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LA ILUSION POR EL TRABAJO (ENGAGEMENT):
(EL LADO POSITIVO DEL BURNOUT?

Marisa Salanova Soria y Wilmar B. Schaufeli

INTRODUCCION

Elinterés del estudio del Work Engagement viene precedido por
la investigacion sobre €l burnout o sindrome de quemarse por el tra-
bajo desarrollada desde hace varias décadas (Maslach, Schaufeli y
Leiter, 2001). Desde el estudio de este estado mental negativo rela-
cionado con el trabajo los investigadores han volcado su interés por
el estudio de su “tedricamente™ opuesto, esto es, de un estado psico-
logico positivo relacionado con el trabajo lamado “engagement™,
gue podriamos traducir como “ilusion por el trabajo™.

Este nuevo interés coincide también con un movimiento mas
global en el ambito de la Psicologia Positiva. Los principales
“impulsores de este movimiento son Martin Seligman y Mihail
Czikszentmihalyi, editores del numero especial sobre Psicologia
Positiva de la revista dmerican Psychology de Enero de 2000.
Seligman y Csikszentmihalyi (2000, p.5) sugieren que el objetivo
de la Psicologia Positiva es “catalizar un cambio de enfoque de la
Psicologia, desde la preocupacion solo en solucionar las cosas que
van mal en la vida a construir cualidades positivas ™.
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Despucs de investigar el burnout durante mas de 25 afios, pare-
ce logico preguntarse si existe una situacion opuesta al burnout. un
estado positivo. jPueden los empleados trabajar de forma enérgica,
estar altamente dedicados a sus trabajos y disfrutar al maximo estos
momentos? ;Los mismos factores que desencadenan el burnout
desencadenan un estado opuesto? Buscar las causas y consecuen-
cias del Engagement es algo fundamental en la investigacion y en
la practica para una gestion y direccion eficaz de las personas en las
organizaciones, porque al encontrar sus fuentes podemos disefiar
escenarios en las organizaciones que conduzcan al Engagement, y
con ello a consecuencias positivas para los empleados y para el fun-
cionamiento optimo de las organizaciones. Estar “engaged” es algo
mas que no estar “quemado” por el trabajo. Determinadas conduc-
tas que llamamos “extra-role” necesitan que los empleados estén
algo mas que no quemados. Necesitan estar realmente “itusiona-
dos” por ¢l trabajo que hacen.

En este capitulo introduciremos el concepto de Engagement,
incluyendo su medida, y discutiremos su relacion con el burnout y
la adiccion al trabajo (“Workaholism ™). Ademas, sintetizaremos la
investigacion sobre las causas y las consecuencias del Engagement,
discutiendo finalmente su naturaleza colectiva.

i. Ei. CONCEPTO DE ENGAGEMENT.

Como hemos seiialado, el Engagement es el constructo tedrica-
mente “opuesto” al burnout o sindrome de estar quemado por el tra-
bajo. El burnout hace referencia a una “metafora”. Describe un
estado de agotamiento similar a un fuego que se sofoca, a una vela
(que se extingue, a una bateria que se agota... Una definicién sinté-
tica del fenémeno considera el burnout cono:“un estado mental
persistente, negativo, relacionado con el trabajo en individiuos
“normales’’, que se caracteriza principalmente por agoiamiento
emocional, que se acomparia de malestar, un sentimiento de redu-
cida competencia v motivacion, y el desarrollo de actitudes disfun-
cionales en el trabajo” (Schauteli y Enzmann, 1998).

El burnout es un sindrome complejo compuesto por tres
dimensiones basicas {(Maslach vy Jackson, 1996). (1) el

72




Marisa Salanova Soria y Wilmar B. Schaufeli

agotamiento emocional, (2) el cinismo o la despersonalizacion , y
(3) la falta de eficacia profesional percibida. El agotamiento emo-
cional es una experiencia en la que los trabajadores sienten que ya
no pueden dar mas de si mismos debido a la sobrecarga de trabajo
u otras demandas laborales (Ej. contacto diaric y mantenido con
personas a las que hay que atender). La despersonalizacion es defi-
nida como el desarrollo de actitudes, sentimientos y conductas
negativas y cinicas hacia las personas destinatarias del trabajo. En
el caso de burnout fuera de ocupaciones de servicio, esta dimension
hace referencia a Ja actitud cinica respecto a los objetivos o utilidad
del trabajo que se realiza. Por ultimo, la falta de eficacia profesio-
nal es la tendencia de los trabajadores a evaluarse negativamente,
en especial, su falta de eficacia y habilidad para realizar €l trabajo.

Contrariamente a aquellos “empleados burnout™, los “emplea-
dos engaged” o “ilusionados™ con el trabajo se ven capaces de
afrontar las nuevas demandas que aparecen en el dia a dia laboral y,
ademds, manifiestan una conexion enérgica y efectiva con sus tra-
bajos. El Engagement es definido como (Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Roma, y Bakker, 2002a; Salanova, Schaufeli, Llorens,
Peird y Grau, 2000b): “Un estado mental positivo relacionado con
el trabajo y caracterizado por Vigor, Dedicacion y Absorcion. Mds
qute un estado especifico y momentdaneo, el Engagement se refiere
1n estado afectivo-cognitivo mds persistente qie no estd focalizado
en un objeto, evento o situacion particular. El Vigor se caracteriza
por: altos niveles de energia y resistencia mental mientras se traba-
Jja, el deseo de invertir esfirerzo en el frabajo que se estd realizan-
do incluso cuando aparecen dificultades en el camino. La dimen-
sion de Dedicacion denota la alta implicacion laboral, junto con la
manifestacion de un sentimiento de significacion, entusiasmo, ins-
piracion, orgullo y reto por el trabajo. Por ultimo, la absorcion
ocurre cuando se estd totalmente concentrado en el trabajo, mien-
tras se experimenta que el tiempo “pasa volando, y se tienen difi-
cultades en desconectar de lo que se esta haciendo debido a las
fuertes dosis de disfrute y concentracion experimentadas”.

De acuerdo con esta definicion, el vigor y la dedicacién son
considerados los opuestos de las dimensiones del burnout: agota-
miento y cinismo, respectivamente (Maslach, Schaufeli y Leiter,
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2001). El continuo que va desde vigor hasta agotamiento se ha lla-
mado: energia o activacion; mientras que el continuo que va desde
dedicacion hasta cinismo se ha Hamado: identificacion (Schaufeli y
Balkker, 2004). Ya que el Engagement se caracteriza por altos nive-
les de energia y una fuerte identificacion con el trabajo, el burnout,
por otra parte, se caracteriza por el opuesto: bajos niveles de ener-
gia combinados con una falta de identificacion con ¢l propio traba-
jo. En la Figura | se ilustran graficamente las relaciones conceptua-
les entre €l Engagement y €l burnoui.

Como se puede observar, no se dice nada sobre cl opuesto
directo del tercer aspecto del burnouwt —la ineficacia profesional,
cuyo opuesto, que seria la eficacia profesional, no esta incluido en
el constructo de Engagement. Existen dos razones para ello: (1)
existe evidencia empirica de que el agotamiento y el cinismo cons-
tituyen el Hamado “corazon” del burnout, la falta de eficacia profe-
sional parece desempefiar un rol diferente y relativamente indepen-
diente (Cherniss, 1993; Leiter, 1992; Maslach, Schaufeli y Leiter,
2001; Salanova y Schauteli, 2000; Salanova, Grau, Cifre y Llorens,
2000; Salanova, Grau, Llorens y Schaufeli, 2001; Salanova, Bresé
y Schaufeli, 2004; Salanova, Peiré y Schaufeli, 2002; Shirom,
2002) ejerciendo mas bien un rol modulador y cercano al construc-
to de autoeficacia (Bandura, 1997, 2001).

En segundo hugar (2), a través de entrevistas y discusiones con
empleados y supervisores, la investigacion ha encontrado que la
“Hlusion por el trabajo” o engagement se caracteriza porque el
empleado se encuentra inmerso y feliz en su propio trabajo, un esta-
do mental que se ha denominado: absorcion. La absorcion es un
aspecto del Engagement que no se considera el opuesto de la falta
de eficacia profesional. Estando totalmente absorto en el propio tra-
bajo es un estado similar al llamado “flow”, el cual es un estado
psicologico de experiencia optima y totalmente disfrutada, caracte-
rizada por la atencion focalizada, la claridad mental, la union de
mente-cuerpo, concentracion del esfuerzo, control total sobre la
situacion, pérdida de la consciencia, distorsion del tiempo y disfru-
te intrinseco en la actividad (Csikszentmihalyi, 1990). No obstante,
el estado de “flow” es un concepto mas complejo y que se refiere a
una experiencia particular, concreta y temporalmente determinada
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(“Peak experience”) en lugar de un estado mental mas persistente
y no delimitado temporalmente a una experiencia concreta, como es
el caso del Engagement (Salanova, Martinez, Cifre y Schaufeli,
2004; Salanova, Martinez y Llorens, 2005).

BURNOUT ENGAGEMENT

Energin

Agotamiento | = - Vigor

Tdentilicacton

Cinismo %t - 1 Dedicacion
»  Eficacia 1 ' !
' ) ' 1 Absorcion
i profesjonal 1 : :

Figura 1: Las hipotéticas relaciones entre Burnout y Engagement

2. ;COMO SON LOS EMPLEADOCS “ENGAGED”?

A través de entrevistas estructuradas con grupos heterogéneos
de empleados “engaged”, se mosirdé que son agentes activos, que
toman iniciativas personales en su trabajo y que generan su propio
feedback sobre el desempetio (Schauféli, Taris, Le Blanc, Peeters,
Bakker, y De Jonge, 2001). Por ejemplo, estos empleados buscan
nuevos retos en su trabajo, y, si Hegan a sentir falta de reto profe-
sional, prefieren cambiarlo o reestructurar sus puestos. Debido a su
fuerte dedicacion al trabajo, estan también comprometidos a conse-
guir Ja excelencia en su desempefio, lo cual les Ileva a generar feed-
back positivo desde sus supervisores (Ej. promociones, orgullo por
el trabajo bien hecho) y también desde sus clientes o usuarios (Ej.
gratitud, satisfaccion, aprecio).

Mas atin, los valores de estos empleados parece que se ajustan
bastante bien a los valores propios de la organizacién en donde tra-
bajan. Por otra parte, también se involucran en otras actividades
fuera del trabajo que tambien son de su mterés. Aunque estos
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empleados indicaron que en algunas ocasiones se sienten cansados
por el trabajo, este tipo de fatiga no es como la que experimentan
los empleados burnout para los que esa fatiga es totalmente negati-
va. Los empleados engaged experimentan fatiga pero la asocian a
algo placentero como es la realizacion del trabajo bien hecho y la
consecucion de una meta, siendo algo gratificante. Esa [atiga, se
asocia con el €xito y no con el fracaso.

Otro dato interesante es que algunos de fos empleados entrevista-
dos seiialaron que alguna vez estuvieron burnout, pero que pudieron
salir con éxito de este estado gracias al uso de estrategias de afronta-
miento adecuadas, y, de alguna forma, estas experiencias negativas les
sirvieron como experiencias para aprender algo mas sobre ellos mis-
mos aumentando sus niveles de resistencia al estrés laboral.

3. LA MEDIDA DEL ENGAGEMENT.

En base a la definicion anterior del Engagement, se construyo
un cuestionario para meditlo, UWES (Utreckt Work Engagement
Scale), que incluye las tres dimensiones del constructo: vigor, dedi-
cacién y absorcion (Schaufeli et al., 2002a). El cucstionario [inal
consta de 17 items que incluimos en el anexo. Vigor se evalta con 6
items que hacen referencia a altos niveles de energia y resistencia
mental mientras se trabaja, ¢l deseo de invertir mas estuerzo en el
trabajo, no sentirse fatigado facilmente y persistir en la actividad
aunque aparezcan dificultades y complicaciones. Aquellos emplea-
dos que puntian alto en Vigor son empleados que invierten mucha
energia en su trabajo, mientras que aquéllos que puntiian bajo en
esta dimension invierten poca energia en el trabajo y sus tareas. La
Dedicacion se evalua con 5 items que se refieren al mivel de sigufi-
cado que tiene el trabajo para la persona, el entusiasmo por el traba-
jo que se hace y el sentirse orgulloso por el mismo, el alto reto per-
cibido por el trabajo y la inspiracién psicoldgica que proviene de la
actividad laboral. Los empleados que puntian alto en esta dimen-
sién se identifican fuertemente con su trabajo, ya que éste se expe-
rimenta como significativo, mspirador y retador. Ademas, se sienten
normalmente orgullosos y entusiasmados del trabajo que hacen.
Aquellos empleados que puntian bajo en esta dimension no se iden-
tifican con el trabajo que hacen, yva que experimentan el trabajo
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como falto de sentido y significado, poco inspirader y retador; ade-
més de sentirse poco entusiasmados y orgullosos del trabajo que
hacen. Finalinente, la Absorcidn se mide con 6 ilems que se retfieren
a sentimientos de felicidad cuando se esta concentrado en el trabajo,
tener dificultades en dejar el trabajo estando en esta situacion pla-
centera, y asi el tiempo parece que pasa “volando” y uno/a se “deja
llevar™ por el trabajo olvidando lo que pasa alrededor. Aquellos
empleados que puntian alto en esta dimension disfrutan de lo que
hacen y experimentan estas emociones y sentimientos, tales como
distorsion del tiempo (“‘pasa volando™), y de dejarse llevar por la
situacion ya que es intrinsecamente motivadora y se esta totalmente
concentrado e inmerso en lo que se esta haciendo. Por el conirario,
los empleados que puntian bajo en esta dimension no se sienten
inmersos en el trabajo y no tienen dificultad en dejar de trabajar en
cualquier momento, estando mas pendientes de lo que ocurre alrede-
dor que del propio trabajo.

Con una muestra internacional de 25.000 empleados de 13 pai-
ses diferentes (Australia, Bélgica, Canada, Finlandia, Francia,
Alemania, Grecia, Holanda, Noruega, Portugal, Espafia, Sudafrica
y Suecia) se ha encontrade que los frabajadores mas mayores se
sienten mas engaged con el trabajo que los trabajadores mas jove-
nes (Schaufeli y Bakker, 2004). Este resultado, no obstante, podria
ser debido a un sesgo de seleccion llamado: efecto del trabajador
feliz (“Healthy worker effect”). Esto es. s6lo aquellos empleados
que estin sanos psicologicamente hablando permanecen en sus tra-
bajos, siendo felices, y los que no lo estén abandonan sus trabajos.
Por ofra parte, los hombres puntian mas alto en los niveles de
Engagement que las mujercs; y los directivos, ejecutivos y auténo-
mos puntuan alto en Engagement; mientras que trabajadores de
cuello azul (“Blue collar workers "), policias y trabajadores de ser-
vicio, puntian relativamente bajo.

Por el momento el UWES esta disponible en 12 idiomas (por
orden alfabético: Aleman, Chino, Espaifiol, Finlandés, Frances,
Griego. Holandés, Inglés. Noruego. Portugués, Ruso y Sueco).
Ademas, se ha elaborado una version corta de 9 items --tres {tems de
cada una de las tres escalas — que también supera los criterios de cali-
dad psicométrica. Se dispone también de una version de Engagement
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para estudiantes universitarios en Espafia, Portugal y Holanda
(Schaufeli, Martinez, Marques Pinto, Salanova y Bakker, 2002b).

Andlisis psicométricos realizados confirman la estructura fac-
torial del Engagement. Como cra esperado, el Engagement consta
de tres escalas o dimensiones que estan altamente correlacionadas
entre si. Ademas, este patron de resultados es replicado en otras
muestras de 13 paises diferentes, confirmandose la validacion
trans-nacional del Engagement. Tomados en su conjunto, estos
resultados nos dicen que el Engagement consiste en tres aspectos
relacionados: vigor, dedicacion y absorcion, que son medidos por
tres escalas multi-item internamente consistentes y estables a lo
largo del tiempo.

4. ENGAGEMENT, BURNOUT Y ADICCION AL TRABAJO

Como ya sefialamos anteriormente, el Engagement es la antite-
sis del burnout, ya que existen correlaciones negativas entre las
dimensiones del burnout y las dimensiones del Engagement. La
adiccion al trabajo o workaholism, por otra parte, se espera que
tenga algunos rasgos comunes con el Engagement, como el com-
promiso con el trabajo y la organizacion, el trabajar “mucho y
dure”; pero también que difiera del Engagement en otros aspectos.
Por ejemplo, a diferencia de los adictos al trabajo, los empleados
engaged se espera que disfruten de buenas relaciones sociales fuera
del ambiente laboral.

La Figura 2 resume las relaciones entre Engagement, burnout
y adiccion al trabajo en una muestra de 587 directivos de una
empresa de telecomunicaciones (Schaufeli, Taris y Van Rhenen,
2004). Tal y como era esperado, los tres aspectos del burnout
—medidos con el Maslach Burnout Inventorv (MBI-Maslach,
Jackson y Leiter, 1986) — estan negativamente relacionados con el
Engagement. La escala de eficacia profesional tiene un alto peso en
el Fngagement, pero no es significativa su relacion con el bumout.

Como puede observarse en la Figura 2, el Engagement y la
adiccion al trabajo integran la dimension de absorcion. De todos
modos, el patrén motivacional es obviamente diferente entre ellos.
Los empleados engaged expérimentan la absorcion debido a que su

80




Marisa Salanova Soria y Wilmar B. Schaufeli

Figura 2: Las relaciones entre Burnout, Engagement y

Adiccion al Trabajo

trabajo les motiva intrinsecamente, mientras que los adictos experi-
mentan la absorcién debido a que sienten un fuerte impulso de tra-
bajar, al cual no se pueden resistir. Ademas, si se resisten a trabajar,

entonces se sienten culpables.
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8. CAUSAS Y CONSECUENCIAS DEL FEENGAGEMENT

La investigacion cientifica ha puesto de manifiesto cono posi-
bles causas del Engagement: los recursos laborales (Ej. autonomia,
apeyo social) y personales (Ej. autoeficacia), la recuperacion debi-
da al esfuerzo, y el contagio emocional fuera del trabajo.
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Fl Engagement parece estar positivamente asociado con caracte-
risticas del puesto que pueden considerarse como recursos, motiva-
dores o vigorizantes del trabajo. Tales recursos son, por ejemplo, €l
apoyo social por parte de compafieros y superiores, el feedback reci-
bido sobre ¢l desempeiio laboral, la autonomia laboral, la variedad de
las tareas y las facilidades de formacion (Demerouti, Bakker, Janssen
y Schaufeli, 2001; Salanova et al, 2000a; Salanova, Agut y Peird,
2004; Schaufeli, Taris y Van Rhenen, 2004; Schaufeli y Bakker,
2004). La imvestigacion viene a demostrar que cuantos mas recursos
disponibles en el trabajo aumenta la probabilidad de tener mas
empleados engaged.

También la investigacion ha demostrado que el Engagement
esta relacionado con la existencia de recursos personales, como son
las creencias en la propia eficacia personal o autoeficacia (Llorens,
Schaufeli, Bakker y Salanova, 2004; Salanova et al., 2001;
Salanova, Bresd y Schaufeli, 2004), Iol cual es otro aspecto impor-
tante del funcionamiento organizacional positivo. Es interesante
sefialar que la autoeficacia es tanto causa como consecuencia del
Engagement (Llorens et al., 2004; Salanova, 2003; Salanova, Breso
y Schaufeli, 2004), que apoya la idea de la existencia de espirales
positivas hacia arriba: esto es, las creencias en las propias compe-
tencias para realizar bien el trabajo influyen positivamente en el
Engagement (altos niveles de vigor, dedicacion y absorcion en el
trabajo), que a su vez influiran en consolidar aun mas esas creen-
cias en la propia eficacia.

Sonnentag (2003) mostrd también que el nivel de Engagement
esta positivamente asociado con la medida en que los empleados se
recuperan de los esfuerzos (fisicos, mentales y emocionales) de la
jornada laboral anterior. Los empleados que se sienten suficiente-
menie recuperados de la tension generada por el trabajo del dia
anterior se sienten al dia siguiente con niveles de Engagement
mucho mas altos que aquellos empleados que no saben recuperarse
durante su tiempo libre.

£n otra linea de trabajos empiricos, se confirina también que
los emipleados que generalizan emociones positivas desde el traba-
jo a casa, o viceversa (desde casa al trabajo), tienen niveles mas
altos de Engagement, comparados con aquéllos que no generalizan
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tales experiencias afectivas entre ambos mundos, el laboral y el
familiar (Montgomery, Peeters, Schaufeli y Den Ouden, 2003). En
otras palabras, una conciliacién positiva entre trabajo-familia se
asocia también con el Engagement. Esto confirma el fenémeno del
“Spill over” o contagio de las emociones enfre diferentes contextos
o situaciones estimulares. Esta naturaleza contagiosa del.
Engagement sugiere que puede existir un proceso de contagio emo-
cional, o la tendencia a imitar de forma autoniatica las expresiones
emocionales de los demas comunicadas a través de la expresion
facial, las vocalizaciones, las posturas y movimientos y converger
emocionalmente hablando (Hatfield, Cacioppo y Rapson, 1994).

Las consecuencias del Engagement se refieren basicamente a
las actitudes hacia el trabajo vy la organizacion (Ej. la satisfaccion
laboral, el compromiso organizacional y la baja intencién de aban-
donar la organizacion), el desempefio en las tareas y la salud
(Demerouti et al., 2001; Salanova et al., 2000a; Schaufeli v Bakker,
2004; Schaufeli et al.. 2004). Mas aln, ¢l Engagement esta relacio-
nado positivamente con el desempefio del empleado. En un estudio
con 114 servicios de hosteleria y restauracion encontramos que el
Engagement de los empleados predijo un fuerte clima de servicto al
cliente, que a su vez hizo que los clientes de esos servicios valora-
sen mas favorablemente el desempefio y el servicio de esos emple-
ados. Eso, a su vez, influyé en una mayor lealtad y fidelidad del
cliente a ese servicio (Salanova, Agut y Peird, 2004). Por otra parte,
hemos encontrado también que el Engagement predice el mejor
desempeiio en las tareas académicas de los estudiantes (Martinez y
Salanova, 2003; Martinez, Marqués, Salanova y Lopez da Silva,
2002; Salanova, 2003). Finalmente, existe también evidencia empi-
rica de que el Engagement tiene como consecuencia el aumento de
los niveles de salud, esto es, bajos niveles de depresién y tension
nerviosa (Schaufeli, Taris y Van Rhenen, 2004) y menores quejas
psicosomaticas (Demerouti et al., 2001).

6. LA NATURALEZA “COLECTIVA” DEL ENGAGEMENT

El Engagement no es sélo un fenémeno individual, sino que
también tiene naturaleza colectiva. Esto es, ocurre también en gru-
pos o equipos de trabajo, v, por ello, existen equipos de trabajo més
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engaged que otros dentro de la misma organizacion o en organiza-
ciones diferentes (Salanova, Agut y Peird, 2004). La investigacion
ha mostrado que las personas trabajando en grupos integran creen-
cias y afectos similares, y asi pueden mostrar patrones motivaciona-
les y comportarse de manera similar (George, 1996; Gonzalez-
Romaé, Peird, Subirats, y Maiias, 2000). Por ejemplo, en un estudio
con 130 equipos de diferentes organizaciones se ha observado que el
nivel colectivo de Engagement de un equipo estad asociado con el
nivel individual de Engagement de cada uno de sus miembros, a mas
Engagement individual mas Fngagement colectivo y viceversa
(Bakker y Schautfeli, 2001). El Engagement colectivo también se ha
estudiado en el laboratorio, demostrando su ocurrencia y su relacion
con el desempeiio del equipo de trabajo (Salanova, Llorens, Cifre,
Martinez y Schaufeli, 2003). Los procesos psicolégicos que subya-
cen a esta experiencia colectiva pueden explicarse a través del con-
tagio de emociones como sefalamos anteriormente, pero, por
supuesto, el contagio no es la imica explicacion psicologica del
fenémeno. Como han seitalado Kelly y Barsade (2001), la composi-
cion afectiva del equipo de trabajo es debida tanto a procesos expli-
citos como implicitos, a través de los cuales estas combinaciones
afectivas tienen lugar por el contagio emocional, el aprendizaje por
observacion de los demas, la manipulacion del afecto y los procesos
de influencia social entre las personas. Cuando [os empleados estan
engaged en sus trabajos, demostrando una gran cantidad de vigor y
energia en su actividad, estan totalmente dedicados y absortos en lo
que hacen, pueden influir en sus compaiieros de trabajo que acaban
comportandose y sintiendo de forma similar, resultando una combi-
nacién afectiva positiva llamada: Engagement colectivo.

7. RESUMEN

En este capitulo hemos tratado sobre el Engagement, entendido
¢ste como el constructo tedricamente opuesto al burnout. Hemos
definido el constructo, asi como planteado las formas de medirlo.
También se ha aportado amplia evidencia empirica sobre las relacio-
nes entre tres perfiles de bienestar/malestar psicosocial: Engagement,
burnout y adiccion al trabajo. Por otra parte, se han descrito las prin-
cipales causas y efectos del Engagement en los propios empleados y
en las organizaciones; asi como su naturaleza colectiva.
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En breve podemos trazar las siguientes conclusiones:

(1) El analisis psiconiétrice del cuestionario UWES muestra su
validez y fiabilidad en un amplio rango de muestras pertenecientes
a muy diversos paises y utilizando diferentes idiomas. paises y cul-
turas. Desde un punto de vista técnico, estamos hablando de un
poderoso instrumento para medir el Engagement en empleados. La
validez del cuestionario va mas alla, al demostrar el hecho de que
Jos niveles de Engagement son mas alios en aquellos empleados
que son mas proactivos y manifiestan conductas de iniciativa per-
sonal y creatividad, tales como emprendedores y ejecutivos.

(2) Tal y como se esperaba, el Engagement estd negativamen-
te relacionado con el sindrome de burnout o “quemarse por ¢l tra-
bajo” y, en esencia, poco relacionado con el sindrome de “adiccidn
al trabajo”. Anélisis méas detallados en profundidad muestran que
los tres patrones de comportamienio se pueden diferenciar de forma
empirica. En esencia, se relacionan con variables diferentes.

(3) Las principales causas del Engagement son los recursos
laborales como la autonomia, el feedback y el apoyo social, los
recursos personales como la autoeficacia, la posibilidad de saber
como recuperarse de las jornadas laborales y el irasvase familia-tra-
bajo en cuanto al Engagement se refiere. |

(4) Las principales consecuencias del Engagement son la exce-
lencia en el desempefio o servicio, las actitudes positivas hacia la
organizacion y la salud laboral.

(5) Bf Engagement juega, ademas, un rol importante en la acu-
mulacion de creencias de eficacia personal y profesional a través de
las asi llamadas: espirales positivas.

(6) Los procesos psicologicos subyacentes responsables de la
transferencia del Engagement entre unas personas y otras, como
son entre compaiieros dentro de un mismo equipo de trabajo, se
asocian al contagio de emociones asi como a patrones de aprendi-
zaje vicario, mediante 1a imitacién de conductas de los otros, y a
procesos de influencia social. Estos procesos colectivos son la
esencia de la naturaleza “colectiva™ del Engagement.
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Para hnalizar, y desde un punto de vista aplicado, queremos
decir que ¢l elemento central de una direccion consistente de los
recursos humanos en las organizaciones es, justamente, “cuidar”, y
no “quemar” a los empleados, ya que éstos son el “corazon” de la
organizacion (Salanova y Schaufeli, 2004). Los buenos empleados,
los empleados “positivos”, son el capital humano de la organizacion,
Yy, por eso, parece légico que la politica de recursos humanos se cen-
tre en cuidar y desarrollar ese capital tanto como sea posible.
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Anexo I

Cuestionario Engagement {UWES)

Las siguientes preguntas se refieren a sentimientos de las per-
sonas en el trabajo. Por tavor, lea cuidadosamente cada pregunta y
decida si se ha sentido de esta forma. Si nunca se ha sentido asi con-
teste “0” (cero), v, en caso contrario, indique cuantas veces se ha

sentido asi teniendo en cuenta el nimero que aparece en la siguien-
te escala de respuesta (de 1 a 0).

90



Marisa Salanova Soria vy Wilmar B. Schaufeli

Numea  Casinunca  Algunas veces  Repularmente  Bastante veces  Casi siempre Siempre
4 | 2 3 4 5 G
Ninguna vez Pocasveces  Unavezal mes  Pocas veces Una vez por Pocas veces Todos tos
o afio 0 menos al mes semana por semana dias
. En mi trabajo me siento lleno de energia (VI1)
2. Mi trabajo tiene sentido y proposito (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 mafianas tengo ganas
de ir a trabajar (V13)
9. B Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo (AB3)
10. Estoy orgulloso del trabajo que hago (DE4)
11.  Estoy inmetso en mi trabajo (AB4)
12. Puedo continuar trabajando durante largos perio-
dos de tiempo (Vi4)
13.  Mi trabgjo es retador (DES)
14, Me“dejo llevar™ por mi trabajo (ABS)
15.  Soy muy persistente en i trabajo (VI5)
6. Mees dificil “desconectar” del trabajo (AB6)
17._ Incluso cuando las cosas no van bien, contintio tra-

bajando (VI6)

VI= vigor: DE = dedicacién; AB = absotcidon

Media ftems

Vigor =
Dedicacion =
Absorcion =

3
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Tabla normativa “Engagement”

Realizada con un N = 1.275 trabajadores espafioles de diferen-
tes ocupaciones y sectores socio-economicos

% muestral| Vigor |Dedicacion Abswciégp
Muy bajo | <35 < 2.6 < 1.41 < 1.21
Bajo 5-25 | 2.6-3.51| 1.41-2991.21 -2.25
Medio 25-7513.52-499| 3-45 2.6 -4.1
Alto 75-95| 5-5.99 4.6 -5.5 42-5.1
Mauay alte > 95 > 5.99 > 5.5 > 5.1
Media 4.32 3.71 3.31
Desviacion tipica 1.04 1.28 1.14
Rango 0-6 0-6 0-6
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