuadro 5.1. Practicas de Recursos Humanos de Alto Rendimiento en Aspromanis

AREA DE ACCION DE LAS
PRACTICAS DE RR HH

ACCIONES UTILIZADAS

Politicas de seleccion

-Procesos de seleccion rigurosos cuidando al maximo la
adecuacion de la titulacién al puesto a ocupar.

-Procesos de seleccion mediante equipo multidisciplinar
(assessment center) en los puestos clave de la organizacion.

-Ofertas de participacion en las actividades selectivas para la
promocion interna de los empleados.

-Procesos de acogida de los nuevos empleados, mediante
tutorizacién por otro empleado o equipo de trabajo.

Formacion

-Planes de formacion destinados a la plantilla al completo, tanto en
formacion especifica como polivalente.

-Planes de cualificacion profesional de acuerdo con la
Calsificacion Nacional de Ocupaciones.

-Grupos de trabajo para la gestion del conocimiento
interdepartamental e interindividual.

Evaluacion del Desempeiio

-Sistema de evaluacion del desempefio a 90°, 180° y 360°
dependiendo del puesto de trabajo que desempenan.

-Procedimientos de consenso en evaluaciones 360°, conformidad
del trabajador evaluado y alegaciones.

Politicas retributivas

-Aplicacion exhaustiva del convenio colectivo en las retribuciones
salariales.

-Acuerdo inter-partes para el abono de los festivos trabajados en
mayor cuantia que la establecida en el convenio colectivo.

Participacion

-Creacion de circulos de calidad con participacion activa en la
reestructuracion organizativa con motivo de la implantacion de los
sistemas de Calidad y la mejora continua.

-Participacion en reuniones y debates para la evaluacién del
servicio y aportacion de nuevas ideas.

-Comunicacion sobre la situacion econdmica de la Asociacion asi
como de las medidas que se toman para un correcto
funcionamiento.

Comunicacion

-Difusion del Plan Estratégico de la entidad.

-Difusion de INFO Aspromanis en toda la plantilla.

-Pagina web corporativa con difusién de la misidn, vision y valores
de la entidad.

-Difusion del Cédigo Etico de la entidad, presente en todos los
centros de trabajo

-Difusion informacion relevante en Tablones de Anuncios.

-Buzones de sugerencias constructivas para uso general de la
Asociacion

Empowerment

-Autonomia en la toma de decisiones de los empleados.

-Delegacion de funciones y asuntos a resolver por equipos de
trabajo de manera auténoma. Equipos de Trabajo de Alto
Rendimiento.

Conciliacion de vida familiar

-Especial proteccion de los riesgos laborales durante el embarazo:
adaptacion de los puestos al maximo posible y suspension de
contratos en caso de no ser viable esta adaptacion.

-Reducciones de jornada por cuidado de hijos y familiares.

-Excedencias por cuidado de hijos y familiares.

-Medidas de flexibilizacién horaria por solicitud de los trabajadores
en departamentos en que resulta posible, por enfocar sus
objetivos a resultados.

Estabilidad laboral

-Alto indice de empleo estable, contratacion indefinida del 85 por
ciento de la plantilla. (Plantilla N=125 trabajadores)

Relaciones interpersonales

-Fomento del buen clima laboral y relaciones interpersonales
mediante reuniones de cohesion de grupos, debate y dinamicas
de grupo que incluyen métodos de narracion de experiencias.

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, cabe destacar por su especial relevancia, que la entidad a la fecha de
realizaciéon de este trabajo esta inmersa en la implantacion del Sistema de Evaluacion
del Desempefio. Su puesta en marcha, tiene su origen en la aplicacion del acuerdo
consensuado por la patronal y los sindicatos del sector y publicado en el XIV Convenio
Colectivo sectorial-nacional®. Lo cual es un dato importante, dado que este tipo de
consenso en negociaciéon colectiva no suele ser muy habitual, y mucho menos a nivel
tan amplio. Por regla general, son las empresas, por iniciativa propia, las que suelen
decidir la aplicacion de estos sistemas. En este caso, el convenio colectivo vincula el
sistema a las subidas salariales a aplicar a los trabajadores. No obstante, la
organizacion ha querido ir un paso mas alla y, dejando esta vinculacién a la subida
salarial en un plano secundario, ha decidido enfocar principalmente este procedimiento
de evaluacion como una fuente de identificacion de necesidades formativas
encaminadas hacia el desarrollo profesional y personal, basados en la mejora continua
estableciendo asi un vinculo directo con los sistemas de gestion de la calidad.

5.3. ESCALA DE MEDICION UTRECHT WORK ENGAGEMENT SCALE EN
ASPROMANIS

5.3.1. Metodologia
a) Participantes

En esta investigaciéon ha participado una muestra compuesta por 42 profesionales que
trabajan en la Asociacion Malaguefia en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual-Aspromanis, que suponen el 33,66 por ciento de un total de 125
trabajadores de los que se compone su plantilla total. La estructura de la muestra ha
sido heterogénea y representativa en su composicion, por este motivo se encuentran
incluidos en ella trabajadores de distintas ocupaciones, nivel de estudios, edad y
antigliedad en la asociacion, asi como personal de distintos centros y areas de trabajo
del conjunto de la asociacion. El nivel de adecuacion de la muestra ha sido establecido
en un 95 por ciento de validez con un indice de error del 5 por ciento. En la Tabla 5.1
podemos apreciar la estructura de la muestra asi como los perfiles socio-demograficos
de distribucion por variables categoéricas utilizadas para el estudio.

La edad de los participantes oscila entre los 28 y 61 afios de edad, y su media de edad
es de 41 afos, de los cuales el 28,57 por ciento son hombres y el 71,43 por ciento
mujeres. El promedio de antigledad de los encuestados es de 12 afios.

En lo que respecta al nivel de estudios y formacién predominan los trabajadores con
formacion profesional (en su mayoria técnicos de grado superior en integracion social
0 grado medio en atencion socio-sanitaria) que suponen un 40,48 por ciento, seguidos
de un 30,95 por ciento de diplomados universitarios (en trabajo social, educacion
social, educacién especial o fisioterapia), un 19,05 por ciento posee estudios primarios
y por ultimo el grupo de personas que posee licenciatura universitaria en psicologia,
todas ellas mujeres y que corresponde a un 9,52 por ciento de la muestra. Cabe

8 XIV Convenio Colectivo General de Centros de Atencion a Personas con Discapacidad. Disponible en:
http://www.boe.es/boe/dias/2012/10/09/pdfs/BOE-A-2012-12618.pdf
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destacar que debido a los conciertos de plazas que la entidad tiene suscritos con la
Junta de Andalucia, todo el personal de la plantilla posee acreditacion profesional para
trabajar en la Asociacion, la cual es regularmente tramitada por la entidad ante este
organismo. Por ello han de cumplir, en su caso, con el requisito de poseer al menos
tres anos como minimo de experiencia profesional en el sector de las personas con
discapacidad intelectual o bien encontrarse en posesion de la titulacion minima
requerida con caracter especifico para los puestos de trabajo que ocupan.

Tabla 5.1. Variables socio-demograficas de la muestra de Aspromanis

VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS PERFILES POR GENERO
VARIABLE | CATEGORIA | N= b HOMBRES b MUJERES %
S/Muestra S/Muestra S/Muestra
Género Total muestra 42 100 12 28,57 30 71,43
Atencién
directa 26 61,90 10 38,46 16 61,54
Ambito Técnico
de especifico 6 14,29 1 16,67 5 83,33
ocupacion | Agministrativo 7 16,67 1 14,29 6 85,71
Servicio
doméstico 3 7,14 0 0,00 3 100,00
Primarios 8 19,05 3 37,50 5 62,50
Né‘;e' Secundarios 17 | 4048 4 23,53 13 76,47
estudios | Diplomatura 13 30,95 5 38,46 8 61,54
Licenciatura 4 9,52 0 0,00 4 100,00
Media de
edad 41,40 47 40
Antigiiedad 12,00 15,75 10,58

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al puesto de trabajo ocupado, predomina el personal dedicado a la
atencién directa de personas con discapacidad, correspondiendo a un 61,50 por ciento
del total encuestado, este segmento de la ocupacion se dedica a las actividades de
atencién directa a los usuarios y cabe destacar que en su mayoria son mujeres. Un
14,29 por ciento de los encuestados pertenecen al equipo de personal técnico
especifico, que realiza labores de coordinacién y apoyo a la direccién, asi como
responsabilidades de areas especificas como formacion y empleo, fisioterapia, apoyo
a familias y ocio y tiempo libre de los usuarios.

El personal administrativo compuesto mayoritariamente por mujeres, ha participado al
completo en esta encuesta, suponiendo un 16,67 por ciento de la muestra encuestada,
respondiendo al total de administrativos que trabajan en la asociacion, cuyas funciones
consisten en realizar las labores administrativas de caracter general, departamento de
contabilidad, y administrativos del area gestion de personas, contratacion y néminas
de la asociacién. En cuanto al ultimo grupo de ocupacién que supone un 7,14 por
ciento de la muestra pertenece a trabajadoras del servicio doméstico, asi se denomina
en este sector al personal que realiza labores de limpieza y cocina.
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b) Procedimiento

La recogida de datos se realizd en el transcurso de una reunién de profesionales
celebrada en el mes de Diciembre de 2013, y su distribucién se realizd expresamente
para este trabajo de fin de grado, en la cual se obtuvieron 35 encuestas.
Posteriormente, dado el interés en participar manifestado por la direccion de otro
centro de trabajo de la Asociacion se distribuy6é el cuestionario a un grupo de 7
trabajadores mas que forman parte de dicho centro, pasando a integrarse en la
muestra, resultando finalmente un total de 42 trabajadores.

El cuestionario fue entregado a los profesionales tras una breve explicacion de las
instrucciones para su cumplimentacién, siguiendo las indicaciones del manual UWES,
que sugiere la conveniencia de presentar la encuesta bajo el titulo especifico
“Encuesta de Bienestar y Trabajo”. Por ello la encuesta fue realizada sin entrar a
explicar concretamente el concepto work engagement, sino que fue presentada como
una medicién para valorar como se sienten respecto a su trabajo, asimismo los
participantes fueron advertidos de la confidencialidad de la encuesta, con objeto de
salvaguardar la fiabilidad de la muestra, haciendo especial énfasis en la sinceridad de
las respuestas.

c) Materiales

Para efectuar la medicion del work engagement objeto de este estudio empirico, se ha
tomado como herramienta la Utrecht Work Engagement Scale (UWES-17), cuyos
datos psicométricos han sido explicados ampliamente en el Capitulo 4 de este trabajo.
Se ha utilizado la adaptacion espafola realizada en el Manual UWES, adaptandose
ademas el cuestionario para Aspromanis, como queda reflejado en el Anexo 3, al que
fueron afadidas las variables categoéricas necesarias para el estudio: centro de
trabajo, ocupacion, edad, sexo, antigledad en la organizacion y nivel de estudios
alcanzados.

5.3.2. Resultados

El analisis de datos ha sido realizado mediante el paquete estadistico SPSS version
22.0 y la herramienta de calculo de Microsoft Excel, llevandose a cabo analisis
descriptivos (media y desviacion tipica) y de consistencia interna (Alpha de Cronbach)
obteniendo unos resultados de a=0.65 en la dimension vigor y a=0.71 en la dimension
dedicacion, las cuales pueden considerarse aceptables. Sin embargo en la dimension
absorcion se obtuvo un indice Alpha de Cronbach de a=0,50 el cual, segun Nunnally y
Bernstein (1994), es considerado de consistencia débil.

Teniendo en cuenta que esta dimension podria distorsionar los datos obtenidos se
realiz6 un estudio item a item de estos resultados, por ello, se tomaron en
consideracion diversos factores que podrian estar causando esa baja consistencia.
Por un lado, en cuanto a la poblacién de estudio, se tuvo en cuenta el dato que la
encuesta estuvo basada en una muestra pequena (42 individuos) y bastante
heterogénea, es decir, integrada por diversos grupos profesionales dentro de la
organizacion, lo que pudo originar una mayor dispersién de resultados. En segundo
lugar, teniendo en cuenta que UWES es una encuesta auto-aplicada, cabe la
posibilidad de interpretacion distinta o alternativa de los items, lo que ha podido
ocasionar respuestas atipicas en alguna de las seis preguntas de la escala en
cuestion.
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Ante esta hipétesis, en la valoracion realizada item a item se descubrié que en cuanto
al item ABG, “Me es dificil «desconectarme» de mi trabajo”, algunos de los individuos
de la muestra tienden a contestar el valor 0= nunca, no siendo asi en los restantes
items de la escala que compone la medicidn de esta dimension, dado que los items se
dirigen en la misma direccion, al interpretarse de manera radicalmente opuesta da
lugar a una contestacion atipica de la que se deriva el resultado inconsistente para la
escala en su conjunto.

Sin embargo, aunque otros items presentaban inconsistencia al ser eliminados por
elementos en el analisis uno a uno, finalmente se decidié no eliminar ninguno de ellos,
ya que aun asi no se consideraron relevantes en el resultado, puesto que se valoro en
mayor medida el pequefio tamano de la muestra como posible factor de distorsion.
Esto resulté al hallar que en el grupo de ocupacién de atencion directa, que es el mas
numeroso en esta muestra, y que se tomé como muestra independiente en esta
comprobacion, no ocurria este problema aun asi alcanzaba solo un indice a=0.50, mas
aceptable. Lo que llevé a deducir que eran principalmente los demas grupos mas
reducidos los que rompian la consistencia interna de esta escala.

Se realizaron las pruebas T de Student y ANOVA de un factor para verificar la
significacion estadistica entre work engagement y las variables de estudio. En dichas
pruebas se hallaron indicios de que existe relacion entre el género y nivel de work
engagement, ya que el resultado es inferior a p>0.05, vigor (.020), dedicacion (.002) y
absorcion (.017). Sin embargo en la prueba ANOVA de un factor para comprobar la
significacion de las demas variables los valores inter e intra variables resultaron
superiores, indicando que no parece existir relacion entre el ambito profesional y el
nivel de estudios y el work engagement (vigor, .856; dedicacién, .725 y absorcion,
.946).

En cuanto a la medicion por promedios realizada en la entidad Aspromanis, se
presentan en la Tabla 5.2 los resultados del nivel promedio de work engagement
existente, asi como la desviacion tipica, tanto de manera global o unidimensional (work
engagement global), como por cada una de sus dimensiones, (vigor, dedicacion y
absorcion). Estos niveles se comparan en dicha tabla con el baremo normativo de
UWES-17 adaptado para Espana de Schaufeli y Bakker (2003). Estos resultados
reflejan niveles altos de work engagement global, asi como también niveles altos en
cada una de las dimensiones medidas en las subescalas vigor, dedicacién y
absorcion.

Resultados por género

En lo relativo a los resultados de work engagement teniendo en cuenta el género de
los trabajadores, podemos apreciar en la Figura 5.1 del Anexo 5, que ambos sexos se
mantienen en niveles altos de work engagement global y en cada una de sus
dimensiones, no obstante las mujeres presentan un nivel de 5,35 que es ligeramente
mas alto que los hombres en los resultados de work engagement global con una
puntuacién media de 4,95.

No obstante, si observamos por separado las tres dimensiones del work engagement,
encontramos que en las tres dimensiones, vigor, dedicacién y absorcion, las mujeres
presentan indices medios mas altos con respecto a los presentados por los hombres,
sin embargo en las dimensiones dedicacion y absorcion las diferencias son mas altas
siendo esta diferencia algo mas leve en la dimensién vigor representada en la Figura
5.2, 5.3 y 5.4 del Anexo 5 respectivamente.
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Tabla 5.2. Resultados en Aspromanis comparados con el baremo espafol

Baremo normativo N = 1275 trabajadores espafioles

VIGOR DEDICACION ABSORCION EN%ALSEXLENT
Muy bajas <2.17 <1.60 <1.60 <1.93
Bajas 2.18 - 3.20 1.61-3.00 161-2.75 1.94 - 3.06
Moderadas 3.21-4.80 3.01-4.90 2.76 — 4.40 3.07 - 4.66
Altas 4.81-5.60 4.91-579 4.41-535 4.67 -553
Muy altas <5.61 <5.80 <5.36 <5.54
Media 3.99 3.81 3.56 3.82
Desv. Tipica 1.08 1.31 1.10 110
Rango 0.00 - 6.00 0.00 - 6.00 0.00 - 6.00 0.00 — 6.00
erggaR%éM” :,’\ﬁgia 5.35 5.51 4.91 5.27
D:g‘g;‘g?\;‘ Atmga 0.42 0.52 0.59 0.39

Fuente: Elaboracion propia
Resultado por ambito profesional

En la Figura 5.5 del Anexo 5, podemos apreciar que la puntuaciéon en promedio de
work engagement global por ambito profesional, que se sitda en nivel alto, no presenta
grandes diferencias al ser comparado el grupo de estudio tan solo se aprecian valores
ligeramente mas altos respecto a los demas grupos en los trabajadores de atencion
directa a los usuarios, seguido de los trabajadores de administracion.

Por otra parte, vemos como la Figura 5.6 del Anexo 5 muestra como este ultimo grupo
de atencion directa, en lo referente a la dimensién vigor, presentan niveles muy altos
(con una puntuacion media de 5,73), puntuacién que supera al resto de los grupos,
seguido del personal de administracién (con una puntuaciéon media de 5,71),

En la Figura 5.7 del Anexo 5 que representa las medidas en la dimensién dedicacion
por ambito de ocupacién, encontramos nuevamente que ambos grupos se muestran
bastante igualados presentando en esta dimension niveles altos.

Destaca, ademas, como vemos en la Figura 5.8 del Anexo 5, la mayor puntuacion de

los técnicos especificos en la dimensidon absorcién, que es claramente superior a la
hallada en los demas ambitos profesionales.
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Resultados por nivel de estudios

En cuanto al nivel de estudios alcanzados por los integrantes de la muestra, Figura 5.9
del Anexo 5, en promedio global, destacan en niveles mas altos de work engagement
los licenciados, seguidos de los que poseen estudios primarios.

En lo que respecta a las dimensiones vigor y dedicacion, Figuras 5.10 y 5.11 del
Anexo 5, observamos como que los trabajadores con estudios primarios se asemejan
a los licenciados, obteniendo niveles altos con escasa diferencia entre ellos.

En la dimension absorcion destaca que los profesionales con estudios secundarios
muestran un nivel de puntuacion ligeramente mas bajo que los demas grupos (ver
Figura 5.12, Anexo 5).

Resultados por edad

Asimismo, a la hora de valorar los resultados en funcion de la edad de los trabajadores
encuestados, observamos en la Figura 5.13 del Anexo 5 que el promedio de work
engagement global se mantiene en nivel alto sin diferencias apreciables, tan solo
observamos un leve ascenso, pero aun manteniéndose en niveles altos, en el rango
de edad comprendida entre 31 y 40 afios de edad y 41 y 50 anos de edad. Igualmente
sucede en las dimensiones dedicacién y absorcién, no asi en vigor cuyos resultados
son mas homogéneos, aun manteniéndose en niveles altos.

Resultados por antigliedad en la organizacion

Los niveles de work engagement tomados segun el rango de antigiedad en la
organizacion de los trabajadores participantes, que se representan en la Figura 5.14
del Anexo 5, se mantienen en niveles altos, tanto en puntuacion global como en sus
tres dimensiones. Cabe destacar el rango de empleados con permanencia entre 11 y
20 afos de antigiuedad en la entidad, cuya puntuacién es mas baja en promedio
global, asi como en las tres dimensiones, aun asi este grupo sigue manteniéndose en
niveles altos en vigor y absorcidon. Sin embargo su puntuacion es la mas baja en
absorcion y se sitla en niveles moderados segun la comparacion con el baremo
normativo en esta dimension.

5.3.3. Discusion y analisis de resultados

En cuanto a los resultados de la mediciéon del work engagement, al ser estos
comparados con el baremo normativo espafiol de UWES-17, se obtiene que en nivel
global asi como en todas sus dimensiones, las puntuaciones se situan en niveles altos.
Los profesionales encuestados en la muestra de estudio de dicha entidad presentan
puntuaciones situadas en un nivel alto en vigor, dedicacion y absorcion. Estos niveles
vienen a coincidir con los resultados del estudio realizado en el ambito de la accién
social por Duran y Manteca (2013), puesto que tanto en términos globales, y en las
dimensiones vigor y absorcion las puntuaciones se situaron en niveles altos.

Sin embargo, comparando los resultados de la muestra de Aspromanis, los resultados
difieren de los de este estudio, en cuanto a la variable dedicacion, cuyo promedio se
situa en niveles moderados en la muestra de Duran y Manteca y en niveles altos en la
muestra de Aspromanis. Esto podria explicarse porque sus estudios se han centrado
en una poblacién muy diversa y de distintas entidades dedicadas al campo de la
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accién social asi como en la Administracién, existiendo en esta ultima mayor
estabilidad laboral. No ocurre asi, segun indican, en las Asociaciones, donde esta mas
presente, segun ellos, la inestabilidad laboral y los contratos eventuales y por obra o
servicio para realizaciéon de proyectos. Este factor influye a la hora de una mayor
dedicacién, puesto que a veces las contrataciones se realizan para escasos periodos
de tiempo, lo cual para la persona contratada puede suponer una desmotivacion, ya
que no tiene iguales expectativas de futuro que si tuviese mayor estabilidad. En el
mencionado estudio de Duran y Manteca (2013) la media de antigiedad es de seis
anos.

Sin embargo, en el caso de Aspromanis el factor de la estabilidad laboral destaca por
lo contrario y hallamos una conclusién distinta que llama la atencién especialmente, al
poner en relacion la dimensidon dedicacion con el factor de estabilidad laboral que
viene determinada por la antigiedad media en el puesto. Como hemos visto en el
apartado dedicado a las practicas organizacionales, Aspromanis desarrolla politicas de
empleo estable, con una media de antigiedad de la muestra de 12 afos de
permanencia en el puesto, aunque estos resultados seria necesario compararlos con
la media de antigiedad de la plantilla total para ser mas precisos, aun asi podemos
concluir que la alta estabilidad laboral influye en las puntuaciones altas de dedicacion
a diferencia de otras Asociaciones del sector cuyos indices de dualidad laboral son
mas altos y su puntuacion en dedicacion esta situada en niveles moderados.

En cuanto a los resultados en relacion con determinar si el género tiene relacion con el
work engagement, en las puntuaciones obtenidas en esta muestra queda reflejado
cdmo las mujeres presentan niveles superiores de work engagement, esto es posible
explicarlo dado que ademas un mayor numero de mujeres suelen trabajar en el &mbito
profesional de la atencién directa, procurando cuidados a personas con discapacidad.
Asi lo establece también el estudio de Duran y Manteca (2013) que sefnalaba que su
muestra estudiada estaba formada por un 80 por ciento de mujeres. El grupo de
trabajadores de atencion directa, también presenté altos niveles de work engagement
respecto a otros grupos y coincidentemente estd compuesto por un 61,54 por ciento
de mujeres del total del grupo, frente a un 38,46 por ciento de hombres.

A este respecto encontramos una significacién que también cabria destacar, ya que a
sobre este tema Schaufeli y Bakker (2003) hacen constar en el Manual UWES que los
hombres por lo general presentan mayores niveles que las mujeres en dedicacion y
absorcion, no existiendo diferencias en vigor entre ambos sexos, no obstante lo que
aqui distinguimos es que en nuestra muestra sucede al contrario, las mujeres
presentan niveles mas altos en dedicacion y absorcion que en vigor aunque aun asi
superan a los hombres.

Esto puede ser explicado quiza porque en este ambito laboral la mayoria de los
empleados suelen ser mujeres, segun también indican Duran y Manteca (2013), es
generalmente conocida la alta feminizacion del sector, y tradicionalmente las personas
dedicadas profesionalmente a los cuidados de otras personas suelen ser en su
mayoria mujeres. Esta circunstancia fue ademas constatada en un estudio realizado
para la prevencién de riesgos psicosociales en profesionales de atencién directa de
personas con discapacidad intelectual por FEAPS Castilla y Leén.?

® Ver Guia de buenas practicas en prevencion de riesgos psicosociales en profesionales de atencion
directa a personas con discapacidad intelectual, pg. 13. FEAPS Castila y Leon
https://www.google.es/?gws_rd=ssl#q=GUIA+FEAPS+RIESGOS+PSICOSOCIALES
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Asimismo, en los resultados por nivel de estudios se ha observado que los licenciados
y los que poseen estudios primarios también poseen mayores niveles en dos de las
dimensiones, vigor y dedicacién, sin embargo en el Manual UWES no se refleja
ninguna consideracion al respecto, en cuyo caso nosotros podremos establecer que
dado que los licenciados son un grupo mas pequeio en esta muestra y dado que su
ambito de ocupacion se corresponde con puestos técnicos es probable que la
dedicacion se muestre en niveles mas altos debido a que han de realizar tareas mas
complejas a nivel intelectual que en ocasiones requieren mayor dedicacién horaria
continuada.

Por otro lado, los trabajadores situados en el rango entre 31 y 40 afios de edad y 41 y
50 afios de edad muestran niveles mas altos de work engagement coincidiendo en lo
que sefialan Schaufeli y Bakker (2003) en el Manual UWES, respecto a una
correlacion débil en cuanto a la edad sin embargo no asi en los empleados de mas
edad.

5.3.4. Conclusion del estudio empirico

Como conclusion, en primer lugar hemos encontrado que los resultados arrojan la
existencia de altos niveles de work engagement tanto a nivel global como en las tres
dimensiones del constructo. Al realizar el analisis de la muestra se ha determinado
fundamentalmente que la variable de género es un factor de influencia en los niveles
de work engagement existentes en la asociacién, y que a diferencia de los estudios
publicados por el Manual UWES (Schaufeli y Bakker, 2003), en esta muestra las
mujeres tienen mayor nivel de work engagement que los hombres. Cabe destacar este
hallazgo, ya que es un factor que se muestra distinto a las conclusiones de los
autores, al menos en esta muestra, por lo que es un aspecto del que a su vez pueden
tomarse otras conclusiones, como es la alta presencia femenina en la ocupacién
principal de este tipo de entidades que es la atencion directa.

No obstante, una mayor profundizacién en esta variable de género en relacién con el
work engagement, es hoy por hoy dificil de abordar, ya que en el sector de los centros
para personas con discapacidad son muy escasos los estudios especificos realizados
y ha sido imposible encontrar alguno que se enfoque en concreto en estudiar el factor
género en este fenémeno.

Durante este estudio empirico ha surgido otra variable destacable que es la
antiglledad en el puesto, que hemos considerado conveniente relacionarla con la
estabilidad en el empleo, en las Asociaciones la estabilidad es escasa debido a las
politicas de rotacion y dualidad en la contratacion derivadas de los sistemas de trabajo
para proyectos concretos, esto hace que la dimensién dedicacion se dé en niveles
moderados, sin embargo en Aspromanis los niveles son altos en esta dimension, lo
que nos hace concluir que esto es debido al alto indice de contratacion indefinida que
posee la entidad. Esta diferencia se muestra como claro factor diferenciador que
podria también ser estudiado en comparacion con otros estudios en este sector, no
obstante, nos encontramos nuevamente con que son escasos.

En cuanto a otro de los objetivos de este estudio de caso, el relativo analisis de las
practicas de Recursos Humanos implantadas en la Asociacion, sobre el que podemos
concluir que estas estan ejerciendo influencia los altos niveles en promedio global de
work engagement, asi como en sus tres dimensiones, vigor, dedicacion y absorcion.
Aunque, hay que establecer una reserva y es que estas practicas han sido
determinadas mediante entrevista con la Direccion de la entidad, respondiendo a un
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analisis cualitativo. Sin embargo, al hacer una remisién a los estudios revisados al
respecto, los cuales apuntan claramente a estas practicas de alto rendimiento como
generadoras de mayores recursos laborales y personales, encontramos que es de
esta forma cdmo podemos establecer la relacion tedrica existente entre el alto nivel de
work engagement presente en la asociacién y las practica de Recursos Humanos
basadas en STAR aplicadas en la misma. Estos estudios, como el de Stirpe y Revilla
(2013), Tang y Tang (2012) y Acosta et al. (2011), han reflejado que las practicas de
Recursos Humanos basadas en STAR y HERO han sido altamente efectivas en las
organizaciones que las aplican, generando altos niveles de engagement en sus
trabajadores.

Estos buenos resultados en work engagement de los trabajadores de Aspromanis,
hacen pensar que se encuentran presentes en la organizacién un buen nivel de
recursos laborales, personales y podemos afirmar, aunque con maxima cautela, por no
haber sido contrastados en este estudio con mediciones de escala (SERVQUAL o
similares) que todo ello puede estar muy relacionado con el servicio que se ofrece a
las personas con discapacidad.

Ademas, las practicas de Recursos Humanos aplicadas en Aspromanis, y respecto a
su influencia en la generacién de recursos laborales y personales, observamos que
estan suponiendo un factor clave para la organizacion. Por un lado porque se realizan
con ajuste al modelo teérico de Demandas-Recursos Laborales lo cual es un buen
indicativo de su éxito y por otro, porque de acuerdo con los estudios ya reflejados a lo
largo de este trabajo, asi como en cuanto a las variables estudiadas por Duran y
Manteca (2013), se pone de manifiesto que los trabajadores optimizan sus recursos
personales y los combinan con los recursos laborales, teniendo influencia clara
variables como la autoeficacia, el optimismo, asi como el desarrollo profesional, que
las autoras determinan como fuertemente relacionados con el nivel de work
engagement. En el estudio de Duran y Manteca (2013) realizando una comparativa
con centros de la Administracion Publica dedicados a igual actividad que las entidades
del Tercer Sector, se encontraron presentes mayor numero de recursos laborales y
personales en las entidades del Tercer Sector con respecto a la Administracion.

Por ultimo, en relacion con los recursos personales, pudimos comprobar en el marco
tedrico y asi se indicd en el modelo de relaciones propuesto, como los componentes
del capital psicolégico ejercian importante influencia en su grado de existencia,
determinando ademas a su vez el work engagement. Estos elementos del capital
psicolégico son fundamentales para la labor que realizan los empleados de
Aspromanis, y son considerados muy valiosos como el optimismo, la resiliencia, la
esperanza y la autoeficacia. Asimismo, y en cuanto al jobcrafting, expuesto también
en el modelo de relaciones, se hace presente en la organizacion gracias a las
practicas STAR fomento de la participacibn y empowerment que permiten en
ocasiones la propia organizacion de las tareas por parte del trabajador.

Las limitaciones de este trabajo empirico son varias, en primer lugar habria que
profundizar mas en los estudios en este sector, ya que son bastante escasos y estos
se han realizado en corte transversal, por lo que futuros estudios longitudinales,
podrian arrojar mayores datos comparativos sobre el work engagement, evaluando
sus niveles desde un punto de partida y contrastando su evolucién en el tiempo.
Pudiendo establecerse incluso a nivel metodolégico continuo, junto con otras
encuestas de satisfaccion laboral, burnout, recuperacion tras la jornada, etc.
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Oftra limitacion a esta parte empirica es el tamano de la muestra, que en este caso
concreto ha sido pequefia, debido a que la plantilla total de la entidad es un numero
también reducido, por lo que en el disefio habria que acudir a una muestra mayor e
incluso abarcar la totalidad de la plantilla de forma que los datos arrojen resultados
mas concluyentes. Se podrian también enfocar otros estudios para analizar con mas
profundidad, las correlaciones existentes entre las practicas de Recursos Humanos y
determinar cuales son las que mas pueden influir en el aumento de los niveles de work
engagment en Aspromanis, para que de esta forma se puedan potenciar si cabe aun
mas, con los consiguientes beneficios para la organizacion y las personas.

Por dltimo, en cuanto a este estudio empirico, en futuras investigaciones podria
abordarse estudiar la influencia del work engagement de los empleados en la calidad
del servicio y la satisfaccion de los clientes usuarios de los servicios de la entidad, ya
que estos factores relacionados entre si no han sido estudiados tampoco en este
sector concreto dedicado a las personas con discapacidad, y por los datos de este
estudio puede intuirse, a nivel inferencial que existe una relacion entre ambos
aspectos. Ademas, puede resultar interesante abordarlo de manera mas completa ya
que en otros estudios realizados sobre clima del servicio y ciudadania organizacional
se han encontrado resultados que apuntan a su relacién directa (Tang y Tang, 2012).
Segun ya explicamos en apartados anteriores, queda claramente identificada la
influencia de variable de la relacién empleado-cliente en la satisfaccion del cliente.

CONCLUSIONES FINALES

Como conclusiones de este Trabajo Fin de Grado podemos destacar las siguientes:

1. Con respecto al primer objetivo de este Trabajo de Fin de Grado, hemos podido
establecer una aproximacion al concepto tridimensional de work engagement o
compromiso con el trabajo, que ha sido realizada mediante una extensa revision de la
literatura al respecto, de la que se desprende que el work engagement emerge como
un constructo novedoso que explica el bienestar del trabajador al realizar su trabajo.
Los trabajadores con work engagement se sienten felices en su trabajo, motivados,
llenos de entusiasmo y energia para realizarlo, sienten que tiene significado y supone
un reto para ellos, estas caracteristicas suponen una alta ventaja, pero no solo para la
organizacion sino también para el trabajador, ya que este tiene la capacidad de
realizar su trabajo con mayor ilusién y en definitiva encontrando bienestar en lo que
hace. Este constructo aporta una nueva visibn desde un proceso motivacional,
dejando un poco atras, aunque sin perderlos de vista, los modelos anteriores,
enfocados en estudiar el deterioro de la salud. Se deja claro que si el work
engagement esta presente se pueden resolver un gran numero de problemas
derivados del malestar del trabajador, bien sea fisica o psicolégicamente.

2. En este trabajo se han establecido las tres dimensiones, vigor, dedicacion y
absorcion componentes del constructo work engagement. Como conclusion,
destacamos que este caracter multidimensional es lo que caracteriza al work
engagement como un constructo con entidad propia, ademas es posible compararlo
con otros constructos a través de sus dimensiones. EI componente vigor que se
caracteriza por la energia y la capacidad de trabajo, mantiene al trabajador activo en
su tarea. La dedicacion denota la significacién que encuentra el trabajador en su
trabajo, el cual se alinea con su escala de valores y por ello ademas supone un orgullo
y un reto para él. Y por ultimo la absorcidn supone la capacidad del trabajador para
estar concentrado en las tareas que esta realizando, al acabar su jornada de trabajo
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tiene la sensacion de que el tiempo ha pasado volando mientras estaba trabajando.

3. Se ha realizado también un analisis en profundidad sobre el marco teérico de
Demandas-Recursos Laborales, al que fue anadida una tercera variable, los recursos
personales, que emergid6 como variable de influencia importante en posteriores
revisiones tedricas también estudiadas. En conclusion a este respecto, destacamos
que en este marco tedrico se pone de manifiesto la existencia de demandas laborales
generadoras de agotamiento psiquico y fisico a las que hacer frente por parte de los
trabajadores, en este afrontamiento juegan un importante papel, por un lado, los
recursos laborales que se suceden por parte de la organizacion, y por otro los recursos
personales que fluyen por parte de los empleados, una vez combinados ambos tipos
de recursos se hace frente con éxito a las demandas laborales siendo los primeros
moduladores tanto del malestar laboral como del estrés o el burnout.

4. Las lineas tedricas marcadas se consideran a su vez los factores determinantes del
work engagement, esto ha sido sefialado de manera insistentemente por todos los
autores de referencia, y se han identificado como los recursos laborales y personales
aquellos de que dispone el trabajador para hacer frente a las demandas laborales. De
estos factores determinantes emerge el work engagement, que ya que ha sido
mencionado como opuesto al burnout, mantiene al trabajador en un estado mental
positivo y tiene caracteristicas motivacionales, relacionadas con una sensacion de
activacion, siempre en términos de bienestar y salud del trabajador.

5. Se han podido establecer las consecuencias positivas del work engagement en los
resultados organizativos, y sus consecuencias beneficiosas, esto ha sido posible a
través del estudio empirico realizado en la organizacién del tercer sector Asociacion
Malaguefia en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual-Aspromanis, a
través los datos de una muestra de 42 trabajadores, empleando la encuesta de la
Universidad de Utrecht UWES-17, los resultados de la misma arrojaron puntuaciones
altas en work engagement, tanto de forma unidimensional-global como en las tres
dimensiones, vigor, dedicacion y absorcion.

6. Se pudo contrastar el modelo de relaciones propuesto, por un lado, de forma
tedrica, y posteriormente de forma cuantitativa y a nivel cualitativo. A partir de la
literatura existente, asi como el analisis de las practicas de Recursos Humanos y la
encuesta realizada.

En el estudio empirico se llegaron a diversas conclusiones de las que resulta
interesante destacar la variable de género en relacion con el work engagement,
debido a que los estudios previos analizados concluyeron que no se apreciaban
diferencias significativas en lo que a género se refiere, y sin embargo en nuestra
muestra se presenta una contradiccién, dado que las mujeres presentan mayores
niveles de work engagement que los hombres. Aun asi es un tema a tratar con cautela
dada la alta feminizacion del sector, lo que puede contribuir a estos resultados no
esperados.

Otra aportacién del estudio de caso realizado, surge en cuanto a la antigiiedad en la
empresa, que se relaciona con la estabilidad laboral la cual influye en la dimension
dedicacién, puesto que el trabajador esta comprometido con su trabajo y se siente
orgulloso de realizarlo, en la medida en que siente seguridad en el mismo, al hilo de lo
teorizado por Khan (1990), el trabajador que encuentra significado en el trabajo que
hace se siente mas comprometido con el mismo y no le importa dedicar tiempo y
esfuerzo extraordinario a su realizacién. Sin embargo, en el estudio de Duran y
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Manteca (2013) se encontré que en las Asociaciones dedicadas a la accion social los
niveles de dedicacion eran moderados. Esto también plantea una diferencia
destacable en este trabajo empirico ya que en el caso de Aspromanis los niveles de
dedicacion eran altos por lo que esta variable, la estabilidad en el empleo, se
establece claramente como un factor importante a tener en cuenta a la hora de llevar a
cabo las politicas de contratacion en la organizacion.

Finalmente, concluimos que es justo en esta coyuntura econdémica cuando el work
engagement cobra mas sentido si cabe, ya que las circunstancias adversas en las que
se ven inmersas muchas empresas actualmente, ocasionan que los trabajadores
deban soportar mayores cargas de trabajo, jornadas mas largas, recortes salariales y
un empeoramiento de las condiciones de trabajo. Estos inconvenientes tarde o
temprano pueden suponer mayores costes adicionales por absentismo, derivado de
cansancio fisico o enfermedades psicosomaticas. Visto asi, el work engagement,
supone una ventaja competitiva para las empresas, ya que puede ser medido y
potenciado mediante intervenciones organizacionales que den como resultado
trabajadores comprometidos e implicados, que realicen su trabajo con alto grado de
satisfaccion. Una organizacion “inteligente” sera capaz de aplicar todas estas
herramientas logrando un capital humano proactivo, innovador y con altas dosis de
creatividad, contando asi con trabajadores dispuestos a dar todo su potencial, lo que
contribuira a lograr los objetivos comunes. Lo ideal es que a la vez que se consiga un
mayor beneficio econdmico para la empresa se logren los objetivos personales de los
trabajadores, su desarrollo profesional y contribuir a su bienestar al realizar su trabajo.

Como limitaciones al trabajo realizado, cabria destacar que dada la escasa existencia
de estudios en el Tercer Sector, no existen suficientes datos de contraste que puedan
respaldar de manera mas concluyente los datos hallados, tan solo a nivel general en
los estudios publicados en organizaciones dedicadas al cuidado de otras personas en
colectivos como, enfermeras, matronas, etc. Por otra parte, incluso cabria la
posibilidad de realizar algunos estudios longitudinales, que de forma mas amplia
estudien el fendmeno de manera constante, y en un periodo de tiempo determinado,
en una misma organizacion, aunque dado que el trabajo fin de grado solo ocupa un
cuatrimestre de estudio no es posible hoy por hoy realizarlos.

Como aprendizaje en este trabajo cabe resaltar el amplio conocimiento adquirido tanto
en el marco teédrico, dado que existe extensa literatura al respecto, como en los demas
factores relacionados con el constructo estudiado. Ademas el caso empirico también
ha supuesto un aprendizaje en una materia no explorada en profundidad, al menos en
el Tercer Sector. Sobre todo lo mas destacable ha sido la dificultad a la que se ha
tenido que hacer frente como es la interpretacion de los datos, esa labor clave, junto
con el disefio y recopilacion de la informacién primaria, ha constituido otro nivel de
dificultad, ya que la formacion al respecto es basica, con lo cual ha sido un aprendizaje
afadido al hecho de responder a un trabajo de estas caracteristicas. No obstante,
realizar este estudio empirico como parte del Trabajo Fin de Grado ha ayudado a
conocer de primera mano como se realiza un trabajo de campo, concluyendo, que por
pequeno que sea es una tarea ardua y dificil que hay que acometer con ilusion,
entusiasmo y con un buen capital acumulado de work engagement.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuadro de Demandas-Recursos Laborales-Personales

Demandas Laborales

Recursos laborales

* Centralizacion

» Demandas cognitivas

» Complejidad

* Problemas con los ordenadores

* Demandas de contactos con pacientes
* Reduccion de plantilla

* Demandas emocionales

* Conflicto emocional

» Conflicto interpersonal

* Inseguridad laboral

 Contagio negativo de trabajo-familia
* Agresiones de pacientes

* Demandas del desempeio

* Demandas fisicas

* Problemas de planificacion

* Mal comportamiento de los alumnos
*» Sobrecarga cualitativa de trabajo

* Reorganizacion

* Remuneracién

* Responsabilidad

* Riesgos laborales

» Ambiguiiedad de rol

+ Conflicto de rol

» Acoso Sexual

* Presion temporal

» Cambios desfavorables de horarios
+ Condiciones laborales desfavorables
* Presion de la tarea

* Conflicto trabajo-casa

*» Sobrecarga de trabajo

* Desarrollo profesional

* Valoracion positiva

» Autonomia

* Creatividad

* Recompensas econdmicas

* Claridad de objetivos

* Informacion

+ Clima de innovacion

* Reto laboral

» Conocimiento

* Liderazgo

» Oportunidades de desarrollo profesional
* Participacion en toma de decisiones
* Feedback del desemperfio
 Contagio positivo de trabajo-familia
* Orgullo profesional

» Equidad de los procedimientos

+ Contactos positivos con pacientes
*Calidad de la relacion con el supervisor
* Clima de seguridad

* Ruptura de la rutina de seguridad

+ Clima social

» Apoyo social de los comparieros

* Apoyo social del supervisor

* Buen uso estructural

* Planificacion estratégica

» Coaching del supervisor
 Variedad de la tarea

» Cohesion de equipo

* Armonia de equipo

» Confianza en la gestion

Resultados (negativos)

Recursos Personales

» Absentismo (formal e informal)

* Accidentes y dafos

» Sucesos adversos

* Depresion

* Intencién de abandono

» Comportamientos inseguros

* Interferencia negativa trabajo-casa

* Mala salud fisica

» Complicaciones psicosomaticas
*Tension psicoldgica (Cuestionario de Salud
General)

*Intencion de abandono de la organizacién

» Competencias emociones y mentales
 Extraversion

» Esperanza

* Motivacion intrinseca

* Bajo neuroticismo

« Satisfaccion de necesidades (autonomia,
pertenencia, competencia)

» Optimismo

+ Organizacién basada en la autoestima
*Enfoque regulatorio (enfoque de prevencion
y promocion)

*Resiliencia

*Autoeficacia

*Orientacién al valor (valores intrinsecos y
extrinsecos)
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Resultados (positivos)

*Desempefio extra-rol

* Innovacion

* In-role performance

» Satisfaccion vital

» Compromiso organizacional

» Salud percibida

* Interferencia positiva trabajo-casa
+ Calidad del servicio

* Productividad de ventas del equipo de
trabajo

» Empleabilidad

* Felicidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de Schaufeli y Taris (2014)
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Anexo 2. Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo. UWES 17

Encuesta de Bienestar y Trabajo (UWES) ©

Las siguientes preguntas se refieren a los 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 cuantas veces se ha sentido asi
teniendo en cuenta el nimero que aparece en la siguiente escala de respuesta (de 1 a 6).

Nunca Casinunca  Algunas veces  Regularmente Bastantes veces Casi siempre Siempre
Ningung vez Poca:s veces Una \2/ez al mes Pocassveces Una4vez por Pocas5 veces Togos los
al afio 0 menos al mes semana por semana dias
1. En mi trabajo me siento lleno de energia (VI1)*
2. Mi trabajo esta lleno de significado y propésito (DE1)
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 mafanas 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 llevar” por mi trabajo (AB5)*
15. Soy muy persistente en mi trabajo (VI5)
16. Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo (AB6)
17. Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajando (VI/6)

*Version para abreviar (UWES-9); VI= vigor; DE= dedicacién; AB= absorcién

© Schaufeli y Bakker (2003). The Utrecht Work Engagement Scale is free for use for non-commercial
scientific research. Commercial and/or non-scientific use is prohibited, unless previous written permission
is granted by the authors.
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Anexo 3. Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo. UWES-17. Adaptada para Aspromanis.

Encuesta de Bienestar en el Trabajo (UWES) ©

CENTRO O SERVICIO

AMBITO PROFESIONAL EDAD
ATENCION DIRECTA ANTIGUEDAD
TECNICO ESPECIFICO SEXO

ADMINISTRACION

NIVEL DE ESTUDIOS

SERVICIO DOMESTICO

Las siguientes preguntas se refieren a los 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 cuantas veces se ha sentido asi teniendo en cuenta el
numero que aparece en la siguiente escala de respuesta (de 1 a 6).

Nunca Casi Algunas Regularm | Bastantes | Casi siempre Siempre
nunca veces ente veces
0 1 2 3 4 5 6
Ninguna Pocas Una vez al | Pocas Una vez |Pocas  veces | Todos los
vez veces al | mes o |veces al|por semana | por semana dias
afio menos mes

1 En mi trabajo me siento lleno de energia

2 Mi trabajo esta lleno de significado y propésito

3 El tiempo vuela cuando estoy trabajando

4 Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

5 Estoy entusiasmado con mi trabajo

6 Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi

7 Mi trabajo me inspira

8 Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar

9 Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo

10 Estoy orgulloso del trabajo que hago

11 Estoy inmerso en mi trabajo

12 Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo

13 Mi trabajo es retador

14 Me “dejo llevar” por mi trabajo

15 Soy muy persistente en mi trabajo

16 Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo

17 Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajando

76




Anexo 4. Practicas incluidas en la medida de STAR (Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento)

Practicas incluidas en la medida de STAR(a)

ITEMS ESCALA
A la hora de cubrir vacantes en puestos no directivos, ¢llevais a cabo algun test de Binaria
personalidad o actitudes?

(1=Si; 0=No)
A la hora de cubrir vacantes en puestos no directivos, ¢llevais a cabo algun test de Binaria
desempefio o competencias?

(1=Si; 0=No)
¢ A qué proporcion de empleados no directivos se le evaltia formalmente el Ordinal
desempefio?
¢ Esta la remuneracion de los empleados no directivos vinculada a los resultados de la Binaria
evaluacion del desempefio?

(1=Si; 0=No)
En los ultimos 12 meses, ¢,qué proporcion de empleados no directivos ha sido incluida en Ordinal

planes de participacion en los beneficios?

¢, Qué proporcién de empleados no directivos ha sido incluido en planes de participacién Ordinal

en el capital social?

En los ultimos 12 meses, ¢a qué proporcion de empleados del grupo mas grandes de Ordinal

empleados se le ha restado tiempo de su jornada de trabajo para obtener formacion?

¢, Qué proporcion del grupo mas grande de empleados esta formado formalmente para Ordinal

hacer trabajos diferentes al propio?

¢, Qué proporcion del grupo mas grande de empleados realiza trabajos diferentes al Ordinal

propio por lo menos una vez a la semana?

En los ultimos 12 meses, ¢, qué proporcion de empleados no directivos Ordinal

aproximadamente ha participado en circulos de calidad?

¢, Qué proporcion del grupo mas grande de empleados trabaja en equipos disefiados Ordinal

formalmente?

¢ Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion sobre Binaria
los planes internos de inversiones? (1=Si; 0=No)
¢ Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion sobre la Binaria
situacion financiera del centro de trabajo? (1=Si; 0=No)
¢ Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion sobre Binaria
los planes de contratacién de nuevo personal? (1=Si; 0=No)
A lo largo de los dos ultimos, ¢ se ha llevado a cabo en el centro de trabajo alguna Binaria
encuesta para conocer las opiniones y visiones de los empleados? (1=Si; 0=No)

TOTAL RESULTADOS

(a) Las respuestas hacen referencia a la aplicacion de las practicas a los empleados
permanentes

(b) Las variables ordinales se miden en una escala de siete puntos de manera que 0= 0%
1=1-19%; 2=20-39%; 3= 40-59%; 4= 60-79%; 5=80-99%; 6=100%
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Anexo 5. Anexo estadistico

Figura 5.1. Nivel de work engagement global segun género
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Figura 5.2. Niveles de Vigor segun género
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Figura 5.3. Niveles de Dedicacion segun género
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Figura 5.4. Niveles de Absorcion segun género
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Figura 5.5. Niveles de work engagement global segin ambito profesional
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Figura 5.6. Niveles de Vigor segun ambito profesional
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Figura 5.7. Niveles de Dedicacion segun ambito profesional
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Figura 5.8. Niveles de Absorcion segun ambito profesional
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Figura 5.9. Niveles de work engagement global segun estudios alcanzados
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Figura 5.10. Niveles de Vigor segun nivel de estudios alcanzados
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Figura 5.11. Niveles de Dedicacion segun estudios alcanzados
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Figura 5.12. Nivel de Absorcién segun estudios alcanzados
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Figura 5.13. Resultados de work engagement por rango de edad
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Figura 5.14. Resultados de work engagement segun rango de antigiedad en la empresa
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