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CAPITULO 1. INTRODUCCION



YOYIYI 30
AvaISd3AINN




1.1 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

En esta Gltima década, las organizaciones han estado sometidas a constantes procesos
de cambio en la economiay en la sociedad. El fuerte impacto de la gran crisis econémica
de caracter global en 2008, seguida de numerosas recesiones econdmicas, ha dado lugar
a una economia dindmica y cambiante cuyo rumbo es cada vez mas dificil de prever. A
ello hay que sumar, el rapido avance de la nueva Era Tecnologica calificada por Schwab
(2016) como “la cuarta revolucion industrial”, marcada por un proceso de convergencia
tecnoldgica NBIC (Nano-Bio-Info-Cogno tecnologias), ha supuesto la brusca irrupcion
de sistemas como el Internet de las Cosas, la robotizacidn, la nanotecnologia, la
biotecnologia, la inteligencia artificial y la edicion genética. Estas nuevas tecnologias
tienen su aparicion en la escena social con la mision de lograr un mundo mejor, conseguir
mayor calidad de vida para las personas, gracias a la capacidad para dar respuesta a sus
necesidades (Echeverria, 2009; Fontela, 2006).

Como consecuencia de todos estos procesos, ha tenido lugar la emergencia de
innovadores modelos de negocio basados en la economia digital que, junto con la
irrupcion de la economia colaborativa, han venido a modificar los comportamientos de
los consumidores. Estos nuevos modelos de mercado han ejercido un fuerte impacto en
la economia mundial, hasta el punto de transformar las relaciones entre los
productores/prestadores de bienes y servicios y los consumidores, lo que ademéas ha

supuesto la remodelacion de los sistemas de produccidn, distribucion y entrega.

Las organizaciones actuales se han visto en la necesidad de ser altamente eficaces y
competitivas y, tal como sefialan Bennett y Lemoine (2014), han tenido que aprender a
manejarse en entornos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad
y la ambigiiedad (entornos VUCA), en los que la toma de decisiones no resulta facil de
Ilevar a cabo. La capacidad de prediccion esta cada vez méas condicionada, principalmente
por esos cambios descritos, haciendo mas dificil el disefio de estrategias a largo plazo, lo
que supone que los planes estratégicos en las organizaciones se han de definir de forma
bésica y se encuentran sujetos a constantes revisiones para corregir desviaciones en las

acciones, con el fin de no perder sintonia con el logro de sus objetivos.
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A su vez, el mercado laboral ha sido modificado con la aparicion de nuevas
profesiones hasta ahora inexistentes, lo que ha dado lugar a la proliferacion de nuevos
modelos de empleo, que han contrastado a su vez con la desaparicion de perfiles
profesionales tradicionales o convencionales que han dejado de tener razon de ser,
generando el desplazamiento de la funcionalidad de los empleados hacia nuevas
competencias, habilidades y capacidades digitales, donde el uso de nuevas tecnologias

requiere de una rapida adaptacion de los perfiles profesionales a la transformacion digital.

Con la aparicion de Internet de las Cosas, Big Data y la aplicacion de sistemas de
Business Intelligence, Machine Learning, etc. las organizaciones necesariamente se han
visto obligadas a evolucionar en materia de gestion de personas. Dados los altisimos
niveles de innovacion tecnoldgica se ha impuesto un modelo revolucionario en la
Direccién Estratégica de Recursos Humanos (en adelante DERH) basado en la

innovacion y la adaptacién tecnoldgica.

Por estos motivos, desde la DERH para dar respuesta a estas demandas organizativas,
se ha puesto énfasis en la aplicacion de procesos sistematicos de aprendizaje capaces de
generar nuevas capacidades en las organizaciones (Eisenhardt y Martin, 2000;Teece,
Pisano y Shuen, 1997). Para ello, se hace imprescindible que sus lideres sean capaces de
captar el mejor talento disponible, potenciando y gestionando de manera innovadora su
capital intelectual, considerado el pilar basico de una organizacion, desarrollando
capacidades que generen a su vez un despliegue de capacidades colectivas de la

organizacion.

En relacion con estas nuevas necesidades de las organizaciones, hasta ahora
relatadas, la investigacion cientifica ha llevado a cabo numerosos e innovadores estudios,
gran parte de ellos centrados en analizar el comportamiento de los empleados en las
organizaciones y la repercusion del bienestar y la salud laboral en la buena marcha de las
mismas, como factor de influencia en la calidad del servicio, la satisfaccion del cliente y

la mejora de los resultados organizacionales.

Algunos de estos estudios, se han centrado en analizar el work engagement o
compromiso en el trabajo, un novedoso constructo caracterizado por tres elementos:

vigor, dedicacion y absorcion; definido como “un estado mental positivo en el que se
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encuentran los empleados, mientras realizan su trabajo, sintiéndose con altos niveles de
energia, entusiasmo y alta concentracion durante su jornada laboral” (Schaufeli,
Salanova, Gonzélez-Roma y Bakker, 2002). EI work engagement tiene su principal
fundamentamentacion tedrica en el Modelo de Demandas y Recursos Laborales (Modelo
DRL) (Bakker y Demerouti, 2008; 2014; Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli,
2001) y ha sido estudiado desde la Psicologia Positiva (Seligman y Csikszentmihalyi,
2000; 2014).

Recientemente, desde la perspectiva de la Direccién de Empresas y siguiendo la
Teoria de Recursos y Capacidades, los autores Barrick, Thurgood, Smith y Courtright
(2015), se han ocupado de analizar el work engagement organizacional-colectivo,
relaciondndolo con diversas précticas de gestion de personas en las organizaciones. Su
modelo de estudio, compuesto por tres elementos, disefio motivador de puestos, practicas
de gestion de personas y liderazgo transformacional de los directivos, pone de manifiesto
que el work engagement puede ser gestionado por las organizaciones siendo considerado
una capacidad organizacional, es decir con efectos no solo a nivel individual, sino que
ademas, de manera estratégica puede potenciarse a nivel colectivo, destacando ademas su
capacidad de actuar como mediador en la relacion entre los recursos y capacidades y los

resultados organizacionales.

Estas investigaciones, se han venido enfocando con mayor intensidad en el estudio
de las organizaciones con animo de lucro, dadas las necesidades de aplicar métodos que
les ayuden a ser mas competitivas y adquirir mayor capacidad de generar mejores
resultados en los servicios y productos, asi como generar fidelizacidn en sus clientes para
la obtencién de mejores resultados organizacionales. Sin embargo, este interés académico
ha sido mucho mas escaso en las organizaciones sin &nimo de lucro, y mas en particular,
del Tercer Sector de la Accion Social (en adelante TSAS), a pesar de la importancia que
han adquirido en las Gltimas décadas estas organizaciones, las cuales han cobrado un
papel principal como desarrolladoras de las mejoras sociales adaptadas a las necesidades

de nuestro entorno social actual.

Ademas de ello, la actividad del TSAS no se centra en la obtencién de beneficios,
sino que su enfoque competitivo radica en prestar servicios y apoyos que generen alto

valor social, a través de la mejora en la calidad de vida de las personas que los precisan.
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No obstante, ello, estas organizaciones requieren ser competitivas al igual que las de
naturaleza mercantil, por lo que se ven avocadas a desarrollar estrategias que integren
modelos innovadores de gestion de recursos humanos basados en el uso de practicas de
recursos humanos generadoras de entornos laborales con alto clima de engagement. Estos
entornos, a su vez, son facilitadores de recursos y capacidades organizacionales en los
que los niveles de work engagement son capaces de facilitar a su vez mejores resultados
organizacionales, permitiendo a las organizaciones alcanzar la excelencia en el servicio

y la consecucion de sus objetivos sociales.

El reciente estudio realizado por la Plataforma de ONG de Accidn Social destaca que
en Espafia operan unas 27.000 entidades en el TSAS, con un volumen de negocio que
representa el 1,45 por ciento del Producto Interior Bruto (PIB, referido a 2018). Estas
entidades emplean ademas a unos 527.000 profesionales, lo que supone un 3 por ciento
de la poblacion activa en Espafia, lo que pone de manifiesto la relevancia de estas

organizaciones sociales en la economia espafiola (POAS, 2019).

A ello cabe afadir, que las directrices dadas en su momento por la Estrategia Europa
2020 (European Commission, 2010), para un crecimiento inteligente, sostenible e
integrador, entre las orientaciones dadas a los paises integrantes, se recomendaba la
potenciacion de este tipo de entidades con el objetivo de favorecer el desarrollo
econdémico y social, planteandolas como un modelo alternativo de empresa, con
capacidad de ser viables, competitivas y generadoras de valor econémico y sobre todo

social, lo que conlleva unos servicios profesionalizados, basados en calidad-excelencia.

A su vez, cabe destacar que en el momento actual en el que las entidades y empresas
son Ilamadas a llevar a cabo politicas de gestion basadas en promover la transparencia, la
igualdad la inclusién, alinedndose, por ejemplo, con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) (United Nations, 2020), las entidades del TSAS y de la Economia
Social vienen respondiendo con un modelo de gestion que persigue un desarrollo social
sostenible y el logro de beneficios para el conjunto de la sociedad (Comos, 2018).
Ademas, se evidencia una mayor participacion de las mismas en la economia social
(POAS, 2017).
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Por otro lado, pese a su relevancia, tanto econémica como en cuanto a la labor que
desarrollan, son escasas las investigaciones sobre las entidades del TSAS, tanto en lo
relativo al modelo de gestion que siguen como en lo que a sus profesionales se refiere.
Investigaciones previas llevadas a cabo en este sector por Duran, Rey y Extremera (2004);
Extremera, Durdn y Rey (2005); Duréan y Manteca (2012), se ocuparon de analizar las
condiciones laborales y las caracteristicas personales e individuales de los trabajadores
de entidades de accidn social, a través de la medicién de niveles de burnout, satisfaccion

laboral y vital y engagement.

La revision de la literatura pone de manifiesto la existencia de un gap de
investigacion emergente, que requiere de la atencidén académica en trabajos en este sector,
sobre las practicas de gestion, asi como los efectos de las mismas en el bienestar laboral
de sus profesionales. Asi como estudios que analicen el work engagement ademas de en
el nivel individual del analisis, también en el nivel organizacional-colectivo, con objeto
de conocer su impacto en estas organizaciones, asi como para aportar y dar a conocer
implicaciones practicas en las mismas, favoreciendo asi la mejora de los procesos de
transformacion, todo ello con el consiguiente impacto positivo en los resultados

organizacionales de las entidades del TSAS.

Por todos estos argumentos expuestos, esta tesis doctoral nace con el propdsito de
plantear un modelo integrador de estudio que centra su atencién en el espacio especifico
en las entidades del TSAS cuyos profesionales prestan servicios en favor de las Personas
con Discapacidad Intelectual y sus familias. Teniendo en cuenta la labor que realizan
estos profesionales cuya vocacion y motivacion es la de mejorar la calidad de vida de este
colectivo, es de interés relevante analizar aquellos aspectos que rodean el bienestar
laboral, el clima organizacional de engagement, asi como las practicas de recursos
humanos que se emplean y que contribuyen a generar recursos y capacidades en estas

organizaciones no lucrativas.
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1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo principal de esta tesis doctoral es llevar a cabo una investigacion sobre el
work engagement, tanto a nivel individual como organizacional-colectivo, analizando el
impacto que ejercen, en ambos niveles, las précticas innovadoras y saludables de recursos
humanos que se emplean en las entidades del TSAS, concretamente aquellas que trabajan

en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual y sus familias en el ambito nacional.

En base a esto objetivo general, se han planteado como objetivos especificos los

siguientes:

1. Estudiar el marco conceptual del work engagement y su relacion con otros
constructos, a partir de una revision de la literatura existente, por un lado desde el
ambito de la Organizacién de Empresas y la DERH y por otro desde la

Psicosociologia Aplicada a las organizaciones.

2. Establecer las dimensiones o elementos del work engagement y conceptos
relacionados con el mismo, asi como analizar las herramientas de medicién

existentes.

3. Analizar el aspecto organizacional-colectivo del work engagement, asi
como la atribucion como capacidad organizativa y recurso laboral de una

organizacion.

4. Analizar la Teoria de Recursos y Capacidades, asi como en sus elementos
aplicativos desde la DERH.

5. Analizar el modelo tedrico de Demandas y Recursos Laborales (DRL),

profundizando en las demandas y recursos laborales presentes en las

organizaciones, asi como su relacion con el work engagement.
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6. Analizar los antecedentes del work engagement, las practicas de recursos
humanos basadas en Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR), como
factores determinantes del mismo, asi como la propiedad que poseen para generar
recursos y capacidades dindmicas y para actuar como potenciadores del work

engagement.

7. Analizar el modelo de organizacion saludable y resiliente o Modelo HERO,
(siglas en inglés de Healthy and Resilient Organization) y la relaciéon de las
précticas organizacionales saludables con la generacion de recursos laborales y
personales y engagement tanto en el nivel individual como en el nivel

organizacional-colectivo.

8. Estudiar los factores esperados o consecuentes del work engagement que

[levaran finalmente a resultados organizacionales positivos.

9.Establecer un modelo de relaciones, que aborde un estudio de corte
cuantitativo y cualitativo, mediante un examen empirico que establezca
conclusiones e implicaciones practicas en las organizaciones del TSAS dedicadas
a la asistencia integral de las Personas con Discapacidad Intelectual y sus familias

en el ambito nacional.

1.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Aplicando la metodologia de trabajo descrita en la Figura 1, a partir de la concepcion

de la idea y del planteamiento del problema a investigar, se ha seguido el iter

metodoldgico descrito en el modelo cientifico aportado por Del Rio (2011).

En primer lugar se ha procedido llevando a cabo una fase documental, o de revisién

de la literatura, conducente a la obtencion de informacion de caracter secundario, y en

segundo lugar una fase empirica, relativa a la recopilacion de informacion primaria o de

campo, enfocada en el entorno de las organizaciones del TSAS, en concreto de las
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organizaciones sociales adscritas a Plena Inclusién Espafia, dedicadas al trabajo en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual y sus familias.

Las palabras clave utilizadas en la busqueda bibliogréfica y en las actividades de
investigacion fueron: work engagement, collective-organizational engagement,
demandas y recursos laborales, capacidades dindmicas, recursos y capacidades, ventaja
competitiva, sistemas de trabajo de alto rendimiento, TSAS, Discapacidad Intelectual,

entre otras.

En desarrollo de las fases 1 a 3 del modelo de ejecucion citado, es preciso indicar que
la doctoranda cuenta con veintiséis afios de experiencia profesional en el TSAS,
concretamente en el d&mbito de los Recursos Humanos, luego ahi se encuentra la
concepcién de la idea principal de este trabajo doctoral, asi como la base para el

planteamiento del problema a investigar y la definicion del marco tedrico.

Figura 1. Proceso de investigacion

Fasel. Fase 2. Fase 3
Concepcion de la idea —> | Planteamiento del problemaa ——> - '
principal investigar Marco teérico y conceptual
Fase 4. Fase 5. Fase 6.
Disefio del modelo de analisis Recogida de datos Explotacion de datos
Fase 8.
Fase 7.
L —> | Elaboracion del informe de
Andlisis de los datos resultados de la tesis

Fuente: Elaboracion propia siguiendo el modelo de Del Rio (2011).
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Para la fase 4, se realizo el disefio de un modelo investigador de analisis consistente
en un estudio en una organizacion del TSAS, en una primera fase, cuya utilidad ha sido
fundamental a la hora de generar el modelo de relaciones para la tesis. Este modelo
responde a un método mixto de trabajo, tanto de corte cualitativo como cuantitativo, que

se refleja en la Tabla 1.

Tabla 1. Combinacion de métodos de observacion de la investigacion

METODO DE DIMENSION DEL MARCO TEORICO PARTICIPANTES
RECOPILACION DE

DATOS

Entrevista personal: Préacticas de gestion de personas en entidades del | Direccion General,
-Adaptacion de encuesta STAR | TSAS. Direccion de Gestion de
(Stirpe y Revilla, 2013). Personas, Mandos
-Adaptacion de la encuesta intermedios.

sobre Practicas de RRHH en
Organizaciones Saludables
(Salanova y otros, 2009).
Focus Group Demandas laborales, recursos laborales y Empleados/as
personales

Resultados organizacionales percibidos

Cuestionario UWES (Schaufeli | Work engagement Empleados/as

y Bakker, 2003)

Cuestionario Collective Work engagement organizacional-colectivo Empleados/as en tres
Organizational Engagement niveles: directivo, mando
(Barrick y otros, 2015). intermedio, produccién
Encuesta Practicas de RR. HH. | Grado de incidencia de las Practicas de gestion Empleados/as en tres

de Alto Rendimiento de personas niveles: directivo, mando
(Lertxundi y Landeta, 2012) intermedio, produccién
Maslach Burnout Inventory- Burnout Empleados/as

General Survey (MBI-GS).
Maslach y Jackson (1981).

Fuente: Elaboracién propia.

En lo que respecta a la fases 5 y 6 del proceso de investigacion, para el desarrollo de
la fase empirica, realizada utilizando datos de corte cualitativo y cuantitativo. En cuanto
a la parte cualitativa, la recogida de datos se efectud llevando a cabo entrevistas
personales a directivos y responsables de area, asi como la realizacion de dos focus group
para identificacion de précticas de gestibn de personas mas utilizadas en las
organizaciones y deteccion de demandas y recursos laborales y personales presentes en

las organizaciones.
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En cuanto a la recogida de datos para el analisis de corte cuantitativo, se procedio a
realizar encuestas al equipo directivo y mandos intermedios, encuestas para la medicion
del work engagement en el nivel individual y colectivo y encuestas para la medicion de

burnout a los profesionales de la organizacion objeto de estudio.

Posteriormente en una segunda fase del estudio empirico, se realizé una recogida de
datos cuantitativos de diversas fuentes que seran analizadas en el apartado reservado para
la metodologia, obteniendo datos para llevar a cabo un andlisis sobre las practicas STAR
como generadoras de capacidades dindmicas y el work engagement individual y colectivo
en un grupo de organizaciones del TSAS, siguiendo el modelo integrador planteado en el
estudio piloto. Esta metodologia serd explicada exhaustivamente posteriormente en el

apartado destinado a la descripcién de las herramientas metodoldgicas.

Ademas de estas fases descritas, para la puesta en marcha de la investigacion se ha
Ilevado a cabo un periodo formativo, esencial para abordar las siguientes fases 7 y 8 del
modelo de ejecucion de esta tesis doctoral, dado que para lo relativo al analisis de datos
y estadisticos, han sido utilizados los programas Excel-Microsoft Office, SPSS, JASP,
AMOS, EQS 6.1, Smart PLS3, B*Power 3.1y Atlas. Ti.

Para la correcta utilizacion de este software, previamente ha sido necesaria la
adquisicion de amplios conocimientos en estas herramientas, lo que ha supuesto una
ventaja importante para asentar las bases en conocimientos técnicos necesarios para

abordar el andlisis de datos de la investigacion que requeria la tesis doctoral.

Por ello, y como complemento al aprendizaje y adquisicion de competencias
investigadoras, se ha requerido realizar por parte de la doctoranda una serie de cursos
especificos sobre herramientas técnicas para la investigacion cientifica, conducentes a la
adquisicién y mejora de los conocimientos necesarios para realizar el analisis de los datos
a tratar en el trabajo de investigacion, tanto en su fase documental como empirica. Dichos

cursos se detallan a continuacion:

- Curso de Normas para citas y elaboracién de referencias bibliograficas.
- Curso del Modelo de herramientas de cultura abierta (Open Access).
- Curso de Orientacion apoyo para la acreditacion de la actividad investigadora:

Los indices de citas y el factor de impacto.
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Curso International Databases: WEB of Science, Scopus, Science Direct.

Taller investigacion cualitativa: bases, disefio y analisis de la informacion.

Curso de Analisis de datos con STATA.

Curso de Metodologia Observacional y Analisis Cualitativo de Datos con AtlasTi.
Curso de SPSS para Windows.

Curso de Andlisis de datos bajo el enfoque de modelos de ecuaciones estructurales
con EQS 6.1, ADANCO, Smart PLS y BPower (1° Edicién).

Curso de Analisis de datos bajo el enfoque de modelos de ecuaciones estructurales
con EQS 6.1, ADANCO, Smart PLS y B*Power (22 Edicion).

Durante el periodo de formacién del Programa de Doctorado, la doctoranda ha

centrado sus esfuerzos y actividades en profundizar en los conceptos objeto de estudio.

En este sentido, compagind la fase documental y de recogida de datos con la realizacion

de numerosas actividades consistentes en la asistencia a diversos congresos, jornadas

cientificas, conferencias, seminarios y cursos. Llevando ademas a cabo actividades para

la divulgacion del tema objeto de estudio, a través de la imparticion por parte de la

doctoranda de numerosas conferencias y comunicaciones sobre la materia, entre las

diversas actividades destacan las siguientes:

Asistencia a la 11 Jornada Ciudad del siglo XXI sobre Organizaciones Positivas y
Saludables, cuya organizacion fue llevada a cabo por la Universidad de Malaga.
Este encuentro permitié establecer contacto con una informante estratégica, la
Dra. Marisa Salanova, catedratica de Psicologia de la Universidad Jaume | de
Castellon, cuyas investigaciones han sido pioneras en esta materia, a través de una
entrevista personal en la que se trataron las lineas de investigacion de la tesis y se
recibieron orientaciones sobre la materia de investigacion, las cuales han sido

fuente de inspiracion y conocimiento para el desarrollo de esta tesis doctoral.

Comunicacion presentada por la doctoranda en el Il Congreso de Psicologia
Positiva, celebrado en el mes de abril de 2016, asistiendo por invitacion personal
de la Dra. Marisa Salanova. Este congreso fue organizado por la Sociedad
Espafiola de Psicologia Positiva, de la que la Dra. Salanova ejercia como

presidenta, lo que permitid la toma de contacto con los diversos enfoques de la
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psicologia ocupacional positiva en las organizaciones, asi como el work

engagement, tema central de esta tesis doctoral.

Durante estas jornadas la doctoranda participd activamente, con la presentacion
de una comunicacion que verso sobre el modelo integrador de investigacion y el
proyecto piloto que forma parte de esta investigacion doctoral. Ademas, se
cambiaron impresiones con otros informantes estratégicos, expertos y académicos
en esta materia, ademas de la Dra. Salanova, como el Dr. Wilmar Schaufeli, el Dr.
Hervés Gonzalez, el Dr. Carmelo VVazquez y el Dr. Fernandez-Abascal. Ademas,
se realiz6 una toma de contacto y cambio de impresiones y experiencias con la
mayoria de los investigadores integrantes del Equipo WANT de la Universidad
Jaume | de Castellon. Se trata de un equipo de investigacion en Psicologia
Positiva, bajo la direccion de la Dra. Salanova, que desarrolla numerosas
investigaciones con el work engagement como protagonista, ademas de

desarrollar el Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO).

Comunicacion impartida en la VIII Jornada de Prevencion y Responsabilidad
Social Corporativa “Tendencias en la innovacion en prevencion de riesgos
laborales”. Esta jornada, celebrada el dia 8 de mayo de 2017, fue organizada por
la Céatedra de Prevencidn de Riesgos Laborales y RSC de la Universidad de
Malaga, en la que la doctoranda tuvo la oportunidad de exponer la comunicacion:
“El work engagement y el bienestar del empleado en las organizaciones
saludables: Modelo HERO”, la grata aceptacion del tema tratado, asi como como
la innovacion que representa en materia de Riesgos Psicosociales, dio lugar a la
publicacion de un articulo editorial en la pagina web de la Catedra, asi como a la
publicacion de un capitulo completo en el Libro de Actas de la Jornada, que contd
con el patrocinio de la Universidad de Méalaga.

Asistencia a la Conferencia "Psicologia Positiva Aplicada a las Organizaciones"
impartida el 19 de abril de 2018 por la Dra. Marisa Salanova, Catedratica de
Psicologia Social en la Universitat Jaume | (UJI). Esta conferencia permitio

establecer un nuevo encuentro en el que se pudieron cambiar impresiones sobre
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el desarrollo de la tesis doctoral, asi como debatir los mas recientes hallazgos y

avances de la investigacion en la tematica de la misma.

Masterclass, impartida por la doctoranda el dia 8 de mayo de 2018, a los alumnos
de cuarto curso de Trabajo Social en la Facultad de Estudios Sociales y del
Trabajo de la Universidad de Mélaga, bajo el titulo: La gestion de los RRHH en

organizaciones no lucrativas: una vision practica.

Open Class impartida por la doctoranda bajo el titulo “Engagement Laboral nuevo
reto en la Gestion de Personas” en la sede social del Excelentisimo Colegio de
Graduados Sociales de Malaga y Melilla, el dia 6 de marzo de 2019. Una
contribucion de valor para el colectivo de Graduados Sociales que consistié en la
exposicién del concepto work engagement, conceptos relacionados, marco teérico
y se expusieron las aplicaciones practicas de la metodologia de investigacion de
la tesis doctoral en las organizaciones, debatiéndose ademas con el colectivo de
Graduados Sociales asuntos relacionados con la gestion de personas y las
practicas innovadoras de recursos humanos que se consideran determinantes del
work engagement. Esta materia dio lugar a la publicacion del articulo “El impacto
del work engagement en la ventaja competitiva de las organizaciones” en la
Revista Laboral, que cuenta con una tirada de 1.300 ejemplares y que esta editada

por el Excmo. Colegio de Graduados Sociales de Malaga y Melilla.

Conferencia impartida por la doctoranda titulada: “Direccion Estratégica de
Recursos Humanos. La gestion en 360 Grados”. Celebrada el dia 16 de octubre de
2019 y organizada por el Master Universitario en Consultoria Laboral y
Desarrollo Profesional de la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo.
Universidad de Malaga.

Ponencia en el 59 Congreso Estatal de Estudiantes y Egresados de Relaciones
Laborales, Recursos Humanos organizada por la Asociacion de Estudiantes y
Egresados de Relaciones Laborales y Recursos Humanos (AERELABO).

Celebrado en la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo de la Universidad de
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Malaga el dia 26 de octubre de 2019. Presentada bajo el titulo: “Los recursos
humanos del futuro. Tendencias, perfiles y competencias para el empleo del
marfiana” se desarrollé la tematica sobre las tendencias y competencias (reskilling)
que se precisaran en el empleo del futuro, incluyendo la gestion del talento desde
la base de la generacion de compromiso laboral con el uso de buenas practicas en

materia de Recursos Humanos.

Ponencia en el Seminario Internacional Cuestiones Juridicas sobre el Trabajo y la
Seguridad Social en el Ambito Europeo, celebrada el dia 16 de diciembre de 2019
en la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo de la Universidad de Malaga.
Presentada bajo el titulo: “Como estar preparados para la gestion de las Relaciones

Laborales y Recursos Humanos Internacionales”.

Conferencia impartida por la doctoranda titulada: “Direccion Estratégica de
Recursos Humanos en tiempos de Covid-19”. Celebrada el dia 16 de octubre de
2020 y organizada por el Master Universitario en Consultoria Laboral y
Desarrollo Profesional de la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo.
Universidad de Malaga.

Participacion como asociada desde el mes de enero de 2017 en la asociacién de
Directores de Recursos Humanos, ForHum, formando parte de la Junta Directiva
desde enero de 2018. ForHum, de manera altruista y sin &nimo de lucro, dedica
su actividad a la promocion de los Recursos Humanos, la difusién de las buenas
practicas en materia de Gestion de Personas, realizando jornadas divulgativas y
formativas y participando en diversos proyectos como el Proyecto de Innovacion
Educativa (PIE) de la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo de la
Universidad de Malaga, que incide en facilitar el aprendizaje practico de la
funcion de Recursos Humanos a los alumnos de Grado de Relaciones Laborales

y Recursos Humanos de esta Facultad.
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1.4 ESTRUCTURA DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Para conseguir los objetivos de la investigacion, descritos anteriormente, el presente
estudio se estructura en los siguientes capitulos, se comenta su contenido brevemente a

continuacion:

En el Capitulo 1. Introduccion se desarrolla la justificacion del tema a investigar, los
objetivos de la tesis doctoral, la metodologia del trabajo de investigacion empleada, la
estructura de la tesis, asi como la relacion de articulos que la avalan, seglin los

requerimientos del programa de Doctorado.

En el Capitulo 2. Fundamentos Tedricos se profundiza en la Psicologia de la Salud
Ocupacional Positiva, ademas de los modelos tedricos explicativos del work engagement,
como el Modelo DRL y el Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO).
Se completa el analisis con una serie de modelos desde la Optica de la DERH, como la
Teoria de Recursos y Capacidades, el Modelo de Capacidades Dinamicas y los Sistemas
STAR. En este capitulo se describe la herramienta de medicion de dichos sistemas, con
una descripcion completa de los elementos que la componen, asi como la descripcion y
antecedentes de las variables objeto de estudio. Se finaliza este capitulo describiendo el

modelo de relaciones e hipdtesis de estudio del trabajo de investigacion.

En el Capitulo 3. Work engagement se conceptualiza el work engagement, asi como
los elementos que lo componen. Ademas, se analizan otros conceptos relacionados con el
constructo, como el burnout, la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, la
adiccion al trabajo y el job crafting. Se incluye, ademas, el aspecto colectivo del work
engagement (collective-organizational work engagement) como una perspectiva

novedosa introducida recientemente por la investigacion cientifica.

En el Capitulo 4. Tercer Sector de la Accion Social. Especial referencia a las
organizaciones en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo
se procede a la contextualizacion de las organizaciones del TSAS con carécter general, y
se analizan en particular las asociaciones, sus funciones y roles, asi como las

organizaciones que trabajan en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del
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Desarrollo, en el &mbito de Plena Inclusion. Se exploran los estudios realizados sobre
work engagement en el entorno nacional e internacional en el sector de la Accion Social
y las organizaciones en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del

Desarrollo.

En el Capitulo 5. Modelo de investigacion y metodologia del estudio empirico se
procede describiendo las herramientas de medicion existentes para los constructos, disefio
metodoldgico de la investigacion y las técnicas de andlisis utilizadas en el estudio, el
disefio muestral, cuestionarios empleados y descripcion de la poblacion objeto de estudio.

En el Capitulo 6. Andlisis de resultados y discusion se analizan los resultados
obtenidos en la investigacion empirica y se contrastan las hipétesis y resultados con otros
estudios similares analizados en la literatura, tanto en ambito nacional como
internacional, generando en la discusion una comparacion de los dichos estudios

revisados con los hallazgos y los resultados de la investigacion de la tesis doctoral.

En el Capitulo 7. Conclusiones se establecen las reflexiones finales, implicaciones
practicas y limitaciones de la investigacion, asi como la descripcidn de futuras lineas de

trabajo.

Se finaliza la tesis doctoral con el apartado destinado a Referencias Bibliogréaficas y
los Anexos relativos a las encuestas, las entrevistas semiestructuradas y el disefio del

focus group utilizados como herramientas para la investigacion.

1.5 LISTADO DE PUBLICACIONES ORIGINALES

Durante el desarrollo de esta tesis doctoral, la autora ha publicado varias
aportaciones: articulos en revistas y capitulos de libro. Para su elaboracién ha sido
necesaria una exhaustiva revision de la literatura, con objeto de conocer de manera
amplia el marco tedrico en el que se basa en work engagement y poder establecer el
disefio de un modelo de relaciones a estudiar, tomando como referencia los trabajos

publicados sobre el tema.
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La preparacion de estas publicaciones ha supuesto un aprendizaje y desarrollo en la
elaboracion de documentos para su envio a evaluacion y valoracion para su publicacion,
ya que ademas de la investigacion llevada a cabo en el campo de estudio y la revision
de la literatura, se han tenido que aplicar los conocimientos adquiridos en diversas
acciones formativas, sobre elaboracion de documentos cientificos, gestion bibliogréfica
y de citas, etc.

Se describen a continuacion las fichas técnicas de las publicaciones que avalan esta
tesis doctoral:

Publicacion 1:

AUTORES: BENITEZ SANA, ROSA; DEL AGUILA OBRA, AR.
N.° DE AUTORES: 2

POSICION QUE OCUPA LA DOCTORANDA ENTRE ELLOS: 1

TITULO: Compromiso en el trabajo y practicas de recursos humanos de alto
rendimiento en organizaciones de accion social. El caso de Aspromanis.
CLAVE *: A
NOMBRE DE LA REVISTA: Lan Harremanak, Revista de Relaciones Laborales
VOLUMEN: 12 (1)
PAGINAS: Desde: 159 Hasta: 179
EDITORIAL: Universidad del Pais Vasco: Servicio de Publicaciones
CIUDAD: Bilbao
PAIS DE PUBLICACION: Espafia
ANO DE PUBLICACION: 2015
ISSN: 1575-7048
INDICIOS DE CALIDAD
A) INDICE DE IMPACTO: 0.023
B) BASE: IN-RECS
C) ANO: 2010
D) POSICION QUE OCUPA LA REVISTA EN LA CATEGORIA: 27/82
E) CATEGORIA: Sociologia; Q3
F) NUMERO DE CITAS RECIBIDAS: 1
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G) OTROS INDICIOS: Periodicidad: Semestral. Pagina web de la revista:
http://www.ehu.eus/ojs/index.php/Lan Harremanak/index.

Clasificacion: Economia y empresa: Economia aplicada, Ciencias juridicas:
Derecho. social. CIRC 2012: Clasificacion Integrada de Revistas
Cientificas. CARHUS+ 2014. Grupo D. Otros catalogos: Red de Bibliotecas
Universitarias (REBIUN).

OTROS: Este articulo fue seleccionado para su publicacion en la revista,
entre las comunicaciones en el 1l Congreso de la Asociacion de Centros
Universitarios de Relaciones Laborales y Ciencias del Trabajo-ARELCIT
(Bilbao, del 18 al 19 de junio de 2015).

Publicacion 2:

AUTORES: BENITEZ SANA, ROSA; DEL AGUILA OBRA, AR.

N.° DE AUTORES: 2

POSICION QUE OCUPA LA DOCTORANDA ENTRE ELLOS: 1

TITULO DEL LIBRO: C. Fernandes, C. Estevao, G. Ramos y P. Carvalho (Eds.),
XXVI1 Jornadas Luso-Espanholas de Gestao Cientifica-Competitividade das Regioes
Transfronteiricas

TITULO DEL CAPITULO: Work engagement y practicas innovadoras de gestion
de Personas. Un analisis de caso en organizaciones de accion social.

CLAVE *: CL

PAGINAS: 1-17

EDITORIAL: RVJ Editores Ltda.

CIUDAD: Castelo Branco

PAIS DE PUBLICACION: Portugal

ANO DE PUBLICACION: 2016

ISBN: 978-989-8289-60-5

OTROS: Este trabajo recibi6 el Premio a la Mejor Comunicacion en el Area
Cientifica “Gestion de las Organizaciones sin Animo de Lucro” en XXVI Jornadas
Hispano-Lusas de Gestidn Cientifica. Escola Superior de Gestao de Idanha-a-Nova,
3-6 febrero 2016.
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Publicacion 3:

AUTORES: BENITEZ SANA, R.M.; DEL AGUILA OBRA, AR.

N° DE AUTORES: 2

POSICION QUE OCUPA ENTRE ELLOS: 1

TITULO: Burnout y work engagement: demandas laborales, recursos y resultados
organizativos en organizaciones de accion social

CLAVE *: A

NOMBRE DE LA REVISTA: REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos
VOLUMEN: 136

PAGINAS Desde: 1 Hasta: 22

EDITORIAL: Ediciones Complutense

CIUDAD: Madrid

PAIS DE PUBLICACION: Espafia

ANO DE PUBLICACION: 2020

ISSN: 1885-8031

INDICIOS DE CALIDAD

A) INDICE DE IMPACTO: 0.346

B) BASE: Scopus

C) ANO: 2020

D) POSICION QUE OCUPA LA REVISTA EN LA CATEGORIA: 199/528

E) CATEGORIA: Social Sciences; SCOPUS-Q2

F) NUMERO DE CITAS RECIBIDAS:

G) OTROS INDICIOS: Periodicidad cuatrimestral. Pagina web de la revista :
https://revistas.ucm.es/index.php/REVE

Esta revista se encuentra indexada en la categoria ECONOMICS & BUSINESS |
ECONOMICS en el Web of Science Core Collection:

Emerging Sources Citation Index, y cuenta con categoria CARHUS PLUS + 2018:
A (Derecho).
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Publicacion 4:

AUTORA: BENITEZ SANA, R.M.
N° DE AUTORES: 1
POSICION QUE OCUPA ENTRE ELLOS: 1
TITULO: El impacto de la digitalizacion en las Relaciones Laborales. Retos
emergentes para la Direccion de Recursos Humanos
CLAVE *: D
NOMBRE DE LA REVISTA: Trabajo. Revista Iberoamericana de Relaciones
Laborales
VOLUMEN: 38
PAGINAS Desde: 182- 193
EDITORIAL: Universidad de Huelva
CIUDAD: Huelva
PAIS DE PUBLICACION: Espafia
ANO DE PUBLICACION: 2020
ISSN: 2173-6812
INDICIOS DE CALIDAD
A) INDICE DE IMPACTO: 0.075
B) BASE: Dialnet
C) ANO: 2020
D) POSICION QUE OCUPA LA REVISTA EN LA CATEGORIA: 61/85
E) CATEGORIA:
Economia y empresa: Economia aplicada Ciencias juridicas: Dcho social
F) NUMERO DE CITAS RECIBIDAS:
G) OTROS INDICIOS: Periodicidad anual. Pagina web de la revista :

http://www.uhu.es/publicaciones/ojs/index.php/trabajo

Tras la exposicion de los aspectos introductorios de la presente tesis doctoral,
en el siguiente capitulo se abordara la fundamentacion teorica en la que se basa el
estudio del work engagement, tema principal de este trabajo doctoral, y se realizara

una exposicion de los modelos teoricos en los que se basaré la investigacion.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTACION



YOYIYI 30
AvaISd3AINN




2.1 INTRODUCCION

A lo largo de este capitulo, se delimitara el marco tedrico en el que se fundamenta el
trabajo empirico de esta tesis doctoral, describiendose en primer lugar la Teoria de
Recursos y Capacidades desde el enfoque de la DERH, en segundo lugar las practicas de
Recursos Humanos, en tercer lugar el Modelo de Demandas-Recursos Laborales y
finalmente el Modelo de Organizacion Saludable y Resiliente. A través de la
fundamentacion teorica se realizard una aproximacion a los antecedentes o factores
determinantes del work engagement, segun la revision de la literatura, dando a conocer
los instrumentos que pueden utilizar las organizaciones para incrementarlo y potenciarlo
en particular desde la DERH, con la consiguiente creacion de valor y obtencion de

ventajas competitivas que tienen impacto directo en los resultados organizacionales.

Asimismo, se pretenden desarrollar las dos perspectivas de estudio que han venido
analizando la generacion de compromiso en las organizaciones, por un lado, desde el
enfoque de Organizacion y Administracion de Empresas y por otro desde el punto de vista

de la Psicosociologia Aplicada a las Organizaciones.

Las organizaciones actuales han de enfrentarse a entornos altamente cambiantes y
disruptivos, en los que la complejidad y los retos son los actores principales en el
escenario organizacional. Para hacer frente a las altas demandas del mercado y alcanzar
la excelencia organizacional, las organizaciones han de plantearse como objetivo centrar
sus esfuerzos en las personas que las componen, teniendo en cuenta la concepcién ya
generalizada sobre el capital humano como el mayor activo de una organizacion, y su
consideracién como una fuente potencial de ventaja competitiva sostenible (Wright,
Dunford y Snell, 2001).

Desde este planteamiento, destaca ademas la importancia de las personas que
componen la organizaciéon para la consecucion de los objetivos organizacionales,
tratandose en realidad de una responsabilidad compartida a través de la disposicion de sus
recursos y capacidades (Sanchez y Herrera, 2016; Torres y Diaz, 2010). Las
organizaciones definen su rumbo, para alcanzar la satisfaccion de sus clientes y buscando

sobrevivir en el mercado. Por ello el valor del factor humano, se evidencia por la
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obtencidn de los resultados, en cualquiera de los proyectos que lleve a cabo en la empresa
(Torres y Diaz, 2010).

Se inicia el capitulo a partir del enfoque de la Organizacién y Administracion de
Empresas, a través del punto de vista de la DERH, una disciplina académica que se
desarrolla como el acercamiento de la Direccion de Recursos Humanos a la estrategia de
la empresa, mediante el establecimiento de sinergias entre los objetivos estratégicos de la
DERH.

La DERH, entre sus objetivos principales, debe ocuparse de generar plantillas de
empleados que se caractericen por desempefiar su labor con actitud proactiva, positiva 'y
resolutiva encaminada hacia lograr soluciones eficaces, contando con empleados que
posean altas capacidades para recuperarse de las situaciones negativas que puedan
producirse en entornos tan cambiantes y exigentes como los actuales. Este enfoque en la
gestidn de personas, centrado en las personas que la componen como principal valor de
una organizacion, persigue optimizar y utilizar los recursos y capacidades de la manera

mas eficaz posible para la obtencion de mejores resultados organizacionales.

Desde el ambito de la Organizacion y Administracién de empresas, con enfoque en
la DERH, se analiza la Teoria de Recursos y Capacidades, como base para el andlisis de
los elementos internos de las empresas que facilitan la obtencidn de ventaja competitiva,
para ello se realiza una descripcion de las caracteristicas que deben poseer los recursos y

capacidades internas de la empresa para generar una ventaja competitiva.

El desarrollo de la Teoria de los Recursos y las Capacidades pone de manifiesto que
el origen de la ventaja competitiva de una organizacion reside en su interior, por tanto, en
la medida que la DERH debe ser capaz de disponer y gestionar eficazmente sus recursos
y capacidades, mediante su combinacion éptima, de este modo con una adecuada DERH
los resultados de la empresa pueden verse mejorados e incrementados. El éxito de las
organizaciones tiene lugar al identificar y saber aprovechar sus recursos y capacidades,
explotandolos como valor Unico e inimitable. A partir de esta premisa la Teoria de
Recursos y Capacidades estudia las fuentes internas de desempefio superior, presentes en
las empresas, que les permiten obtener un desempefio mas alto que el de sus competidoras
(Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece, 1982; Wernerfelt, 1984).
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Desde esta perspectiva, ante la necesidad de la gestion adecuada de recursos y
capacidades, surgen diversas corrientes que persiguen la aplicacion de sistemas eficaces
en modo de practicas organizacionales como pueden ser los Sistemas STAR. Las
préacticas de Recursos Humanos basadas en STAR han sido presentadas por numerosos
estudios como generadoras de recursos y capacidades, habiendo sido consideradas por
diversos autores como antecedentes y potenciadoras de work engagement (Gomez-Mejia,
1992; Lawler, Chen y Bae, 1999; Lawler y otros, 2011; Peck, 1994; Wright y McMahan,
1992).

Dada la destacada importancia de estos sistemas en la consecucion de los objetivos
organizacionales y su papel primordial para la obtencion de work engagement entre los
empleados, en este capitulo se desarrollan y se delimitan los STAR mas frecuentemente
utilizados y se describe su relacion directa con el work engagement de los empleados en
las organizaciones, no solo a nivel individual, sino también en el aspecto organizacional-

colectivo del work engagement.

Desde el enfoque la Psicosociologia Aplicada, se explica el engagement desde el
punto de vista psicosocial, ya que tiene su apoyo explicativo en las teorias psicosociales.
En la revision de literatura se determina la existencia de diversos marcos tedricos
explicativos del engagement, que segun autores como Salanova y Schaufeli (2009), han
de considerarse complementarios, dada la complejidad para ser incluida su explicacion
en un unico marco tedrico. En este capitulo, con objeto de analizar el engagement desde
el punto de vista de su impacto en el bienestar del empleado, se profundizara en el Modelo
DRL (Bakker y Demerouti, 2008; Demerouti y otros, 2001), teniendo en cuenta su
implicacion a la hora de describir los procesos que generan, fortalecen o debilitan el work
engagement y por consiguiente el bienestar y la salud psicosocial del empleado.

Finalmente, dada la relacion den work engagement con el bienestar y la salud del
empleado, se ha considerado también de interés para esta tesis doctoral analizar otro
modelo de bienestar organizacional que surge a raiz de las investigaciones en este campo.
El Modelo de Organizacién Saludable y Resiliente (Healthy and Resilient Organization,

HERO, por sus siglas en inglés).
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El Modelo HERO es descrito por Llorens, Salanova, Torrente y Acosta (2013), como
la combinacion de tres principales componentes: recursos y practicas organizacionales
saludables (soporte social, estrategias familia-trabajo, liderazgo transformacional);
empleados saludables (eficacia, engagement, confianza, resiliencia, afectos positivos) y
resultados organizacionales saludables (compromiso, rendimiento, resultados
excelentes, lealtad del cliente, responsabilidad social corporativa) por lo que es clave en
la fundamentacion tedrica de esta tesis doctoral y sera parte del &mbito de estudio del

trabajo empirico que la compone.

2.2 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS: ENFOQUE
DE LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDES

La Direccidn de Recursos Humanos ha pasado de representar una funcién técnica en
las organizaciones para adquirir un carécter estratégico. Esta nueva configuracion
estratégica en la gestion de personas, que ha dado lugar a la etiquetada como DERH. La
DERH engloba tres elementos (ver Figura 2) segun Evans (1986) se desarrolla en tres
ambitos interrelacionados e imprescindibles, la Organizacion y Administracion de
Empresas, la Direccidn de Recursos Humanos y la Estrategia Empresarial, es decir, para
este autor la DERH es aquella que estudia las relaciones entre la estrategia empresarial,

la gestidn de los recursos humanos y la estructura organizacional.

La DERH se asocia a la capacidad de las organizaciones para obtener ventaja
competitiva a través de las préacticas de recursos humanos, dando lugar a la incorporacién
de nuevas politicas de Direccién de Recursos Humanos, vinculadas a la alineacion
estratégica de las personas con la organizacion. Grant (1991) propone que para el analisis
estratégico primero se han de identificar los recursos, en segundo lugar las capacidades y
en tercer lugar, por la interaccion de ambos, se debe identificar la ventaja competitiva
existente en la organizacion. En estas lineas, dado el papel de la DERH de gestionar los
recursos y capacidades, contribuyendo a la generacion de ventaja competitiva, numerosos
estudios afirman que la integracion de las practicas de recursos humanos o los sistemas
de recursos humanos de alto rendimiento, con una serie de aspectos organizativos, y

principalmente, con la estrategia empresarial, proporcionan a las empresas mejores
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resultados organizacionales (Delery y Doty, 1996; Miles y Snow, 1984; Schuler y
Jackson, 1987; Wood, 1999).

Figura 2. Componentes de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos

Estrategia empresarial

Estructura
organizacional

Gestién de Recursos
Humanos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Evans (1986).

En definitiva, es necesario que se produzca una sinergia entre la estrategia de la
organizacion y sus politicas de recursos humanos para garantizar la consecucién de los
objetivos de la empresa. Para lograr dicho fin, Cabrera y Gomez-Mejia (2002) sugieren

que la DERH debe apoyarse en cinco pilares fundamentales:

-Analisis multiple: concepcion matliple del comportamiento humanos, es decir a
partir de la combinacion de una perspectiva econdémica, psicologica y social del

individuo, se entenderd mejor la conducta organizativa de las personas.

-Alto rendimiento: Impacto positivo y relevante sobre el valor y resultados de la

organizacion a traves de las practicas de gestion de recursos humanos.
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-Alineamiento: las practicas disefiadas para la gestion de recursos humanos deberan
estar alineadas con la estrategia de la empresa (alineamiento horizontal o coherencia

interna y alineamiento vertical o coherencia externa de los sistemas de recursos humanos).

-Apreciacion: se debe llevar a cabo la medicion o evaluacion de los resultados de la
gestion aplicada, estimando en qué medida las inversiones en gestion de recursos

humanos contribuyen a mejorar el rendimiento de la organizacion.

-Adaptacion: las empresas deben estar preparadas para hacer frente a la
incertidumbre, complejidad y volatilidad del entorno que las rodea, capaces de buscar la
manera mas apropiada en cada momento para rentabilizar sus competencias esenciales y

de desarrollar otras nuevas.

La DERH, ha tomado como base para su desarrollo Teoria de Recursos y
Capacidades (Wernerfelt, 1984). Desde el punto de vista de esta corriente, se trata de
explicar como algunas empresas que desarrollan su actividad en el mismo entorno
competitivo y cambiante obtienen sin embargo niveles de rentabilidad muy distintos, y
todo ello a pesar de estar sujetas a similares factores de éxito. Este éxito, segun la Teoria
de Recursos y Capacidades, tiene su origen en las estrategias que se desarrollan a partir
de particularidades internas de las organizaciones, por lo que su aplicacion es util para
reconocer el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas y mejorar sus

resultados financieros (Barney, 1991).

Para establecer los origenes de la Teoria de Recursos y Capacidades hay que remitirse
a Penrose (1959), quien ya consideraba que las oportunidades ventajosas para la empresa
consisten en la capacidad de la empresa de generar servicios empresariales diferenciados
a partir del conjunto de recursos disponibles, siendo a su vez los servicios que se ofrecen

al mercado los que configuran las competencias empresariales y directivas de la empresa.

Es posteriormente, en los afios 80 del siglo XX, cuando la Teoria de Recursos y
Capacidades tiene verdadero auge, tomando como punto de referencia el modelo de las
cinco fuerzas de Porter (1979, 1980, 2008), el cual explica cdmo el entorno competitivo
externo tiene influencia en los resultados empresariales. Dada esta influencia externa las

empresas han de buscar alternativas de manera interna a partir de los recursos y las
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capacidades que poseen para ser mas competitivas, creando ventajas competitivas

sostenibles.

Por su parte, Wernerfelt (1984) define a la organizacién como una coleccion Unica
de recursos y capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en el mercado,
y explica que la ventaja competitiva se enfoca hacia los aspectos internos de la empresa,
pasando a ser menos dependiente de las elecciones de la empresa sobre su posicion en el
mercado y mas de la explotacion de recursos y capacidades internas unicas. A partir de la
influencia de autores como Penrose (1959), Nelson y Winter (1982), Wernerfelt (1984),
Hamel y Prahalad (1990), Mahoney y Pandian (1992) y Peteraf (1993) se comienza a
defender un enfoque empresarial estratégico basado en los recursos, las competencias y
las capacidades organizativas, dirigido a la obtencion de ventaja competitiva, a partir de
la innovacion en los procesos internos de las organizaciones, se entiende que las empresas

poseen recursos y capacidades heterogéneos que las hacen Gnicas en si mismas.

El desarrollo de la Teoria de los Recursos y las Capacidades ha puesto de manifiesto
que el origen de la ventaja competitiva de las organizaciones depende de factores internos,
asi como de la gestion 6ptima de recursos y capacidades que cumplan una serie de
condiciones: ser heterogéneos, imperfectamente moviles, valiosos, escasos, inimitables e
insustituibles (Barney, 1991). Partiendo desde el planteamiento de que las empresas
presentan diferencias en la dotacion de recursos y capacidades, dado que estan desarrollan
procesos de innovacion y desarrollo y actividades y negocios muy diversos, Navas y
Guerras (2002), definen tres pilares de la Teoria de Recursos y Capacidades: las
diferencias entre las empresas en funcion de los recursos que cada una posee
(heterogeneidad), no todas las empresas encuentran a su disposicion los mismo recursos
(imperfecta movilidad) y ambas, heterogeneidad e imperfecta movilidad, permiten
explicar la diferencia de rentabilidad entre las empresas, aun perteneciendo a una misma

industria o sector.

Desde el enfoque de la Teoria de Recursos y Capacidades, la empresa es un conjunto
unico de recursos productivos (Penrose, 1959), pero ademas supone un conjunto de
tecnologias, habilidades, conocimientos que se amplian con el tiempo (Grant, 1996), lo
que supone la clave de las oportunidades ventajosas, es decir la ventaja competitiva de

cualquier organizacion.
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Mientras algunos autores hablan de recursos en un sentido amplio, mas bien
generalista, incluyendo tanto los activos como las capacidades (Barney, 1991), otros
distinguen un doble nivel de analisis (Grant, 1996) en que clasifica en un primer nivel los
recursos o activos individuales y en un segundo nivel las capacidades y competencias o

habilidades colectivas de la organizacion.

Este caracter colectivo de las capacidades, frente al enfoque individual, se
relacionaran en la investigacion empirica de esta tesis doctoral, a la hora de analizar cémo
el work engagement puede considerarse una capacidad organizativa, en concreto con el
estudio del work engagement organizacional-colectivo, desde el enfoque que lo defiende

como activo de la organizacion.

2.2.1 Recursos

Wernerfelt (1984, p. 172) define los recursos como: “aquellos activos (tangibles e
intangibles) que se vinculan a la empresa de forma semipermanente como las marcas, el
conocimiento tecnoldgico propio, el empleo de habilidades personales, los contactos
comerciales, los procedimientos eficientes, el capital”. Cuervo (1993) define como
recursos o activos fisicos de una empresa al stock de factores disponibles y controlables
por la empresa para desarrollar una determinada estrategia competitiva, y los clasifica en
recursos financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos y de reputacion. Navas y Guerras
(2002, p.186) lo definen como el “conjunto de factores o activos de los que dispone una
empresa para llevar a cabo su estrategia”. Como se puede apreciar en la Figura 3, estos

autores clasifican de los recursos en funcién de su naturaleza tangible o intangible.

Segun esta clasificacion y de acuerdo con su naturaleza, los recursos se dividen en
tangibles, intangibles y humanos definidos por Grant (1996), no obstante Navas y Guerras
(2002) incorporan los recursos intangibles humanos, teniendo en cuenta las habilidades
de las personas, y los no humanos, tecnol6gicos y organizativos, ambos no tenidos en

cuenta en el balance contable de las organizaciones.
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Figura 3. Clasificacion de los recursos organizacionales

'd N\
Fisicos
Tangibles b 4
'd N\
Financieros
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No humanos > 4
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Humanos h g
|\ J

Fuente: Elaboracion propia a partir de Navas y Guerras (2002).

Los recursos tangibles se identifican facilmente en los estados financieros de la
empresa (Grant, 1991) y comprenden los recursos fisicos y financieros. Los recursos
financieros comprenden los terrenos, las edificaciones, la maquinaria'y equipo, mobiliario
e inventario de la empresa. Los recursos financieros abarcan capital, seguros, efectivo,

provision de cartera (Grant, 2007).

Los recursos intangibles son los basados en la informacion y el conocimiento (Grant,
1996) y entre ellos se encuentran los recursos humanos, compuestos por el talento
humano, lo que incluye su formacién, habilidades, esfuerzo, motivacion, asi como su

know-how y experiencia de las personas que forman la organizacion (Barney, 1991).

En lo que concierne a los recursos no humanos, clasificados en tecnoldgicos y
organizativos, los autores incluyen dentro de los primeros aspectos como las tecnologias
y conocimientos necesarios para la fabricacion de productos o generacion de servicios, y
los segundos son aquellos relacionados con, la reputacion y las relaciones con los clientes

y proveedores, la cultura empresarial (Ibarray Suarez, 2002).
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En ese mismo sentido, Garzon y Fischer (2009) sefialan que el problema principal de
los recursos intangibles es la dificultad para su identificacion y su definicion practica,
siendo ademas compleja su valoracion. Estos autores, destacan como recursos intangibles
mas relevantes la reputacion vinculada a la marca o a la imagen de la organizacion, la
tecnologia relacionada con la capacidad de innovacion, la calidad, y el capital relacional
(clientes y proveedores), contratos de suministro a largo plazo, y derechos de propiedad,

entre otros.

Ademas, como recurso intangible de caracter clave en una organizacion habria que
resaltar el talento humano, dado que son las personas que integran una organizacion las
que componen su capital intelectual, un concepto entendido por Edvinsson y Malone
(1997) como la suma y la sinergia de todos los conocimientos que retne una compaiiia,
toda la experiencia acumulada en sus integrantes, todo lo que ha conseguido en términos
de relaciones, procesos, descubrimientos, innovaciones, presencia en el mercado e
influencia en la comunidad, que humano, incluyendo su capital relacional, su capital

intelectual y su capital social.

Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, los recursos intangibles son
fundamentales en la organizacion, la DERH se enfrenta al gran reto de como valorarlos y
cuantificarlos, esta tarea es fundamental a la hora de cumplir con la mision de gestionar
el talento humano de manera Optima, y es la labor que hace que se genere valor en la

organizacion.

2.2.2  Capacidades

Las capacidades son definidas por Hamel y Prahalad (1990) como competencias
esenciales (core competences) para diferenciar aquellas capacidades fundamentales para
los resultados empresariales y para su estrategia de aquellas otras consideradas mas
periféricas, en definitiva las definieron aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de
la organizacién, y en concreto aquella que son las relativas al modo de coordinar las

diversas técnicas de produccion e integrar las multiples corrientes de tecnologias.
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Cuervo (1993) las presenta como un conjunto de recursos, conocimientos y
habilidades que surgen del aprendizaje colectivo de la organizacion, como resultado de
la coordinacion y la cooperacion entre el talento humano y otros recursos presentes en la
organizacion, por lo que por lo que perfeccionar tal coordinacion requiere un aprendizaje

mediante la repeticion (Ibarra 'y Suérez, 2002).

Bueno y Morcillo (1993) y Morcillo (1997), las clasifican como competencias
esenciales o nucleares, abarcando competencias tecnoldgicas, que a su vez comprenden
los conocimientos y la experiencia acumulados por la empresa; competencias personales,
referidas a las actitudes y aptitudes y habilidades de los integrantes de la organizacion;
asi como las competencias organizativas, que consisten en los procesos de la
organizacion. Finalmente, Bueno (1998) incorporé a estas competencias, las
competencias relacionales, entendidas como el conjunto de competencias relacionales
con el entorno. Segun estos autores, mientras mayor grado de interdependencia existan
en la relacién a los tipos de competencias, mayor nivel de competitividad alcanzaré la

organizacion.

En este sentido, a raiz de estas capacidades, las empresas desarrollardn ventajas
competitivas sostenibles y mejores resultados organizacionales. Para Grant (1991) los
recursos son fuente de capacidades, pero las capacidades son la fuente principal de ventaja

competitiva.

Grant (1996) define una capacidad organizativa como “la habilidad de una empresa
para llevar a cabo una actividad concreta. Por tanto, tienen un carécter colectivo y por su
propia naturaleza son intangibles, resultando mas dificil su identificacion y clasificacion”
(p. 165). De ahi que la funcion de la DERH deba enfocarse precisamente en esa
identificacion, teniendo en cuenta la influencia de los recursos individuales, en el caracter
colectivo de las capacidades, su comprension por parte de la DERH sera un factor clave

en el desarrollo de ventajas competitivas.

De este modo en la mayoria de las empresas, las capacidades méas importantes son
las que surgen de la integracion de capacidades funcionales individuales. Este puede ser
el ejemplo, de McDonald's, compafiia que es puesta de ejemplo por Ibarray Suarez (2002)

por poseer excepcionales capacidades funcionales relacionadas con el desarrollo de
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productos, investigacion de mercado, gestion de recursos humanos, control financiero y
gestién de operaciones. Para ellos, el éxito de esta corporacion estd basado en la
integracion de estas capacidades para crear su notable consistencia de productos y

servicios en miles de restaurantes.

Teece y otros (1997) definen el concepto de capacidades dindmicas como la habilidad
de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y externas
para adecuarse a entornos de rapido cambio. Ademas, consideran que las capacidades se
organizan, en funcion de su importancia y complejidad, en estaticas, dindmicas y
transformacionales. Las capacidades estaticas son las correspondientes a actividades
funcionales béasicas de la organizacion, como el disefio de planta, logistica o campafias de
marketing. Las capacidades dindmicas, segin Teece y otros (1997) son aquellas que
permiten a las empresas aprender, integrar, construir y reconfigurar las competencias
internas y externas, de forma que sea posible su adaptacién a entornos complejos y
cambiantes. Las capacidades dinamicas estan formadas por capacidades tecnolégicas, de

innovacion, de absorcion, estratégicas de marketing y planeacion.

En definitiva, como ya se indicd al principio del capitulo, el papel de la DERH
consiste en la gestion optima de los recursos existentes en la organizacion, asi como la
generacion de capacidades organizativas que aporten valor y ventaja competitiva a la
misma. Para ello, la DERH debe enfocarse en emplear practicas de recursos humanos o
sistemas de recursos humanos de alto rendimiento, capaces de proporcionar nuevos

recursos y capacidades y por consiguiente mejores resultados organizacionales.

En el siguiente apartado se desarrollaran las practicas de recursos humanos basadas
en Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento y su relacion con la presencia en las
organizaciones con altos niveles de engagement, individual y organizacional-colectivo,

como fuente de ventaja competitiva.
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2.3 PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS: SISTEMAS DE TRABAJO DE
ALTO RENDIMIENTO

De acuerdo con la perspectiva de la DERH, y dado que las organizaciones actuales
han de enfocarse en incrementar su ventaja competitiva para sobrevivir a entornos
econdmicos cada vez mas complejos, los responsables de gestionar personas en las
organizaciones pueden establecer estrategias encaminadas a conseguir ese objetivo. Una
forma de conseguirlo es mediante la incorporacion de Sistemas de Trabajo de Alto
Rendimiento (en adelante STAR) conocidos en inglés como High Performance Work
Systems (HPWS, por sus siglas en inglés) (Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1995;
Huselid, Jackson y Schuler, 1997) capaces de lograr la optimizacion y la eficacia de los

recursos existentes en la organizacion.

Las estrategias de implantacion de los sistemas STAR, favorecen la consecucion de
los objetivos organizacionales, pero ademas contribuyen a la mejora del clima laboral y
la satisfaccion de los empleados, asi como la mejora de los principales ejes de actuacién
en materia de gestion de personas, como son las politicas de seleccion, la formacién y
desarrollo profesional, las politicas retributivas y de compensacion, la comunicacion, la

participacion, etc.

Los sistemas STAR consisten en la utilizacion de practicas de recursos humanos que
fomenten la participacién, la implicacion y la vinculacion de los empleados y que
favorezcan la mejora de la obtencion de resultados superiores, con alto impacto en la
competitividad de la organizacion, tal como ha sido puesto de manifiesto en numerosas
investigaciones (GOmez-Mejia, 1992; Lawler y otros, 1999; Lawler y otros, 2011; Peck,
1994; Wright y McMahan, 1992). Estas practicas organizacionales son definidas por
Wright y McMahan (1992) como un “patrén planificado de actividades orientadas a
facilitar que una organizacidn logre sus metas” (p.198). Por su parte, Becker y Huselid

(1998) las definen como:

“Sistemas de trabajo internamente consistentes y externamente alineados con la
estrategia competitiva de la empresa, que estan pensados para incluir rigurosos
procedimientos de reclutamiento y seleccién, sistemas de compensacién de

incentivos contingentes con el desempefio, el desarrollo de la direccion (management
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development) y actividades de formacion alineadas con las necesidades del negocio

y con el compromiso significativo con la implicacion del empleado” (p. 55).

Cabe destacar que las organizaciones con un mayor nivel de congruencia entre sus
practicas de recursos humanos y su estrategia organizacional son mas propensas a obtener
un desempefio superior a otras que no aplican estos sistemas de trabajo (Delery y Doty,
1996).

A partir de esta premisa, y desde lo que se ha denominado enfoque contingente, la
alineacion de las personas con la organizacion para alcanzar altos niveles competitivos,
requiere la adopcion de estrategias competitivas especificas que hacen necesaria la
aplicacion de préacticas de Recursos Humanos igualmente especificas que, tal como
apuntan Jackson, Schuler y Rivero (1989), se adapten a estos contextos estratégicos y
competitivos diferenciadores. Ademas, este enfoque se fundamenta en la teoria del
comportamiento con base en los recursos y capacidades, que se centra en la relacion entre
el factor humano y la estrategia empresarial. El caracter valioso, raro e inimitable de los
recursos humanos, que los convierte en un recurso organizativo clave para la formulacion
estratégica de la organizacion (Martin, Romero y Sanchez, 2005) y como fuente de

ventaja competitiva sostenible para la organizacion (Barney, 1991).

No obstante, a partir de los distintos analisis, han surgido otras perspectivas, como el
enfoque universalista, que mantiene que las practicas de recursos humanos identificadas
como mejores practicas de gestion con caracter generalizables y que no necesariamente
han de ser congruentes con la estrategia organizacional, puesto que pueden utilizarse
précticas de alto rendimiento que, sin obedecer a un plan estratégico, garanticen el mejor

rendimiento y optimizacion del capital humano, tal como afirma Huselid (1995).

De este modo, diversos autores (Arthur, 1994; Batt, 2000; Ordiz-Fuertes y
Fernandez-Sanchez, 2003) consideran que las empresas que desarrollan en mayor medida
estas préacticas son las que presentan una estrategia de gestion de recursos humanos mas
avanzada o proactiva. Por su parte, otros autores (Escrig, Roca y Bou, 2003; Roche,
1999), se encargan de resaltar el papel fundamental de la integracién de la gestion de los
recursos humanos en la vision estratégica de la organizacién, proporcionando una vision

global o de sistema a los empleados.
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Lo que significa que los trabajadores incluidos bajos los programas basados en
STAR, desempefiaran sus funciones en alineacion con la vision estratégica de la
organizacion, y en el proceso de aprendizaje organizacional, obtendran una visién global
de la organizacion que les proporcionard herramientas para un mejor desempefio de su

labor, con los consiguientes beneficios mutuos que ofrece este enfoque.

Por otra parte, el enfoque contextual, establece como argumento bésico la relacion
e impacto entre las Practicas de Recursos Humanos con el entorno y el contexto. En este
enfoque se argumenta que ante los desafios del entorno y una economia global y
cambiante, las empresas necesitan adaptar y fortalecer sus procesos internos centrandose
en las politicas de recursos humanos para ser capaces de responder a estos entornos
dinamicos actuales. Es decir, tal como explican Martin y otros (2005) se trata de una
perspectiva global con un modelo mas amplio que recoge particularidades del contexto
tales como aspectos econdémicos, tecnoldgicos, geograficos y demograficos, politicos,

sociales y culturales, etc.

En cualquier caso, a lo largo de la revision de literatura realizada respecto a los
STAR, se observa un denominador comun que plantean los diferentes autores, y es que
todos ellos destacan su relacion directa con mayores niveles de compromiso o work

engagement, implicacién, motivacion y satisfaccion laboral.

En lo que se refiere a la definicion de los STAR, una primera aproximacion fue la
realizada por parte de Appelbaum y Batt (1993) en su trabajo de investigacion llevado a
cabo para el Insituto de Politica Econémica en Estados Unidos. Este érgano
gubernamental identificé una serie de organizaciones que trabajaban con alto desempefio,
utilizando sistemas de trabajo innovadores, que fueron descritos como un conjunto de
sistemas orientados a lograr que los trabajadores posean habilidades, capacidad y
responsabilidad en la toma de decisiones, enfocadas a incrementar el desempefio
empresarial y a facilitar su innovacion a través de su compromiso con la calidad y la

satisfaccion del cliente.

A su vez, Huselid (1995) indicd que estas practicas de gestion de personas son
disefiadas para la mejora de las habilidades de los trabajadores aumentando su

rendimiento y motivacion a la vez que son capaces de reforzar los conocimientos,

53



habilidades y destrezas de los empleados, actuales y potenciales, ademas de contribuir a
fomentar la intencidn de permanencia en la empresa de los empleados cualificados. Este
autor ya sefial6 que los STAR motivan a los empleados a desarrollar su trabajo de manera
efectiva, ya que se trata de un conjunto de practicas de recursos humanos separadas pero
interconectadas, cuya finalidad es incrementar el rendimiento de la organizacion a través

de una mejora de las competencias, actitudes y motivacion de los empleados.

Por su parte Appelbaum y otros (2000) los definen como sistemas “en los que el
trabajo esta organizado de tal manera que permite a los trabajadores de nivel operativo

(front-line workers) participar en decisiones que alteran las rutinas organizacionales”
(p.7).

Para Bayo y Merino (2002), las practicas de alto rendimiento persiguen como
objetivo basico la mejora de las capacidades de los trabajadores, planteando ademas que
para gque las practicas de recursos humanos de alta implicacién logren su objetivo de
elevar el compromiso de los trabajadores con la empresa, deberan conllevar un
compromiso reciproco, es decir debera existir compromiso también por parte de la

empresa.

En este mismo sentido, Bakker y Demerouti (2008) sugieren una estrecha relacion
entre el engagement de los empleados y las buenas practicas de recursos humanos, que
podriamos etiquetar como préacticas STAR, ya que afirman gue en entornos de trabajo en
los que estan presentes, los empleados presentan altos niveles de energia, dedicacion y
concentracion en su trabajo. Es decir, cabria interpretar en las organizaciones que se
aplican los STAR, los empleados experimentan niveles mas elevados de work
engagement, por lo que el rendimiento y los resultados individuales y organizacionales

son mas altos.

Esta misma relacion entre STAR y work engagement es sugerida por Stirpe y Revilla
(2013), para ellos, los denominados STAR engloban préacticas orientadas a fomentar la
participacion e implicacion de los empleados, que favorecen la mejora de la calidad de
vida en el trabajo y el bienestar del trabajador, y son considerados una iniciativa muy

eficaz para impulsar la productividad de la plantilla.
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Por su parte, Tang y Tang (2012) sefialan que la presencia de estas précticas basadas
en los STAR, envian un poderoso mensaje a los empleados, en el sentido de que dan a
entender que en la organizacion se presta especial atencion al capital humano, lo cual es
clave para mejorar la capacidad de servicio y la productividad. Stirpe y Revilla (2013)
también coinciden con esta opinidn, destacando que los empleados tienden a interpretar
la utilizacidn de este tipo de practicas como sefiales de reconocimiento y compromiso por

parte del empleador.

Karatepe (2013) considera que indicadores como el entrenamiento, el empowerment
y las recompensas predicen el work engagement, lo que significa que los empleados
destinan sus recursos fisicos, cognitivos y emocionales en el rol laboral empleando altos
niveles de energia, entusiasmo por su trabajo y concentracion en su trabajo. Es decir, que,
a traves de estas practicas de recursos humanos basadas en los STAR, se revierte una
compensacion de los empleados hacia la organizacion en forma de work engagement, ya
que estos identifican estas practicas con el compromiso de la direccion con la excelencia

en el servicio y que ademas es consistente con la misién organizacional.

En definitiva, para Karatepe (2013), la presencia de los STAR en una organizacion
propicia un ambiente de trabajo donde los empleados engaged sienten mayor confianza
y en el que se establecen relaciones de alta calidad con el empleador, lo que revierte en
mejores resultados en el rendimiento. Ademas, diversos autores (Bakker y Demerouti,
2008; DiPietro y Pizam, 2008; Salanova y Schaufeli, 2009) sefialan como aspecto clave
la importancia del mantenimiento en la organizacion de los empleados engaged, debido
a que estos son mas proclives a presentar desempefio de alta calidad en el lugar de trabajo,
cumpliendo més alld de los requisitos formales de su puesto y enfocados al éxito

empresarial.

Por su parte Lertxundi y Landeta (2011) destacan que las definiciones dadas sobre
los STAR giran en torno a un eje comun: la mejora de los resultados organizacionales a
través de précticas de gestion de personas que fomenten las habilidades, la motivacion y
el compromiso de los empleados. Ademas, estos mismos autores, consideran el concepto
STAR como un término integrador que reine un conjunto de innovaciones en materia de
Direccion de Recursos Humanos, la estructura del trabajo y caracteristicas

organizacionales, enfocadas a la mejora de las habilidades, la implicacion y el
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compromiso de los empleados, con el fin de que contribuyan positivamente en el

rendimiento empresarial.

En cuanto a lo apropiado de su implementacion, autores como Luna-Arocas y Camps
(2007), ademas sugieren que, para su adopcion en una misma empresa, habra que tener
en cuenta otras circunstancias contingentes como puede ser la importancia de los puestos
de trabajo, que conllevaria un uso mas o menos intensivo de las mismas. Asimismo,
Huselid y otros (1997) también sefialaron que para su aplicacion habra que tener en cuenta
la estrategia de la empresa como factor determinante para su implementacion, siendo para

ellos la estrategia de diferenciacion la que méas fomentaria su implementacion.

En la revision de la literatura realizada, se observa que todos los autores coinciden
en constatar los beneficios que reporta aplicar estos sistemas como estrategia
diferenciadora en la gestion de personas, asi como el alto impacto de su utilizacién en la
mejora de los resultados organizacionales. Sin embargo, a pesar de que su implantacion
estd cada vez mas extendida, a la hora de sefialar cuales son las “mejores practicas” que
conviene considerar incluidas en los STAR, no existe consenso en determinar una
clasificacion especifica, ya que, los principales autores no ofrecen una definicion

claramente consensuada.

Pfeffer (1994) clasifico ‘“‘siete practicas en las organizaciones con éxito”: la
seguridad en el empleo, la contratacion selectiva de nuevo personal, los equipos
autonomos y la toma de decisiones descentralizada como principios basicos de disefio
organizacional, la formacion, la retribucién contingente y orientada a resultados, y la
reduccion de distinciones y obstaculos incluyendo vestido y lenguaje y diferencias
jerarquicas, amplio intercambio de informacion financiera y de rendimiento en toda la

organizacion.

Asimismo, Delaney y Godard (2001) destacan como mejores practicas aquellas que
retnen una serie de acciones relacionadas con la realizacion de reformas dentro del
trabajo (grupos de trabajo autonomos, rotacion de puestos, etc.); reformas fuera del
trabajo (difusion de la informacion, circulos de calidad, sugerencias, etc.) y practicas
organizacionales y laborales de apoyo (procesos de seleccion rigurosos, formacion,

politicas retributivas basadas en resultados, etc).
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Batt (2002), sugiere la existencia de cuatro grandes conjuntos de précticas, la
formacion y desarrollo, la retribucion contingente y las recompensas, la gestion del

desempefio y un cuidadoso sistema de reclutamiento y seleccion.

Tang y Tang (2012) y Stirpe y Revilla (2013), consideran como mejores practicas de
recursos humanos de alto rendimiento para incrementar la calidad del servicio, seis areas:
las politicas de seleccion, la formacion, la evaluacion del desempefio, compensacion

participacién y empowerment, la comunicacion.

Por su parte, otros autores como Murphy y Murrmann (2009) y Karatepe (2013)
destacan como préacticas STAR algunas como desarrollo profesional, oportunidades de
promocion, trabajo en equipo, estabilidad en el empleo, seleccion de plantillas, equilibrio

trabajo-familia, formacion, empowerment y recompensas.

Los STAR se centran en responder ante 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, procurando
la retroalimentacion mutua de ambos recursos en un ciclo ganar-ganar beneficioso para

ambos. Por lo que pueden considerarse antecedentes del work engagement.

Entre las principales précticas STAR, segun lo hallado en la literatura revisada para
esta tesis doctoral, se pueden clasificar las siguientes: formacion de los trabajadores,
seleccién cuidada, empowerment, medidas de conciliacion de vida familiar y laboral,
manuales de codigo ético, comunicacion interna, medidas de prevencion y gestion del
mobbing, salud y seguridad en el trabajo, relaciones interpersonales o socializacion,
establecimiento adecuado del contrato psicolégico, redisefio de puestos de trabajo,
direccion de personas mediante liderazgo transformacional, rotacion de puestos para
facilitar el aprendizaje y la polivalencia profesional, aprendizaje a través de la experiencia
técita, etc.

En relacion con los STAR, también es preciso referirse al modelo AMO (Ability,
Motivation y Opportunity), cuyo acrénimo en inglés hace referencia a tres dimensiones

qgue componen el modelo: habilidad, motivacién y oportunidad. EI modelo AMO es
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planteado por diversos autores como Appelbaum y otros (2000); Delaney y Huselid
(1996); Gardner y otros (2001); Lertxundiy Landeta, (2011); Lertxundiy Landeta (2012);
Luna-Arocas y Camps (2006); Luna-Arocas y Camps (2007); Stirpe y Revilla (2013),
Tang y Tang (2012).

En el modelo STAR estas tres dimensiones, abarcan las diferentes practicas que
componen el modelo, que se encuentran enfocadas en seis areas de accidn o précticas
organizacionales y de recursos humanos: selecciéon, formacién, comunicacion,
retribucion, participacion y trabajo en equipo y que se resumen en la Tabla 2. Este sera el

enfoque que se adoptara en la tesis doctoral.

Tabla 2. STAR seleccionados para la investigacion

Practicas seleccionadas Esquema de las préacticas

Politicas de Seleccion Précticas de seleccion rigurosas, basadas en criterios objetivos y adecuacion al
puesto de los candidatos.

Formacion y Desarrollo Grado de inversion en actividades de formacion y capacitacion profesional, y

Profesional existencia de programas formativos para resolucién de problemas, habilidades

técnicas, etc.

Politicas Retributivas Compensacion y retribucidn coordinadas con sistemas de evaluacion de
desempefio.
Comunicacion Eficaz Existencia de canales de comunicacion eficaces, necesarios para la coordinacion y

ladministracion, mediante mecanismos como buzones de sugerencias, banco de
ideas, tablones de anuncios, etc.

Participacion Sistemas para fomentar la participacion de los empleados en decisiones de la
organizacion, estimular de la iniciativa, creatividad y autonomia de los empleados,
lestableciendo relaciones de confianza y cooperacion.

Trabajo en Equipo Creacion sistematica de grupos de trabajo con autonomia propia para resolucion
de problemas, calidad, desarrollo de proyectos, etc.

Fuente: Elaboracién propia.

Luego, como conclusion, respecto a la précticas organizacionales y su influencia en
el work engagement, se puede afirmar, segln se desprende de lo expuesto hasta ahora,
que con la aplicacion de préacticas organizacionales basadas en STAR, se obtienen
ventajas tanto a nivel individual y organizacional, fomentandose asi una espiral de
ganancias que 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.
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En siguientes apartados se desarrollan de manera detallada las précticas STAR
seleccionadas para el modelo de investigacion de esta tesis, con objeto de profundizar en
cada una de ellas a fin de encontrar los aspectos tedricos que analizan los vinculos
existentes entre las practicas STAR y el work engagement tanto individual como

organizacional-colectivo.

23.1 Politicas de Seleccion

Los importantes cambios, sociales, ambientales y tecnologicos han afectado de
manera importante al papel que las politicas de seleccion de personal juegan en las
organizaciones. las nuevas tecnologias son un eje transversal a nivel organizacional, y
plantean mayores niveles de exigencia a la hora de llevar a cabo la seleccion de sus
profesionales. Por ello, tal como explica Gonzélez (2017), las organizaciones actuales
vienen considerando las politicas de seleccién del talento humano como herramienta
estratégica clave para conseguir ventaja competitiva que les permita establecer
diferencias significativas frente a sus competidores.

En esta ultima década las tendencias en los procesos de seleccion han sido objeto de
importantes avances relacionados con las nuevas tecnologias y la digitalizacion (Rojas y
Aguado, 2010). Los procesos se han agilizado a raiz el surgimiento de los portales de
empleo, en los que los reclutadores pueden publicar sus ofertas de empleo y en cuestién

de minutos contar con numerosas candidaturas para el puesto ofertado.

Con el uso de las redes sociales denominadas Reclutamiento 3.0, como LinkedIn,
Facebook y Twitter, las cuales segin manifiesta Mukiur (2016), estdn ganando
popularidad en las empresas como oportunidad para facilitar el reclutamiento de personal,
se consigue la difusion masiva de las ofertas de empleo, asi como la aplicacion inmediata
de los potenciales candidatos a las mismas, lo que constituye una verdadera revolucion

de los sistemas de reclutamiento y seleccion de personal.

De este modo lo manifiestan Hernandez, Liquidano y Silva (2014) en su anélisis

sobre reclutamiento en redes sociales, en el que ponen de manifiesto como lared LinkedIn
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cuenta con 225 millones de usuarios, cuyo principal servicio es ofrecer soluciones en
reclutamiento de talento humano, lo que la hace una herramienta potente, que permite
ampliar las busquedas mas alla de las conexiones que el reclutador pose. En definitiva,
LinkedIn ofrece acceso a poderosos filtros que ayudan a concentrarse en los candidatos
ideales inmediatamente, con la capacidad de enfocarse en los perfiles que cubren de

manera predeterminada el perfil establecido.

Las ultimas tendencias tienen como protagonista a la Inteligencia Artificial como
herramienta de agilizacion de los procesos de seleccion, a raiz del vertiginoso avance
tecnoldgico en numerosos ambitos, a partir de la utilizacion de Big Data y los sistemas
expertos, capaces de realizar analisis de datos muy diversos y llegar a realizar
simulaciones basadas en experiencias concretas del puesto a ocupar. Numerosos
softwares basados en Inteligencia Artificial se encargan automatizar procesos clave del
proceso de seleccion, mediante cribado de curriculums, videoentrevistas, pruebas de

idiomas e incluso pruebas de conocimiento a los candidatos.

Ejemplos de su aplicacion podemos encontrarlos en empresas multinacionales, como
McDonald’s o Unilever, que utilizan la incorporacion de la Inteligencia Artificial y la
gamificacion en sus procesos de seleccion, pretendiendo con ello atraer y retener talento
humano, y aunque por ahora este tipo de sistemas de reclutamiento estan reservados a
grandes compafiias que manejan gran nimero de trabajadores, se espera que con los

avances tecnoldgicos habré soluciones aplicables a empresas pequefias (Rius, 2017).

Mediante el disefio de procesos de reclutamiento digital innovadores se consigue
agilizar los procesos, ya que los perfiles son estudiados de manera profunda, a traves de
los datos aportados por el candidato a las plataformas de inscripcion, analisis de los
perfiles de los candidatos en LinkedlIn, realizacion de juegos online, videoentrevistas
digitales e inmersiones reales en casos a resolver por los candidatos para detectar
competencias especificas y transversales. Estos procesos contemplan ademas la
interactuacion de los candidatos durante el proceso de seleccion, permitiendo a estos a su

vez evaluar el proceso y opinar sobre la metodologia empleada.

Para la consultora Hays, la Inteligencia Artificial constituye una herramienta basica

en sus procesos de seleccion, ya que para ellos permite acelerar la eleccion del candidato
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mas apto, asi como agilizar su evaluacion y contratacion (RRHH Press, 2017). Sin
embargo, el elemento humano siempre serd una parte clave en el proceso de seleccion, ya
que tal y como explica su CEO, Alistair Cox “sigue siendo increiblemente dificil para una
maquina analizar los aspectos o habilidades intangibles que son fundamentales para una

compaiia”.

En este apartado se pretende destacar la importancia de la seleccion de personal en
las organizaciones, el uso de herramientas adecuadas y la aplicacién de buenas practicas
para la seleccion de personal como factor clave en cualquier organizacion actual, teniendo

en cuenta que de estas politicas depende en gran medida el éxito de la misma.

Las politicas de seleccion constituyen para la DERH una de las principales
herramientas para la generacion de equipos altamente efectivos y de alto rendimiento. El
proceso de seleccion se encarga de suministrar los trabajadores mas idoneos para llevar a
cabo las funciones de cada uno de los puestos de la organizacion. Este proceso debe ser
realizado por personal técnico especializado en la materia, aunque la participacién en el
mismo finalmente debe involucrar a todos los departamentos o areas la organizacion.
Desde el punto de vista organizativo, este proceso permite la vinculacion de una persona
a la organizacion, su integracion en los equipos de trabajo es un factor clave ya que de
ella dependera el desempefio adecuado de los equipos, la consecucion de objetivos del

equipo y de la organizacion.

El proceso de seleccion de personal puede definirse entonces como aquel que permite
elegir a los trabajadores méas idéneos para un puesto determinado y especifico, teniendo
en cuenta que este reune los requisitos de idoneidad previamente estructurados en el
disefio del puesto a ocupar, pero también es preciso tener en cuenta que el candidato
encajara tanto en el equipo de trabajo del que formara parte como en la organizacion en

general.

Para Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) la seleccion determina la calidad de los
Recursos Humanos que se contratan en una organizacion, por tanto, para el proceso de
contratacion hay que tener en cuenta la seleccion cuidada y de calidad como factor clave
para conseguir este objetivo. Gomez-Mejia y otros (2008) diferencian tres fases en el

proceso de contratacion. En la primera fase de reclutamiento se realizan las acciones
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necesarias para la captacion del conjunto de candidatos cualificados para un determinado
puesto de trabajo. La segunda fase del proceso es la seleccion consiste en la toma de
decision para contratar al candidato mas idoneo para el puesto disefiado. Y por ultimo,
como tercera fase del proceso, nos encontramos con el procedimiento de acogida o
socializacion, cuyo fin es orientar a los nuevos empleados acerca de la organizacion y el

departamento o unidad en la que prestaran sus servicios.

Por ello, cuando se habla en general de politicas de seleccién, se han de entender
incluidas todas las fases que integran el proceso para la obtencion de candidatos, en la
Figura 4 se describen dichas fases: el disefio del perfil, el reclutamiento mediante la
publicacién de la oferta, el cribado inicial de curriculum vitae, las entrevistas de
preseleccion, las pruebas, nueva rueda de entrevistas, el analisis de toda la informacién,

la decision final y la acogida o socializacion dentro de la organizacion.

Figura 4. Fases del proceso de seleccion

1. Perfil del
puesto

7. Proceso de 2.Publicacion
socializacion de la oferta

3. Cribado de

6. Decision curriculumy
final entrevistas de
preseleccion

4. Pruebasy
analisis de
resultados

5. Entrevista
presencial

Fuente: Elaboracion propia.
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Diversas son las definiciones respecto al reclutamiento que encontramos en la
revision de la literatura, todas ellas la definen como un conjunto de procedimientos
destinados a la atraccion de candidatos, se trata de reunir a los potencialmente
cualificados y capaces de ocupar de manera idonea el puesto vacante a cubrir en la

organizacion.

Para GOmez-Mejiay otros (2008) se trata del primer paso del proceso de contratacion
y supone la reserva de candidatos para un determinado puesto de trabajo. Mondy y Noe
(2005) definian el reclutamiento como el proceso de atraer individuos de manera oportuna
en namero suficiente con los atributos necesarios, asi como alentarlos para que soliciten

los puestos vacantes en una organizacion.

Dolany otros (2003, p.77) lo definen como aquel “conjunto de actividades y procesos
que se realizan para conseguir un namero suficiente de personas cualificadas, de forma
que la organizacién pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir sus
necesidades de trabajo”. Ademas, se refieren a su finalidad como la de obtener un nimero
suficiente de candidatos potencialmente cualificados para los puestos a cubrir y entre los
cuales poder elegir. Por otra parte, mantienen que del éxito del reclutamiento la
organizacion sera capaz de evitar conflictos y disfuncionalidades al haber seleccionados

a candidatos cualificados.

Chiavenato (2009), plantea el reclutamiento como una actividad de atraccion,
divulgacién y comunicacion, sin embargo, la seleccion supone una actividad de eleccion,
clasificacion y decision, para este autor se trata de buscar a los candidatos méas adecuados,
manteniendo la eficacia y el desempefio humano, asi como la eficacia de la organizacion.
La seleccién ha de actuar como un filtro que sélo permite ingresar a la organizacion

aquellas personas gque cuentan con las caracteristicas deseadas.

La seleccidn cuidada del personal de una organizacién supone un factor clave (Stirpe
y Revilla, 2013), siendo una de las variables que més se tienen en cuenta a la hora de
aplicar los STAR, tal como reflejan los resultados del estudio de Luna-Arocas y Camps
(2006) en organizaciones espafiolas. El objetivo de las practicas de reclutamiento y

seleccidn, junto con las de capacitacion, es crear la fuerza laboral altamente capacitada,
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facultada, automotivada y flexible que las empresas necesitan como una ventaja

competitiva.

Cuando se hace referencia al proceso de seleccion cuidado, en realidad lo que se
propone es la sistematizacion de los procesos de seleccion, teniendo como punto de

partida necesariamente la planificacion de los recursos humanos.

A este respecto, Pfeffer y Jeffrey (1998) identificaron la seleccion cuidadosa de
profesionales como una de las siete précticas en las organizaciones de éxito, subrayando
la necesidad de las organizaciones de asegurar que el reclutamiento se realice con las
personas correctas para los puestos especificos, por lo que la contratacion debe ser
selectiva, es decir, deberd existir una correspondencia lo mas precisa posible entre la

adecuacion del candidato-puesto que se requiere cubrir.

En este sentido, el de la sistematizacion o estandarizacion, Aguirre y otros (2000)
sefialan que el proceso de seleccion debe ser flexible y adaptarse tanto a las necesidades
de la empresa como a la situacion del mercado laboral. Pero ademas afiaden que también
ha de ser lo mas objetivo posible, y ha de realizarse siguiente un procedimiento
estandarizado que facilite la toma de decisiones y cuide la imagen de la empresa,

manteniendo o0 mejorando el poder de captacion.

Salgado y Moscoso (2008) definen la seleccion de personal como el proceso que
utilizan las organizaciones para decidir cual de los aspirantes a un determinado puesto es
el méas apto para desempefiarlo. Este proceso implica la utilizacion de instrumentos de
evaluacion, que han de servir para tomar la decision sobre la adecuacion al puesto de los
candidatos, y que ademas han de ser llevados a cabo por un profesional capacitado para
la utilizacion tales instrumentos (Salgado, Moscoso y Lado, 2006).

Para Alles (2006) una buena seleccion, realizada profesionalmente y aplicando las
pruebas mas convenientes en cada caso, definiran el buen inicio de la relacion laboral del
empleado. Este autor describe el proceso de seleccion compuesto por veinte pasos
estructurados para la realizacién de un adecuado proceso, ver Figura 5, los cuales
permiten llevarlo a cabo con rigurosidad y con altos niveles de profesionalizacion, estos
pasos son indispensables para lograr la seleccion de personal exitoso para una

organizacion.
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Figura 5. Proceso de seleccion

Necesidad de Solicitud d Revision de la R‘?C?p"ac'c.’f‘ de Anallsis slobre
corberturade > olicitud de —>| descripcion del Informacion eventuales
Lesto personal Lesto sobre el perfil candidatos
P P requerido internos
|
7
Decisidn sobre Definicion de Recepcion de ] .y -
reclutamiento > fuentes de —>| curriculums de Zgglﬁ{fcg%véﬁigg Entrervolﬁaaassl 02
interno o externo reclutamiento candidatos
|
7
Evaluacion Formulacién de Confeccion de Presentacion de Seleccion del
especificaso > candidaturas —>| informes sobre finalistas al finalista por el
psicoldgicas finalistas cliente interno cliente interno
|
\%
S Oferta de Comunicacion a Proceso de
Negociacion de Trabajo postulantes que admision/ Induccion del
condiciones > tad —> dan f d IsI |
laborales presentada por quedan fuera de Acogida persona
escrito la seleccion gl

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Alles (2006, p. 130).

Las ultimas tendencias en reclutamiento y seleccion de personal estan dando
protagonismo a otros factores, ademas de la preparacion especifica o técnica como
elemento de seleccidn, se imponen sistemas de seleccion por competencias, asociadas a
habilidades transversales (soft skills) que permiten desarrollar de manera integral el
capital humano dentro de una organizacion, que tienen en cuenta las habilidades,
aptitudes o personalidad (Aasheim y otros, 2019; Alles, 2006; Heckman y Kautz, 2012,
Succi y Canovi, 2019).

Los procesos de seleccion de personas por competencias se realizan a partir de un
modelo de competencias establecido por las organizaciones, que consiste en el conjunto
de procedimientos para llevar a cabo la evaluacion y medir las capacidades de los
cantidatos, se valoran los conocimientos, experiencias y competencias que posee, a fin de
establecer comparaciones con un perfil disefiado previamente a la busqueda y determinar

aquellos cantidatos que mejor se adaptan al puesto disponible (Alles, 2006).
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Por su parte, Salanova y Schaufeli (2004) describen el proceso de seleccion como el
punto de partida y el primer contacto real entre el nuevo empleado y la organizacion,
siendo el encargado de la puesta en marcha del contrato psicologico (Rousseau, 1998).
Para ellos la importancia de establecer unos buenos mecanismos desde los inicios sera
crucial para sentar las bases de los valores corporativos respecto al bienestar y la
satisfaccion psicosocial, pero ademas sefialan este proceso como el punto de partida para

el comienzo de un ciclo de espirales de ganancias que se le atribuyen al engagement.

A este respecto, Jérez, Céspedes y Valle (2005), consideran que dentro del ambito de
la seleccion de personal se encuentran referencias respecto al efecto positivo de la
utilizacion de criterios de seleccién basados en comportamientos que respalden una
cultura orientada al aprendizaje. Por tanto, estos autores consideran que las précticas de
recursos humanos de alto rendimiento estan relacionadas de forma positiva con el

desarrollo de la capacidad de aprendizaje.

Este aspecto puede considerarse incluido en lo referido a la ultima fase del proceso
de politicas de seleccion, el proceso de socializacion, del que cabe sefialar como objetivo
principal el de facilitar la incorporacion de las personas al puesto de trabajo, con la

expectativa de alcanzar con éxito su adaptacion a la organizacion.

El proceso de socializaciéon es considerado por Lisbona, Morales y Palaci (2009)
fundamentalmente un proceso de aprendizaje en el que el empleado adopta un papel
activo. Estos autores consideran el engagement como resultado del proceso de
socializacion en las organizaciones. Es decir, entendiendo el proceso de socializacion
como potenciador del engagement de los empleados en la organizacion, y entendiendo
sus beneficios, cabe considerar la importancia de mantener un adecuado proceso de
socializacion por parte de las mismas, asi como de los responsables de la gestion de los

recursos humanos.

Taormina (1994, 1997, 2004), considera la socializacion como el proceso por el cual
un trabajador aprende a trabajar en la organizacion que se incorpora, asi como el
comportamiento mas apropiado en la misma. Taormina (1994) ademas sefiala que se trata
de un proceso interactivo en el que se encuentran involucradas ambas partes, los

trabajadores y la organizacion.
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Asimismo, Taormina (2004) en su modelo del que parte la herramienta de
socializacion organizacional (Organizational Socialization Inventory) describe cuatro
procesos: entrenamiento, comprension, apoyo de los compafieros y perspectivas de
futuro. Durante el entrenamiento se suceden procesos como la adquisicion de habilidades
y destrezas necesarias para el puesto. En el proceso de comprension el trabajador conoce
la organizacion, como funciona o actla y de qué forma se desarrollan las cosas dentro de
la misma. El apoyo de los comparieros en este proceso los compafieros constituyen apoyo
emocional, social o instrumental. Las perspectivas de futuro se refieren a la anticipacion
por parte de los trabajadores de las oportunidades que tendrén en la organizacion respecto

a su promocion y recompensas.

Cabe plantear, ademas, como objetivo de la socializacion, que los nuevos miembros
aprendan los modelos de comportamiento de la empresa, es decir para la adquisicion de
los conocimientos necesarios sobre la cultura y valores organizacionales. Para ello sera
preciso que en la interaccion con los demas miembros de la organizacion se produzcan

mecanismos tanto formales como informales.

Desde la DERH, la socializacion puede ser orientada, impulsada y controlada, con
objeto de facilitar los mecanismos de adaptacion. Segun Calle y Ortiz (2004), estariamos
ante una socializacion formal y planificada que incluye tres objetivos: la adquisicion de
aptitudes y capacidades laborales, la adopcion de roles apropiados y la adaptacién a las

normas y valores del grupo.

Para lograr estos objetivos esta las organizaciones deben contar con un Plan de
Acogida de nuevos profesionales, que consiste en un programa o itinerario formal de
introduccién que explique a los recién incorporados la historia, servicios, politicas y
practicas generales, organizacion, asuntos de seguridad y salud laboral, cddigos de

funcionamiento y conductas, etc.

La experiencia inicial de un empleado en la empresa, donde comienza su carrera
profesional en la organizacion, puede ser muy importante para la conducta futura del
nuevo empleado, por tanto, el primer contacto debe ser con personas que puedan ofrecerle
orientacion, asesoramiento e informacién especifica sobre el puesto que comienza a

desempefiar. El proceso de aprendizaje organizativo sera uno de los principales factores
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para el éxito de la socializacién entendida como el proceso de adaptacion 6ptimay exitosa

del nuevo trabajador a su puesto y a la organizacion.

Los STAR plantean que una seleccion cuidada de los empleados conllevard una
mejor adaptacion al puesto de trabajo (Stirpe y Revilla, 2013), pero ademas garantizara
la adaptacion del nuevo miembro a la organizacion, la socializacion contribuye al sentido
de pertenencia, la conciencia de formar parte de un mismo grupo y la idea de desarrollarse
contribuyendo y aportando en un mismo equipo de trabajo, en el que la colaboracién y la
consecucion de metas y objetivos comunes lleve a alcanzar las metas organizacionales,

por ello el empleado se enfrenta a un reto estimulante y generador de work engagement.

Llegados a este punto convergen los elementos tenidos en cuenta en la seleccion de
personal, con la formacidn que han de recibir en el seno de la empresa, por lo que ambos
procesos son determinantes en el desarrollo y el crecimiento de los profesionales
seleccionados dentro de la organizacion. Esta interseccion se desarrolla en el siguiente
apartado que se ocupara de describir los procesos de formacion para la adquisicion de

habilidades y competencias de los empleados.

2.3.2 Formacién y Desarrollo Profesional

El aprendizaje es una adaptacion continua a un entorno constantemente cambiante en
el que la nueva Era Tecnoldgica calificada por Schwab (2016) como “la cuarta revolucion
industrial”, ha originado profundos cambios en términos de “magnitud, velocidad y
alcance”. Estos cambios han afectado a las organizaciones cuyo capital humano ha de
saber adaptarse a ellos y adecuar sus capacidades y habilidades, volviendo a aprender de

nuevo en la actualidad para seguir siendo rentable y eficaz en el mafiana.

En este sentido para Abad y Castillo (2004) la formacién de las personas en una
organizacion debe enfocarse en potenciar el desarrollo de competencias directivas y el
conocimiento de la organizacién, la identificacién de problemas, asi como la capacidad
de analizarlos y resolverlos, todo ello en un contexto organizacional dinamico, donde el

factor clave son las habilidades sociales.
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La inversion en formacion es una de las estrategias méas importantes en el desarrollo
del capital humanos de una organizacion. Tal como sugieren Garcia, Guerras y Rico
(2007), la inversion en formacidn que realizan las empresas se explica mediante el retorno

de la inversion a través de un aumento de la productividad de los empleados.

De acuerdo con esta afirmacion, la inversion en la calidad del capital intelectual de
una organizacion es clave para propiciar la excelencia y la mejora de los resultados y el
rendimiento organizacional. De igual modo lo argumentan Davenport y Prusak (2001)
para ellos debido a este cambio constante y la complejidad del entorno empresarial actual,
el conocimiento es un elemento esencial para el desarrollo organizacional al constituirse

en su mayor activo y mayor fuente de riqueza.

La formacion del capital humano es una inversion necesaria para el proceso de
modernizacion de las empresas el cual, segiin manifiesta Andrés (2001), ha de ir unido a
tomar las medidas necesarias para dotarse de personal competente, de lo contrario se

podrian generar pérdidas de competitividad.

Diversos autores, recogidos en la Tabla 3, han venido a definir el proceso de

formacion.

Como se desprende de estas definiciones, la formacién esta unida al desarrollo
profesional, ambos constituyen dos procesos complementarios, en el sentido de que la
formacion se aborda en el proceso de incorporacion del trabajador para su correcta
adecuacion al puesto, consiguiendo con ello adquirir los conocimientos que son

necesarios para un buen funcionamiento técnico y desempefio profesional.

El desarrollo esta méas asociado a una accion proactiva que persigue la preparacion
para trabajos futuros, al dotar a los empleados y la organizacion de habilidades y
conocimientos necesarios en prevision de los cambios constantes. Segin Abad y Castillo
(2004) la formacion ha de capacitar a los empleados para el manejo de problemas

complejos y el desarrollo de destrezas y habilidades de naturaleza actitudinal y emocional.

La conceptualizacion de los procesos formativos en las organizaciones ha dado lugar
a diferentes formas de acometer las acciones formativas. Por ello, en las organizaciones

actuales, se tienen cada vez mas en cuenta los procesos formativos con el disefio de los
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Planes de Formacion y Desarrollo, que consisten en la planificacion estructurada y
sistematica de la formacion de una organizacion, cuyo fin es facilitar la adquisicion de

mayor y mejor desarrollo profesional y personal de los empleados.

Tabla 3. Definiciones de formacioén

Autor Definicion de formacion
Albert, Piotee y Es un proceso que comienza con la incorporacion al puesto de trabajo y continGa con un
Michaud (1981) programa de reorientacion profesional que le permite traslados y promociones.
Pefia (1990) Es el incremento del potencial de la empresa a través del perfeccionamiento profesional y
humano de los individuos que la forman
Claver, Gasco y Proceso de adquision de conocimientos multiples, de capacitacion para gestionar la vida en
Llopis (1995) comun, de dominio de las técnicas instrumentales basicas, de soltura para interpretar el

entorno con realismo.

Bohlander, Sherman | Generalidad de esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el aprendizaje de sus
y Snell (2001) miembros (...) cuyo fin es elevar la base de habilidades de sus empleados.

Dolan y otros (2003) | Conjunto de actividades cuyo prop6sito es mejorar el rendimiento presente y futuro de los
empleados, aumentando sus capacidades a través de la modificacion y potenciacion de sus
conocimientos.

Calle y Ortiz (2004) | Proceso reactivo por el que se forma a los empleados en habilidades especificas para corregir
deficiencias en el desarrollo de su trabajo actual.

Aguirre y otros Todos aquellos procedimientos mediante los cuales la organizacion trata de dotar, mantener
(2008) e incrementar las competencias profesionales que permitan a los empleados una efectiva
realizacion de las tareas encomendadas, perfeccionamiento en el trabajo (...) proporcionando
su desarrollo personal y profesional con el objetivo de que la conducta resultante contribuya
a la consecucion de los objetivos y metas organizacionales.

Gomez-Mejia y otros | Proceso que proporciona a los empleados habilidades especificas o ayuda a corregir
(2008) deficiencias en su rendimiento

Chiavenato (2009) Proceso educativo, aplicado de manera sistematica y organizada, a través del cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de unos objetivos definidos.

Fuente: Elaboracion propia.

A todo ello cabe afadir que la formacién en el marco de los STAR se relaciona
ademas con la evaluacion del desempefio, ya que puede resultar Gtil para identificar las
necesidades formativas de los empleados, de forma que se puedan trazar planes
formativos tanto individuales como de los equipos de trabajo. Este aspecto constituye una
parte fundamental, ya que de lo que se trata es del desarrollo de las personas en su puesto
de trabajo para que su desempefio sea mejor, de mayor calidad, y suponga una aportacién

de valor a la organizacién
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Para la puesta en marcha de manera sistematizada de los planes de formacion, de
forma que sean efectivos y eficaces se acometeran al menos tres fases, tal como proponen

Calle y Ortiz (2004), que se representa en la Figura 6.

Por otro lado, en lo que a los procesos formativos en las organizaciones se refiere,
surgen de forma novedosa corrientes que abogan por la gestion del conocimiento como

una parte integrante de la gestion de los Recursos Humanos en una organizacion.

Figura 6. Fases de un Plan de Formacion

Etapa | Etapa Il Etapa I11
« Analisis de necesidades « Disefio « Evaluacion
« Identificacion * Implantacién

Fuente: Elaboracién propia a partir de Calle y Ortiz (2004).

Al hablar de gestion del conocimiento, se incluyen en el proceso tanto los planes
formativos como el conocimiento tacito presente en la organizacion, que es dificil de
acumular y que constituye un pilar fundamental en el capital intelectual de la misma.
Estariamos frente a un nuevo paradigma o modelo, la organizacion que aprende, que viene
a ser definida por distintos autores como aquella que prioriza el aprendizaje (Braham,
1995) o bien segun Pedler, Burgoyne y Boydell (2013) aquella que facilita el aprendizaje

de todos sus miembros, y continuamente se transforma a si misma.

Para el desarrollo de una organizacion que aprende, Senge (1990) plantea un cambio
sistematico e intencional consistente en una organizacién que aprende continuamente y
expande su capacidad para crear el futuro. En este sentido, se hace necesario establecer
la diferencia entre aprendizaje organizacional y organizacién que aprende. Segun
Swieringa y Wierdsma (1995) el primero esta referido a las modificaciones que lleva a
cabo una organizacion en el modo de realizar sus actividades normalmente a partir de sus
experiencias, el segundo se trata de una organizacién en la que el aprendizaje es un rol

importante, y por ello se plantea de manera especifica y sistematizada.
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Alcover y Gil (2002) sefialan la gran ventaja competitiva que supone capacidad para
aprender mas, y de hacerlo mas deprisa que las deméas organizaciones, e incluso lo
vinculan a la subsistencia de la propia organizacion, de ahi la suma importancia del
aprendizaje organizacional como una competencia que subrayaban Berthoin-Antal y
otros (2001), destacando el conocimiento como un recurso, ambos son considerados clave
para la competitividad econdmica y para el acceso a la participacion en la vida social,
cultural y politica.

Para la identificacion de una organizacion que aprende, Yang, Watkins y Marsick
(1998), crearon la encuesta Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
(DLOQ), en la cual analizan las siete dimensiones mas importantes que pueden
identificarla como tal, ver Figura 7, su andlisis abarca los niveles individual, grupal y

organizacional.

Figura 7. Dimensiones de las organizaciones que aprenden

Crear
oportunidades de
aprendizaje
continuo

Empoderar a la Promover la
gente hacia una indagacion y el
vision colectiva didlogo

ORGANIZACION QUE
APRENDE

Proporcionar
liderazgo

estratégico para

el aprendizaje

Animar la
colaboracion y
aprendizaje de
equipo

Crear sistemas

para capturar y
compartir

aprendizaje

Conectar la
organizacién con
su medio
ambiente

Fuente: Elaboracién propia a partir de Yang y otros (1998).
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Por tanto en base a este planteamiento, una organizacion que aprende ofrece la
oportunidad a las organizaciones de crear aprendizaje continuo, fomentar el aprendizaje
colaborativo y en equipo, crear sistemas para capturar y compartir el aprendizaje,
desarrollar el liderazgo estratégico para el aprendizaje dentro de la organizacion y
empoderar a sus integrantes hacia una vision colectiva, estos aspectos se relacionan por
Yang y otros (1998) con la capacidad de generar motivacion y crear espiritu de

aprendizaje colectivo y cooperativo dentro la organizacion.

Estos argumentos vienen a coincidir con otros autores que mantienen las gestion del
conocimiento genera ventaja competitiva a la organizacion y en este sentido, lo que
postulan los STAR es que con la puesta en marcha de planes formativos de manera
sistematizada, se obtendrd una ventaja competitiva para la organizacion que los
implemente, estariamos ante una aproximacion a concepto, el de la organizacion que
aprende, ya que desde ese enfoque, se actla de una manera sistematica y holistica y se
abordan todas las necesidades formativas presentes y futuras con el fin de dotar de
mayores habilidades a la organizacion en general (Lertxundi y Landeta, 2012; Stirpe y
Revilla, 2013).

Por tanto en base a este planteamiento, una organizacion que aprende ofrece la
oportunidad a las organizaciones de crear aprendizaje continuo, fomentar el aprendizaje
colaborativo y en equipo, crear sistemas para capturar y compartir el aprendizaje,
desarrollar el liderazgo estratégico para el aprendizaje dentro de la organizacion y
empoderar a sus integrantes hacia una vision colectiva, estos aspectos se relacionan por
Yang y otros (1998) con la capacidad de generar motivacion y crear espiritu de

aprendizaje colectivo y cooperativo dentro la organizacion.

Estos argumentos vienen a coincidir con otros autores que mantienen las gestion del
conocimiento genera ventaja competitiva a la organizacion y en este sentido, lo que
postulan los STAR es que con la puesta en marcha de planes formativos de manera
sistematizada, se obtendra una ventaja competitiva para la organizacion que los
implemente, estariamos ante una aproximacion a concepto, el de la organizacion que
aprende, ya que desde ese enfoque, se actia de una manera sistematica y holistica y se
abordan todas las necesidades formativas presentes y futuras con el fin de dotar de
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mayores habilidades a la organizacion en general (Lertxundi y Landeta, 2012; Stirpe y
Revilla, 2013).

Tal como planteaban Landy y Conte (2005) al definir el aprendizaje como un cambio
relativamente permanente en la conducta y en las capacidades humanas producto de la
experiencia y la practica, que conlleva una serie de cambios también a nivel
organizacional, puesto que ante la presencia de oportunidades de aprendizaje, dialogo,
colaboracidn y aprendizaje de equipo, sistemas para compartir aprendizaje, considerando
este aprendizaje desde un punto de vista estratégico, se pueden conseguir cambios en los

niveles de engagement.

En este sentido, el estudio realizado por Reissner y Pagan (2012) plantea el
storytelling (narraciones) como una herramienta facilitadora del aprendizaje de la cultura
de la empresa, el aprendizaje tacito de las experiencias de otros trabajadores dentro de la
organizacion. A través de las experiencias de otros, los trabajadores pueden aprender
tacitamente y este aprendizaje puede ser util para establecer los comportamientos

aceptados en cada organizacion.

Para Salanova y Schaufeli (2004) la formacion ha de adecuarse de manera sinérgica
tanto a las necesidades organizativas como a las de los empleados, al tenerse en cuenta
ambos aspectos se generarian mayores niveles de work engagement. Consideran también
estos mismos autores, que la formacion para que sea efectiva y realmente genere altos
niveles de work engagement ademas debera suponer un incremento en las creencias en la
propia eficacia de los empleados, asi como garantizar una transferencia directa del
conocimiento adquirido al puesto de trabajo.

Por otra parte, Salanova y Schaufeli (2004) subrayan también la importancia del
desarrollo profesional en el incremento de niveles de work engagement, ademas lo
asocian a la gestion del talento. Lo que ellos plantean es que, en el caso de empleados que
encuentran que el desarrollo organizacional se ajusta ademas a su propio desarrollo
profesional, los niveles de work engagement pueden verse incrementados. El desarrollo
de carreras como parte integrante de la gestion del talento, es un proceso que implica a
todas las partes de la organizacién, siendo considerado por Schein (1990) un proceso de

ajuste estratégico entre los planes de Recursos Humanos y las necesidades de desarrollo
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profesional de los empleados. Otro aspecto importante es la intima conexién entre
formacion continua y desarrollo profesional, ambos aspectos en una organizacion se
combinan para amplificar las capacidades y ofrecen mayor numero de posibilidades

futuras a los empleados, en el sentido de que puede aumentar también su empleabilidad.

Las organizaciones que cuentan con empleados que gozan de alta empleabilidad son
consideradas méas competitivas, puesto que significa que sus empleados retnen las
competencias que son requeridas en otras empresas de la competencia, pero que estan
acumuladas en esa organizacion y que generan valor en la misma. A este Gltimo aspecto,
se refieren Salanova y Schaufeli (2004), cuando indican que la formacion y desarrollo
que se ocupen de favorecer el desarrollo de competencias nucleares y la empleabilidad

mantiene competitivos a los empleados en el mercado de trabajo.

En definitiva, de todo lo expuesto se puede interpretar que en las organizaciones sera
clave dedicar esfuerzos a lograr una formacion sistematizada, caracterizada por un
enfoque holistico, que opere en términos de aprendizaje compartido y colaborativo entre
los miembros de la organizacion, y cuyo fin ademéas sea el desarrollo personal y
profesional de todos ellos, e incluso que a la vez constituya el desarrollo del conocimiento
organizacional. Esta dimension de las practicas STAR puede constituir una fuente de
engagement, por estar directamente relacionada con altos niveles de prevalencia en la

organizacion, tanto a nivel individual como colectivo.

2.3.3 Politicas Retributivas

Las politicas retributivas adquieren cada vez mayor valor estratégico en las
organizaciones, las areas de recursos humanos son las responsables de disefiar los
procesos y sistemas retributivos en funcion de parametros equitativos, con criterios de

distribucion de los salarios acorde a criterios de suficiencia, dignidad y justicia.

Tal como argumenta Bayon (2002), las politicas retributivas consisten en aplicar
sistemas retributivos que faciliten a los trabajadores el cumplimiento de sus

responsabilidades personales y familiares, su desarrollo y el cumplimiento de sus
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expectativas, que iran en compensacion con el cumplimiento por su parte de las

responsabilidades laborales encomendadas.

El éxito en el disefio e implantacion de los sistemas retributivos supone la base
fundamental para potenciar la competitividad de las organizaciones. La compensacion ha
sido definida como una herramienta estratégica de gestion de los recursos humanos capaz
de condicionar directamente los resultados de la empresa (Puchol y Moreno, 2007), es
decir una herramienta enfocada a incentivar la consecucion de objetivos del negocio. Sin
una buena politica retributiva la organizacion puede ver mermados sus resultados, por
ello cabe destacar la gran importancia que este factor tiene para no solo para los
empleados, sino también para la propia organizacion dado que esta constituye una buena
parte de los costes presupuestarios de la misma.

Autores como Lawler (1986) ya consideraban que las politicas retributivas han de
seguir una filosofia concreta que respalde una politica coherente y fiable. De lo cual
podemos deducir que para ello ha de establecerse de forma que esté alineada con los
valores de la empresa, siendo conveniente su sistematizacion. Para ello, los sistemas
retributivos deben encaminarse a unos objetivos concretos a alcanzar. En estas mismas
lineas, autores como Chiavenato (2009) han llegado a determinar una serie de objetivos

que pueden servir de guia:

1. Definir la posicién de la organizacion respecto a las retribuciones de sus
empleados.

Establecer un sistema equitativo de remuneraciones.

Elaborar normas concretas de administracion de retribuciones.

Crear instrumentos para solventar cuestiones de aplicacion.

Satisfacer las necesidades econdmicas (familiares, sociales y personales).
Compensar la competencia y el esfuerzo de las personas.

Atraer personas competentes y eficaces.

Mantener en el trabajo a los empleados mas competentes.

© © N o g bk~ DN

Proporcionar recompensas no financieras.

[EN
©

Establecer un sistema de evaluacion respecto a la posicion de la empresa en el

mercado.
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En este mismo sentido, Dolan y otros (2003), hacen referencia a la retribucion total,
que comprende la compensacion extrinseca e intrinseca, considerando ademas tres
cuestiones basicas en torno a los sistemas retributivos: a) han de cumplir la normativa
legal, b) deben facilitar el logro de objetivos estratégicos y ¢) han de servir para lograr
ventaja competitiva como herramienta de control del gasto de personal. En cuanto a
politicas retributivas, siguiendo las lineas sefialadas por estos mismos autores, para el
logro de estos objetivos basicos en materia de compensacion salarial por un lado debe
cuidarse la equidad interna, en cuanto al ajuste de salarios en funcién de los puestos
ocupados en la organizacion, la equidad externa, referida a la competitividad externa de
los salarios y la equidad individual, de acuerdo a la valoracién particular de cada persona

en funcion de su contribucién y rendimiento individual.

Dolan y otros (2003) se refieren, por un lado, a la compensacion extrinseca como
aquella que se compone de la masa salarial, y todos aquellos conceptos que tienen la
funcion de retribuir al empleado de modo tangible y cuantificable, pudiendo ser de
manera directa (salarios, incentivos, stock options, etc.) o indirecta (seguros, planes de
pensiones, bonos restaurante, etc). Por otra parte, en referencia la retribucion intrinseca o
no monetaria, es definida como aquella retribucion intangible que ofrece al empleado
satisfaccion por factores como el prestigio y posicion social, por el puesto ocupado,
garantia de estabilidad en el empleo, y que generan mayor disfrute por la labor

desempefiada, acompafiado de sentido de pertenencia y compromiso.

En este sentido, cabe también mencionar que cada vez cobra mayor importancia la
compensacion intrinseca, dada la importancia cada vez mayor de enfocar las politicas
retributivas hacia la retencion, atraccion y gestion del talento. Asi se deduce del auge en
los recursos humanos del concepto de salario emocional, que ha sido definido como
aquella retribucién no monetaria que es percibida por el trabajador como una retribucion
no tangible que obtiene de la organizacion pero que le aporta satisfaccion y complementa
su salario monetario (Gay, 2006). En este sentido, Llano (2014) la flexibilizaciéon de
jornada con objeto de una mejor conciliacion de la vida personal y laboral puede ser
fuente de garantia del salario emocional, logrando incrementar en los empleados la

motivacidn, la concentracion, el rendimiento y la productividad
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Cabe deducir, relacionando este aspecto con el work engagement, que cuanto mayor
satisfaccion obtiene el empleado en términos de salario intrinseco o emocional, mayor
podra ser el compromiso y el sentido de pertenencia a la organizacion, contribuyendo a
mejorar el rendimiento y por tanto los resultados de la organizacién, argumento también

apoyado por Salanova y Schaufeli (2009).

En el contexto actual, las organizaciones ademés de cuidar al méximo las politicas
de seleccion de talento, como se sefialo anteriormente, han de complementarlo con
politicas retributivas adecuadas para procurar que la organizacion esté compuesta por
directivos con talento, pero ademas por empleados cuyo talento se corresponda con el
foco del negocio, con ideas innovadoras y alto grado de creatividad, de manera que todo
ello contribuya a conseguir los objetivos marcados.

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan las organizaciones es la
pérdida de competitividad, la excesiva rotacion es el mayor peligro actual (Davies, Taylor
y Savery, 2001), ya que esta ocasiona una pérdida de talento en la organizacion. Las
préacticas STAR ofrecen nuevas alternativas para conseguir la mejora del engagement del
empleado de forma que se reduzca la rotacién generando mayor valor afiadido, y ello
vendra derivado de una buena gestion del talento por parte de la Direccion de Recursos

Humanos.

Dado el entorno de crisis actual, en el que el incremento del salario econémico resulta
mas dificil, las empresas han de encaminar sus esfuerzos en la optimizacion de los
recursos de la manera mas eficiente posible, logrando mantener la motivacion vy el

engagement de los empleados gracias a unas politicas salariales adecuadas.

Por otra parte, aunque los sistemas retributivos tienen como objetivo la atraccion de
talento y de potenciales candidatos, procurar el mantenimiento en la empresa de los
empleados con buen desempefio y facilitar la motivacién de los mismos, también hay que
tener en cuenta el factor motivador. Este factor es uno de los factores mas importantes,
dado que no a todos los individuos les motivan las mismas recompensas y queda
demostrado que el salario econémico no es el Gnico que puede ejercer esa funcion
motivadora. Las recompensas no econémicas del salario emocional también son otro de

los factores que los empleados valoran en una relacion laboral.
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Para el empleado, el salario monetario propiamente dicho, no siempre es la razon de
mas peso para algunas personas, sino que su trabajo significa algo mas que la retribucion
econdmica. De ese modo, el salario emocional, puede ser una fuente de work engagement
de los empleados, ya que puede suponer que los empleados se vinculen emocionalmente
con los objetivos empresariales dando lo mejor de si mismos (Salanova y Schaufeli,
2009).

Por tanto, en base a estos argumentos, se deduce que el objetivo para las
organizaciones actuales debe enfocarse a conseguir una mejor gestion del salario
emocional, de modo que una vez cubiertas las necesidades basicas econdmicas del
empleado, estas puedan mejorarse, contribuyendo al incremento del engagement y la
motivacion y satisfaccion del empleado, como por ejemplo las posibilidades de formacion
y desarrollo que ofrece la organizacion, la calidad directiva, la participacion en las
decisiones de la empresa, nuevos retos profesionales, ambiente agradable y entorno
laboral seguro, seguridad en el empleo, desarrollo profesional, reconocimiento individual

y grupal de los logros por parte de los lideres, la equidad salarial, etc.

En este mismo sentido, las practicas STAR comprenden politicas retributivas en las
gue ademas se incluyen remuneraciones basadas en desempefio individual o grupal, en
base a objetivos y resultados. A este respecto, tal como se manifiesta en diversos estudios,
como el de Vidal, Cordon, De la Torre (2015) que concluy6 que aquellas organizaciones
que ofrecian algun tipo de beneficio social a sus trabajadores eran capaces de atraer y
retener talento, logrando captar ademas un segmento de fuerza laboral preocupado por
otro tipo de compensaciones, no solo salariales, que las posicionan en el mercado laboral
como empleadoras innovadoras y dinamicas, con amplia capacidad de adaptacion a los

cambios del entorno competitivo actual.

La retribucion ademas se encuentra estrechamente relacionada con otras actividades
de recursos humanos, como el analisis del puesto, la evaluacion del desempefio, el
reclutamiento y seleccidn, asi como las relaciones laborales. Las practicas STAR
referidas a estas variables constituiran, por tanto, un conjunto de préacticas que unidas
potenciaran los niveles de work engagement de los empleados, la motivacion y la

satisfaccion laboral.
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2.3.4 Comunicacion Eficaz

En las organizaciones actuales, la presencia de un adecuado sistema de gestion de la
comunicacion es otro de los aspectos considerados como pilar fundamental y estratégico
para conseguir una gestion eficaz de la misma. Segun Robbins (2004), ningin grupo
humano puede funcionar sin comunicacion. Por ello, en este apartado se hara hincapié
fundamentalmente en la gestion comunicacién interna y los sistemas de gestion de la
comunicacion por parte de la Direccion de Recursos Humanos, como departamento
encargado de vertebrar una comunicacion transparente, eficaz y efectiva, y como
herramienta para potenciar la motivacion y el work engagement en las organizaciones.
Castro-Martinez y Diaz-Morilla (2019) resaltan la gestion de la comunicacién interna
como valor en alza, asi como un elemento clave y herramienta util para lograr el
compromiso de los empleados, ya que es a través de la experiencia de los empleados

como se logra aumentar su implicacion.

De este modo la comunicacion interna es un elemento decisivo en la organizacion,
porque de ella depende la difusion de la cultura y la identidad corporativa, pasando a

convertirse en una variable estratégica para la misma.

Cuenca y Verazzi (2019) definen la comunicacion interna como el conjunto de
actividades de comunicacion desarrolladas por una organizacion, cuyo enfoque se dirige
a crear y mantener buenas relaciones con y entre sus miembros, usando para ello
diferentes instrumentos y medios de comunicacién. Desde este punto de vista, la
comunicacion se alinea con los componentes basicos de la motivacion, todo ello para
conseguir los objetivos globales organizacionales. Para su logro, segln estos autores, hay
que trabajar en dos ejes: la comunicacién de funcién y la comunicacion de sentido. Es
decir, que los integrantes de la organizacién por un lado deben saber cuales son sus
objetivos, que tienen que hacer y hacerlo, ante quien han de responder; y por otro lado,
deben ser conscientes y saber que aportan con su trabajo, que sentido tiene, porque es

importante, que puede conseguir la persona y que aporta a la sociedad con su trabajo.

En definitiva para Cuenca y Verazzi (2019) la comunicacion interna se caracteriza

por una serie de propiedades que la hacen ser tan relevante en las organizaciones:
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1. Consolidacion de la identidad corporativa.

2. Satisfaccion de necesidades de informacion de los empleados, con la circulacion
de normas o procedimientos sobre como ejecutar su trabajo diario, oportunidades

de formacion y desarrollo profesional, beneficios sociales, etc.

3. Otorgar “voz” a los empeados, mediante establecimiento de canales especificos

que recojan su punto de vista.
4. Transmision de objetivos estratégicos de la organizacion.
5. Facilitar el conocimiento de las decisiones de la organizacion.

6. Facilitar la introduccion de nuevos valores y pautas de gestion, para la alineacién

de los empleados con los objetivos organizacionales.

7. Mantener la coordinacion interdepartamental y las relacion interpersonal entre sus

miembros.
8. Promover la participacion y la colaboracidn dentro de la organizacion.
9. Crear clima de confianza, participacion pertenencia compromiso y motivacion

En cuanto a su definicion técnica, la comunicacién consiste, segin Aguirre y otros
(2000), en la transferencia de informacién entre un emisor y un receptor, siendo un
proceso por el cual se comparten significados y codigos. Baydn (2002) describe la
comunicacion como un proceso de intercambio entre un emisor y un receptor en la que
ambos son los protagonistas. Durante este intercambio, que sucede a través de un dialogo
se estableceran relaciones transmitiendo o manifestando afectos, pensamientos, ideas o
conocimientos. Este diadlogo alimenta y enriquece la comunicacion dado el intercambio
de roles entre ambos protagonistas. Robbins (2004) la denomina “transferencia de

significados”.

Segun argumentan Aguirre y otros (2000), la responsabilidad de la comunicacion
compete en principio a la direccion de una organizacion, sin embargo, abarca a todas las
personas que estan participando en todo el proceso. Por tanto, su definicion integra dos

significados clave, por un lado se trata de un “proceso por el cual el emisor transmite
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informacion a un receptor”, y por otro lado es la “relacion humana segun la cual dos o

mas individuos logran entenderse” (Bayon, 2002, p.278)

En la era de la informacion actual, en la que las organizaciones han de gestionar la
informacién de la manera mas eficaz posible, adquiere vital importancia la forma de
abordar los sistemas de comunicacion, es lo que ha venido a denominarse la Gestion de
la Comunicacion, la cual se ocupa de llevar a cabo la estrategia de comunicacion
organizacional desde una perspectiva multidisciplinar y holistica. Esta gestion
actualmente se sustenta en tres pilares fundamentales: la comunicacion interna, la
corporativa y la de marketing. Si alguno de estos pilares no se gestiona adecuadamente,
puede tener repercusiones negativas muy importantes e incluso devastadoras para la

organizacion.

Respecto a las funciones que se atribuyen a la comunicacion en las organizaciones,

Garcia-Jiménez (1998) destaca cuatro fundamentales:

1. Funcion corporativa: que contribuye de manera decisoria a fijar la identidad y

personalidad corporativa.

2. Funcion operativa: que permite compartir conocimientos técnicos para un mejor
desempefio del puesto, describiendo tareas, conductas y relaciones con la

empresa.

3. Funcion cultural: entendida como la transmision de un concepto de creencias,
normas y valores no escritos, aquello que define la filosofia de vida o la forma de

“vivir” de la organizacion.

4. Funcidn estratégica: referida a la comunicacion como un valor instrumental de
gestion, mediante el cual se acompafian los despliegues de planes de accion de la

organizacion.

En lo que se refiere a la relacion de la comunicacion con la cultura de empresa, esta
se liga inevitablemente a la comunicacion interna y su adecuada gestion, dado que es el

modo en que la forma de que la filosofia de empresa, las conductas consideradas
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adecuadas en la organizacion. Mantener un flujo de comunicacion adecuada y
transparente desde todos los niveles de la organizacion es un aspecto clave y estratégico
en las organizaciones actuales. Tal como sefialan Aguirre y otros (2000), es preciso
ofrecer informacidn sobre instrucciones para el desempefio de tareas, los resultados
obtenidos, procedimientos, politicas y practicas de la empresa, reglas, metas, objetivos,

asi como un adecuado feedback sobre el desempefio de los colaboradores.

Puchol y Moreno (2007) consideran la comunicacion Util para la coordinacion
interdepartamental y la armonizacion de la informacién entre equipos de trabajo. La
coordinacion de equipos de trabajo a través de adecuados canales de comunicacion es
primordial si se desean resultados excelentes. Una mala gestion de la comunicacién puede
dar lugar a que se cometa un mayor nimero de errores, y COmo consecuencia se produzca
un bajo rendimiento del equipo, lo que puede ocasionar la desmotivacion de sus

miembros.

La comunicacion supone otro de los componentes de las practicas STAR, tal como
sefialan Sitrpe y Revilla (2013), la comunicacion entre empleados favorece la creacion de
vinculos estables en la organizacién, se desarrollan marcos conceptuales y lenguajes
compartidos en forma de codigos, simbolos y términos que agilizan la comunicacién. La
expresion de un lenguaje comun, en el que todos son capaces de comprender los mismos
cddigos y simbolos, favorece la coordinacién y la cohesion de los equipos de trabajo,
facilita la adecuada toma de decisiones, lo cual contribuye al bienestar, la ciudadania
organizativa y el buen clima de engagement en la organizacion, incrementando la

eficiencia y la productividad.

Sefialan también Stirpe y Revilla (2013) que para que los individuos lleguen a
comprender el lenguaje o los esquemas mentales compartidos, se han de producir con un
adecuado proceso socializador que integre a los individuos en la organizacion. Dado que
se necesita un tiempo prudencial para esta socializacion, seré necesaria una buena acogida
y buena comunicacién de la informacion relativa a la organizacion, asi como el tiempo

de flexibilizacion o adaptacion necesaria para el individuo.

Por ejemplo, el storytelling organizacional puede ser usado como herramienta

efectiva para fomentar el work engagement entre los empleados, mediante la
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comunicacion interna, reforzando las oportunidades de desarrollo de los empleados que
trabajan en una organizacion (Gill, 2009) y ademas como ese elemento socializador que
es clave para la integracion en la organizacion. El storytelling corporativo es definido por
Gill (2011) como la préctica de usar la narracion desde la organizacion como medio de
relacionar a su personal con las politicas, précticas y vision de la misma y para conseguir
un compromiso efectivo de la plantilla. En definitiva, este concepto es considerado por
Gill (2011) un modo de comunicacion interna que ayuda a los empleados a comprender
la cultura de la organizacién y alinearse con sus objetivos. Las historias corporativas
animan al personal a sentirse parte de la narracion, alineando el significado con sus

propias experiencias y creencias (Gill, 2015).

En cuanto a los procesos de comunicacion, Aguirre y otros (2000) consideran vital
que la informacion que la empresa necesita comunicar llegue lo antes posible a los
destinatarios, por ello es muy importante el disefio tanto de los sistemas de comunicacion
como de la comunicacion propiamente dicha, por ello han de considerarse aspectos como
la rapidez y la cantidad de informacion a transmitir la cual ha de ser pertinente y adecuada.

En las organizaciones actuales la gestion de la comunicacion ha experimentado una
evolucion marcada por los importantes y vertiginosos avances tecnoldgicos, sobre todo
en las Ultimas dos décadas, con la aparicién en la sociedad, y también en las
organizaciones, de nuevos sistemas de comunicacion mucho mas efectivos que los hasta
ahora aplicados, basados en las nuevas tecnologias, con herramientas de comunicacién

cada vez mas precisas y que se caracterizan por mantener altos niveles de conectividad.

Otro aspecto importante y al que ha de otorgarse especial tratamiento es el de la
globalizacién de la informacion, teniendo en cuenta que las organizaciones actuales
desarrollan su actividad de manera global, pudiendo estar ubicada la organizacién
indistintamente en cualquier pais del mundo, modificandose de manera consistente el
espacio de trabajo. La informacidn que se ha de distribuir por una organizacion ha de ser
tratada en diversos idiomas y ademas ha de adaptarse a las distintas culturas, en los
distintos lugares de destino de la informacion. Teniendo en cuenta la diversidad cultural
en las organizaciones sera fundamental una buena gestion de los sistemas de
comunicacion, como elemento tactico y para fomentar la integracion y la cohesion de las

personas en los equipos de trabajo y en la organizacion.
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Por todo lo argumentado, en las organizaciones cada vez esta siendo mas necesaria
una estrategia de gestion de la comunicacion corporativa, y en concreto la comunicacion
interna que ha de aplicarse en todos los niveles de la organizacion, que aunque
generalmente es un aspecto que parte en primer lugar de la Direccion de Recursos
Humanos, debe entenderse a todos los niveles, dado que los empleados necesitan
informacidn para desempefiar de manera coordinada sus tareas, por lo que la eficacia en
los sistemas de comunicacion se hace cada vez mas necesaria, puesto que son el
mecanismo de enlace entre todas las personas que componen la organizacion y ello es un

elemento clave para lograr los objetivos comunes.

En definitiva, los sistemas de comunicacion suponen una de las practicas STAR que
cobran dia a dia mas importancia para la DERH, ya que su buena gestién serd la
responsable de conseguir el éxito, la mejora de la coordinacion y la cohesion de los
equipos de trabajo, manteniendo en niveles altos la motivacion, el work engagement tanto
a nivel individual como el de equipo (team work engagement), consiguiendo la mejora de
todos los procesos de gestion de Recursos Humanos y también de los resultados

organizacionales.

2.3.5  Participacion

Las practicas STAR integran la participacion de los empleados en la toma de
decisiones de la organizacion como herramienta para potenciar el sentido de pertenencia
que se caracteriza en una de las dimensiones del work engagement, la dedicacion. Esta
dimensién del work engagement es la que hace referencia al sentido de pertenencia y
participacion en el equipo de trabajo y la organizacion. Los empleados que tienen
oportunidad de participar en circulos de calidad, equipos de trabajo autodirigidos, o
equipos ad-hoc para el desarrollo de proyectos, a los cuales se les ofrece la oportunidad
de aportar sus opiniones, sugerencias e ideas, sienten que tienen un papel protagonista en
el trabajo que se desempefia, viviendo la experiencia como algo que parte de su iniciativa
propia, esto genera autoconfianza y orgullo por el trabajo que se realiza, lo cual para

Stirpe y Revilla (2013) se relaciona con el work engagement existente en la organizacion.
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Los empleados que tienen ocasion de participar en la toma de decisiones de la
empresa para la que desempefian su labor, experimentan mayores niveles de work
engagement, debido a que sus ideas son escuchadas por la Direccién de la empresa y
puestas en practica, tanto por ellos como por los equipos en los que trabajan, esto impacta
directamente en el bienestar y la satisfaccion laboral, generando mayor motivacion por el
trabajo que se realiza y por consiguiente mayores niveles de work engagement (Stirpe y
Revilla, 2013).

Asi lo destacan Salanova y Schaufeli (2009), quienes sefialan que los empleados
engaged experimentan comportamientos positivos que benefician a ambos, empleados y
organizacion, por un lado, los empleados ganan puesto que son capaces de desarrollar sus
ideas, ser mas creativos e innovadores y la organizacién también gana porque consigue a

la vez alcanzar los objetivos trazados y mejores resultados organizacionales.

Stirpe y Revilla (2013) sefialan las practicas STAR y en concreto los circulos de
calidad como estimuladores del work engagement. Destacan ademas la participacion en
toma de decisiones en circulos de calidad, la cual es interpretada por los empleados como
un modo de valorar su contribucion 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.

Ademas, la participacién en estos circulos de calidad, los cuales consisten en la
formacion de equipos multidisciplinares, con el fin de que en ellos se produzca la
generacion de ideas, propuestas de mejora continua y procedimientos de trabajo cada vez
mas eficientes, procedimientos de contraste y evaluacién de la calidad del trabajo
realizado y de los productos y servicios que se desarrollan en la empresa; conlleva una
mayor eficiencia, mejor aprovechamiento de los recursos disponibles y por tanto mejores
resultados organizacionales, incrementando ademas la competitividad de los productos y

servicios y de la organizacién en general.

La posibilidad de sentirse participes en equipos de trabajo de alto rendimiento supone

ademas un incentivo para los empleados, dado que estos equipos suelen estar dotados de
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autonomia propia y tienen facultad de tomar decisiones sobre los proyectos que

desarrollan.

Los sistemas de trabajo actuales cada vez de forma mas usual tienden a eliminar los
niveles jerarquicos, permitiendo que se produzca una mayor participacion de los
empleados en la toma de decisiones, lo que favorece que se disefien proyectos en los que
los empleados han invertido mucho de su creatividad, de su ingenio e innovacion a la

hora de aportar conocimientos e ideas.

En este sentido Jiménez y Valle, (2005) confirman que cuando se produce una mayor
participacion de los empleados que contribuyen a los objetivos de la organizacion,
aportando ideas y conocimientos se mejoran los resultados y se alcanzan mayores niveles
de innovacion. Cuando si los empleados perciben que el empleador valora su contribucion

los comportamientos y actitudes positivas se dan con mayor facilidad (Saks, 2006).

Algunos estudios, como el de Rees, Alfes y Gatenby (2013), concluyen la existencia
de relacion entre la voz del empleado (employee voice) y el work engagement, y
demuestran como el uso de la voz del empleado es fundamental para mejorar el
funcionamiento del grupo de trabajo, teniendo un impacto directo en los niveles de work
engagement. Tal como se establece en la literatura al respecto, los empleados que
perciben que tienen oportunidades de comunicar de forma efectiva sus opiniones a la
direccion de la empresa son mas propensos a presentar comportamientos o actitudes
positivas y obtener altos niveles de rendimiento (Purcell y otros, 2003; Robinson,

Perryman y Hayday, 2004).

Asimismo, tanto Rees y otros (2013) como Morrison (2014), coinciden en sefialar la
vital importancia de la voz del empleado, puesto que de ello dependera que se puedan
compartir ideas innovadoras y creativas cuyo resultado es el incremento de los niveles de
work engagement. Cuando los empleados pueden llegar a comunicar de forma voluntaria
sugerencias, preocupaciones, informacion sobre problemas u opiniones relacionadas con
el trabajo a alguien en una posicion organizativa mas alta, estan haciendo oir su voz.
Cuando retienen dicha informacién, estdan mostrando silencio y privando a su
organizacion de informacion potencialmente util (Morrison, 2014). Estudios como el de

Ruck, Welch y Menara (2017), reconocen que existe estrecha relacion entre la voz de los
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empleados y el engagement, y destacan que la participacion de los empleados es
importante para la eficacia de la organizacién y un factor para lograr la innovacion y la

competitividad.

2.3.6  Trabajo en equipo

La maxima incuestionable de que la organizacion actual ha de adaptarse a un entorno
competitivo y cambiante trae consigo la necesidad de buscar la maxima eficacia y
eficiencia para mejorar los resultados. Esta necesidad de ser competitivas ha llevado a
que las organizaciones se planteen nuevas formas de establecer los procesos, los métodos
de trabajo y las estructuras de sus plantillas. En este sentido, se ha llegado a la conclusion
de que una de las mejores maneras de conseguir resultados excelentes en las
organizaciones es sistematizar los equipos de trabajo, logrando un ambiente de trabajo

colaborativo, cohesionado y sinérgico.

En la constitucion del equipo de trabajo la Direccion de Personas ha de tener en
cuenta todos los factores, reunir equipos altamente capacitados y que desemperfien labores
de equipos de alto rendimiento es el resultado de gestionar eficazmente el resto de los
factores que componen las practicas STAR. Lo que quiere decir que para conseguir un
equipo de alto rendimiento se hacen necesarias unas politicas de seleccion cuidadas,
sistemas y planes de formacion y desarrollo de alto impacto en las plantillas, asi como un
sistema retributivo que contemple la compensacion total, teniendo en cuenta el salario

econdmico y emocional, como se ha indicado en los apartados anteriores.

Los equipos de trabajo se constituyen para aunar fuerzas comunes y establecer
sinergias, en ellos se comparten las experiencias de los individuos, se suman
conocimientos y se toman decisiones consensuadas y su funcionamiento esta dirigido a
la consecucion de objetivos comunes 0 metas concretas, a través del trabajo realizado
entre todos sus miembros. Para un buen funcionamiento del equipo de trabajo se requiere
gue cada miembro tenga un papel dentro del equipo, pero ademas la asignacion de estos

roles ha de ser clara y se debera planificar y asignar cada tarea de manera adecuada.
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Para Baydn (2002) un equipo es un conjunto de personas con destrezas
complementarias y comprometidas al logro de un objetivo comdn, dentro del cual se
asume mutua responsabilidad. Ademas, un equipo de trabajo no solo supone la suma de
personas, sino que ademas este se verd potenciado por una sinergia de voluntades e
intereses para lograr un fin comun. De no existir una meta clara, el equipo queda

empobrecido.

Otro aspecto fundamental para que se realice un buen trabajo de equipo es la figura
de los lideres de equipo, la tendencia més clasica al constituir un equipo en el que se
otorga a cada uno el rol que le corresponde dentro del equipo es la de nombrar un lider
que sera el que coordine los recursos necesarios, guie a los integrantes y sepa aprovechar

los recursos de que dispone el equipo, bien sean recursos materiales o personales.

No obstante, los estilos de liderazgo en los equipos basados en las Ultimas tendencias
que estudian el liderazgo, también se enfocan en el liderazgo distribuido como féormula
eficaz en el trabajo en equipo. Para Longo (2008), el liderazgo distribuido supone el
reparto de las funciones de liderazgo entre mas miembros del equipo de trabajo, de forma
que muchas mas personas ejercen el rol de lider dentro del equipo, produciéndose ademas
un intercambio de roles, existiendo alternancia en el liderazgo, de forma que este se
asumira en funcién de momentos o tareas concretas que se desarrollan que dependeran a
veces de aquel miembro cuyo grado de experiencia es mayor en esa area concreta y que
durante el proceso de compartir conocimiento en el desarrollo del trabajo en equipo sera

aprovechado.

Segun este mismo autor, el liderazgo distribuido beneficia a todo el equipo de trabajo,
puesto que los miembros se sienten participes de los proyectos, dando lugar a un clima
de participacién que una vez mas, favorece el clima de engagement colectivo y el sentido
de pertenencia por la percepcion del individuo de que su opinion es tenida en cuenta y

contribuye a lograr el objetivo comun.

Segun Longo (2008), en la actualidad a la hora de abordar el desempefio del trabajo,
este ha de realizarse en colaboracidn con otros expertos, se ha de convivir en entornos
multidisciplinares, lo que significa que se han de compartir en un mismo equipo

conocimiento especializado, que en la mayoria de las ocasiones parte de los distintos
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miembros que lo componen. Por tanto, se mezclan en un mismo equipo distintas
metodologias, capacidades y habilidades, que suponen un cumulo de cuestiones
complejas que han de coordinarse, generando los equipos autodirigidos, redes y
comunidades de préctica y desarrollo de procesos, enfocados a optimizar el rendimiento
corporativo. En este sentido, es fundamental un adecuado sistema de socializacion del
equipo que sea capaz de construir equipos cohesionados y con capacidad para coordinarse

en todo momento.

Sefiala también Bayon (2002) que para el buen funcionamiento del equipo se han de
tener muy claras las metas o el resultado que se pretende alcanzar, se han determinar de
manera muy clara las tareas, objetivos y responsabilidades de cada uno, se ha de fomentar
la interrelacion de los miembros a través favoreciendo la participacién de todos, potenciar
al maximo sus capacidades impulsando la creatividad y la innovacion, se deben mantener
unos canales de comunicacion sistematizados para mantener informados a los miembros
de los procesos, las actividades y tareas y ademas de los logros que se van alcanzando y
ademas de ello compartir, reconocer y premiar por los logros conseguidos.

Longo (2008) también destaca la importancia del conjunto de redes relacionales que
se desarrollan en las organizaciones para un adecuado funcionamiento del equipo. Para
que este sea capaz de generar valor en la organizacién, han de producirse intercambios
basados en la confianza y el buen funcionamiento de normas de reciprocidad, que son los

que definen el capital social de la organizacion.

Con estas premisas los estudios indican que existen mejores posibilidades de
conseguir la motivacion continua del equipo de trabajo, lo que contribuye a alcanzar el
engagement del equipo, de forma que todos sus miembros deseen contribuir a lograr ese

objetivo comun trazado.

A la hora de lograr el engagement del equipo Acosta, Salanova y Llorens (2011)
sefialan que se produce como un mecanismo psicoldgico, que ademas esta basado en la
percepcion de los individuos de que su contribucidn al equipo constituye parte importante
de la consecucion de los logros, de ahi la importancia del reconocimiento y las

recompensas equitativas hacia cada miembro del equipo. En este sentido, utilizar el work
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engagement organizacional-colectivo como capacidad organizacional a favor del buen

funcionamiento del equipo y de sus resultados adquiere especial protagonismo.

Acosta y otros (2011) definen el engagement en el trabajo en equipo como un estado
mental positivo relacionado con el trabajo que se caracteriza por vigor, dedicacion y
absorcion en equipos de trabajo, que emerge de la interaccion y las experiencias
compartidas de los miembros del equipo de trabajo. El engagement en el trabajo en equipo
a nivel de equipo ha sido probado a través de una version colectiva del instrumento
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) (Schaufeli y Bakker, 2003), que permite poner
a prueba el engagement en el trabajo mediante percepciones individuales de un referente

de equipo.

Los estudios coinciden en sefialar que el éxito de las practicas STAR radica en la
combinacidn de los factores que las componen, como el reclutamiento y seleccion cuidada
de los empleados que van a pasar a formar parte de los equipos, su adecuada formacion,
el funcionamiento de los sistemas de comunicacion, el grado de autonomia y
empowerment del equipo de trabajo, fundamental para la toma de decisiones, asi como
una eficaz politica retributiva en el que el reparto de recompensas y retribuciones se

caracterice por la equidad y la igualdad de trato.

En definitiva, cada uno de los factores que componen las STAR estan
interrelacionados entre si y es precisamente esta combinacion la que potencia el resultado
de cada una, es decir, no podremos lograr el buen desarrollo de un equipo de trabajo y
que este realice un buen trabajo, sin una comunicacion de forma fluida para lograr la
coordinacion y cohesion del mismo, si todos sus miembros no tienen la formacion o
capacitacion suficiente para desempefiar las labores encomendadas al equipo, si todos no
aportan de manera compensada. Tampoco se conseguira que el equipo de trabajo funcione
si no esta dotado de la autonomia suficiente para tomar sus propias decisiones respecto al
trabajo que estan desempefiando.

En base a lo expuesto, la constitucion de un equipo de trabajo coordinado,
cohesionado, eficiente y verdaderamente eficaz se convierte en factor clave en las

organizaciones que desean alcanzar resultados excelentes. De este modo el conjunto de
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préacticas STAR otorga especial importancia al trabajo en equipo, estando relacionado con

la generacion de work engagement organizacional-colectivo e individual.

En cuanto al rol de las practicas STAR, se ha explicado su impacto en la generacion
de recursos laborales y personales dada su consideracion de factores determinantes y
predictoras de work engagement, y son las encargadas ademas de la minimizacion del
impacto de las demandas laborales en los entornos de trabajo. Desde el enfoque del
Modelo de Demandas-Recursos Laborales, las practicas STAR juegan este papel
fundamental para la mejora del entorno laboral, la competitividad de la organizacion y el
bienestar de los empleados. Por ello, debido a su relacion con el modelo de investigacion

de la tesis el Modelo DRL se desarrolla en el siguiente apartado.

2.4 MODELO DE DEMANDAS Y RECURSOS LABORALES

En este apartado se expondréa el Modelo DRL, haciendo referencia a los elementos
que componen este modelo tedrico con especial mencién al capital psicoldgico positivo,

asi como su aplicacion practica en las organizaciones.

2.4.1 Demandas y Recursos Laborales

El Modelo DRL (Demerouti y otros, 2001) ha sido reconocido como uno de los
principales modelos de estrés laboral, junto con el Modelo de Demandas-Control
(Karasek, 1979; Karasek y Theorell, 1990), el Modelo de Conservacién de Recursos
(Hobfoll, 1989; Hobfoll, 2001; Hobfoll, 2002) y el Modelo de Desequilibrio de
Recompensa de esfuerzo (Siegrist, 1996). EI Modelo DRL como herramienta
organizativa explica y pronostica el estado de bienestar y salud de los empleados en las

organizaciones, la motivacion, el rendimiento laboral y el engagement.

Este modelo teorico analiza dos constructos opuestos entre si, burnout y engagement,
debido a que, segun sus autores, en las organizaciones suelen confluir dos procesos

antagénicamente opuestos pero coexistentes e interrelacionados: un proceso de deterioro
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de la salud caracterizado por el burnout (con consecuencias negativas; absentismo
errores, quejas psicosomaticas) y un proceso motivador caracterizado por el work

engagement (con consecuencias positivas: motivacion, satisfaccion laboral).

El Modelo DRL ha sido utilizado no solo como herramienta para predecir el burnout
(Demerouti y otros, 2001) y el work engagement (Bakker y Demerouti, 2007; Hakanen,
Bakker y Schaufeli, 2006), sino que ademas ha servido para predecir otros factores
relacionados con éste ultimo, como el compromiso organizacional (Bakker, Veldhoven y

Xanthopolou, 2010), o la conexion con el trabajo (Lewig y otros, 2007).

En la literatura de revision del Modelo DRL, nos encontramos que la primera
aproximacion tedrica es la realizada por Demerouti y otros (2001) con objeto de
comprender los antecedentes del burnout. De acuerdo con este modelo, cabe clasificar las
condiciones de trabajo en dos categorias que se pueden aplicar a casi todas las
profesiones: las demandas y los recursos laborales. EI Modelo DRL, a lo largo de tiempo
ha estado sometido a diversas revisiones a lo largo de esta Gltima década, en la que su
utilizacion y aplicacion préctica se ha incrementado de manera constante (Bakker y
Demerouti, 2014).

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 mas
qgue un modelo especifico y cerrado (Schaufeli y Taris, 2014). Lo que significa que el
Modelo DRL no es que incluya apartados perfectamente definidos de demandas, recursos,
estados psicolégicos 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 su primera aproximacion al modelo, Demerouti y otros (2001) 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 psicoldgicos” (p. 501), como por ejemplo la

sobrecarga de trabajo, conflictos interpersonales inseguridad laboral, etc.

Asimismo, los recursos laborales, que se relacionan con el work engagement, fueron

definidos como “aquellos aspectos fisicos, sociales u organizacionales del trabajo que
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hacen posible alguno de los siguientes aspectos: ser funcionales al alcanzar los objetivos
laborales, reducir las demandas laborales y los costes fisiologicos y psicoldgicos
asociados, estimular el work engagement dentro de las mismas, favorecer el desarrollo y

crecimiento personal” (Demerouti y otros, 2001, p. 501).

Salanova y Schaufeli (2009) realizan una clasificacion no exhaustiva, dado el
caracter abierto del modelo, de las demandas y recursos laborales, como se refleja en la
Tabla 4 en el que son clasificados en atencidn a su distinta naturaleza.

Tabla 4. Clasificacion no exhaustiva de Demandas y Recursos Laborales

DEMANDAS LABORALES RECURSOS LABORALES
Cuantitativas Sobrecarga, alto ritmo de De la tarea Feedback sobre el
trabajo, fechas tope, etc. desempefio, claridad de

las funciones,
empowerment, etc.

Socio-emocionales Mobbing, conflicto intra- Sociales Apoyo social

rol, etc. compafieros y
supervisores,
participacion en toma de
decisiones, etc.

Fisicas Condiciones laborales Fisicos Equipos adecuados,
adversas, frio, calor, tecnologia adaptada,
humedad, esfuerzos en climatizacion, etc.
carga y descarga, etc.

Organizacionales Cambios drasticos, Organizacionales Oportunidad de
ambiguedad de rol, participacion,
inseguridad laboral, etc. formacién, desarrollo de

carrera profesional, etc.

Familia-trabajo Trabajo nocturno, cuidado | Familia-trabajo Conciliacion vida
de familiares e hijos 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 la clasificacion de Salanova y Schaufeli (2009).

En lo que se refiere al proceso de deterioro de la salud, Salanova y Schaufeli (2004)

sefialan que cuando concurren altas demandas laborales se ha de realizar un esfuerzo
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adicional para conseguir los objetivos laborales, por tanto, el trabajador ha de permanecer

en un estado de activacion mayor.

Posteriormente se realizan diversas revisiones del Modelo DRL, Salanova vy
Schaufeli (2009), las resumen considerando que este marco tedrico asume dos procesos,
como podemos apreciar en la Figura 8, un proceso positivo motivacional relacionado con
el bienestar, el work engagement, y otro negativo y de deterioro de la salud relacionado

en el malestar, el burnout, desde el punto de vista de su relacién antagonica.

Figura 8. Modelo Demandas Recursos Laborales

PROCESO DE DETERIORO DE LA SALUD

Resultados
organizacionales
negativos

Demandas
laborales

Resultados
organizacionales
positivos

Work
engagement

Recursos
laborales

PROCESO MOTIVACIONAL

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

En segundo lugar, sugieren que este mayor esfuerzo requerira posteriormente una
adecuada recuperacion para hacer frente a la fatiga adicional, si esta recuperacion no es

posible, se produce una ruptura del equilibrio entre el esfuerzo realizado y la recuperacion
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necesaria, por lo que el empleado acaba completamente agotado, tanto fisica como

psiquicamente.

Si debido a este proceso en el que la recuperacion tras la jornada laboral no ha sido
resuelta adecuadamente, las demandas laborales funcionan como elementos generadores
de estrés, por lo que nos encontraremos ante respuestas psicologicas negativas como el
burnout. En ese momento es cuando el rendimiento laboral se vera reducido, ya que el
trabajador empleard mecanismos de defensa para hacer frente al cansancio afiadido, como
por ejemplo una reduccion del ritmo de trabajo, pausas y descansos no establecidos, etc.,

que afectaran al rendimiento disminuyendo la productividad laboral.

Sin embargo, también ha de tenerse en cuenta que el modelo plantea una serie de
demandas consideradas retadoras o desafiantes, que lejos de interferir u obstaculizar la
capacidad de la persona para alcanzar sus objetivos, son coadyuvantes para su
consecucion, ya que determinadas personas pueden ser capaces de percibirlas como
elementos reforzantes una vez que se superan como son la presion temporal, la carga de

trabajo o el grado de responsabilidad (Demerouti y Bakker, 2011).

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
reduccion de la salud psicosocial y fisica, que acaba derivando, segin Schaufeli, Bakker

y Van Rhenen (2009) en absentismo por enfermedad y bajo rendimiento laboral.

Respecto al proceso motivacional, Salanova y otros (2009) afirman que es mediante
este proceso como se vinculan los recursos laborales a traves del work engagement. Ello
es debido al caracter intrinseco motivador de los recursos laborales, puesto que estos se

encargan, como ya se explicaba al definirlos, de fomentar el crecimiento personal y
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profesional, derivados del aprendizaje y desarrollo de los trabajadores. Al fin y al cabo,
las personas suelen acoger positivamente las oportunidades de aprender y desarrollarse,
aprecian ademas poder trabajar de manera auténoma y relacionarse con los demas de

forma efectiva.

A esto Ultimo responde igualmente la Teoria de la Autodeterminacidn de Ryany 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 sefialar que estos rasgos definitorios parecen estar

intimamente relacionados con las tres dimensiones del work engagement.

Igualmente, los recursos laborales, segin 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 motivacién se
sucede en niveles altos, lo que hace suponer que por consiguiente esto haga incrementar
también 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.

Estas Gltimas afirmaciones se apoyan también en la Teoria de Conservacion 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. Segin 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 porgue estos

son mas valorados en condiciones de altas demandas laborales.

Esta teoria resulta complementaria al Modelo DRL, porque 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 actta
como mediador entre la relacion existente entre los recursos laborales y los resultados

organizacionales positivos.
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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). En este sentido, Schaufeli y Bakker (2003) encontraron que los
trabajadores engaged padecian menos respuestas psicosomaticas al estrés o la tension
laboral sufriendo menos dolores de cabeza, problemas cardiovasculares, molestias

estomacales, asi como menos etc.

El Modelo DRL 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 como la presion temporal, problemas con los equipos informaticos, cambios en
las tareas y las 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.

Por otro lado, en el mismo estudio fue constatado que cuatro recursos laborales como
el apoyo social, el coaching, el feedback y la autonomia, presentaron relacién con la
dimensién de dedicacion 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 9, indicando que las
altas demandas-bajos recursos condicionan el resultado entre alta tension y baja
motivacidn, mientras que bajas demandas-altos recursos condicionan las consecuencias

entre baja tensién y alta motivacion, por estar positivamente relacionados.

Bakker y Demerouti (2008) destacaron en su estudio para el desarrollo del Modelo
DRL diversos recursos laborales esenciales para su aplicacion préactica, enfocandose en
aspectos como autonomia, feedback sobre el desempefio y apoyo social de los
supervisores y compafieros o la posibilidad de aprendizaje, son capaces de actuar como

generadores de mayores recursos personales.
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Figura 9. Predicciones de las Demandas y Recursos laborales

Baja tension laboral Alta tension laboral
Altos Alta Motivacion Alta Motivacion
[%2)
o
&2
§ Baja tension laboral Alta tension laboral
vd
Baja Motivacion Baja Motivacion
Bajos
Bajas Altas
Demandas

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

Asi fue corroborado por 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 comparfieros autonomia, oportunidades para el aprendizaje y el desarrollo y el
feedback, predijeron en work engagement al finalizar el afio de estudio. Estos recursos
laborales se desarrollan a en el siguiente apartado.

2.4.2 Recursos laborales

En este apartado se desarrollan los recursos laborales mas destacados definidos por

los principales autores como predictores de work engagement.
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2.42.1 Autonomia

La autonomia representa un papel central en la motivacién laboral y fue inicialmente
definida por Hackman y Oldham (1980) como la suma de libertad e independencia que el
individuo tiene en términos de llevar a cabo las tareas asignadas. Posteriormente,
Morgueson y Humphrey (2006) indicaron 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.

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 prediccion 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 profesionales 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.

Refuerza estas conclusiones el estudio 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 encontrd que la autonomia en el trabajo predijo
las tres dimensiones del work engagement (vigor, dedicacion y absorcion) dos afios mas

tarde.
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2.4.2.2 Feedback sobre el desempefio

En la Teoria DRL, otro de los factores clave que determinan el work engagement es
el grado de feedback sobre la tarea desempefiada, dado que para el trabajador sera
necesario tener informacion de como esta desarrollando su labor y qué expectativas tiene
sobre su nivel de desempefio por parte del supervisor. Por ello, un adecuado feedback sera

fundamental para ayudar a fomentar el aprendizaje (Rodriguez-Mufioz y Bakker, 2013).

Incluso desde el punto de vista de la mejora en el desempefio, el trabajador necesita
conocer qué aspectos de su trabajo realizado se corresponden con las expectativas o los
resultados esperados sobre su labor y cuéles 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.

2.4.2.3 Apoyo social de supervisores y comparieros

En el ambiente de trabajo es un factor también muy importante el apoyo social con
que cuente el trabajador a la hora de hacer frente a las altas demandas del desempefio de
su labor. 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 procede de los compafieros de trabajo
(Rodriguez-Mufioz y Bakker, 2013). Los empleados necesitan ademas del apoyo social
de los compafieros ya que el empleado necesita de ambos para establecer el vinculo de
pertenencia, tanto al grupo como a la organizacién. Lo que viene a coincidir con lo
planteado en la teoria de la autodeterminacion de Ryan y Deci (2000) quienes sefialan el
factor relacion como necesidad humana basica, motivo por el que el apoyo social satisface

la necesidad de autonomia y de pertenencia a un grupo respectivamente.

Finalmente, tras esta argumentacion aqui expuesta, cabe destacar que entre los

recursos laborales se incluyen las practicas STAR, como generadoras de recursos y como
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antecedentes del work engagement. Desde el punto de vista de la DERH, es conveniente
tener en cuenta la relacion de las practicas STAR con el Modelo DRL, la cual radica en
que estas practicas suponen una fuente de recursos laborales que puede emplearse para
generar work engagement a nivel organizacional y a nivel individual, favoreciendo el
aumento de los recursos personales de los empleados (Bakker y Demerouti, 2008). De
esta forma las organizaciones seran capaces de ofrecer mejores posibilidades de
desarrollo a los empleados, ayudandoles a afrontar mejor las demandas laborales y a
adquirir mas competencias para cubrir de manera més eficaz las necesidades de los
clientes (Huselid, 1995).

En cuanto a la capacidad de las practicas STAR para la generacion de recursos
laborales, también cabe sefialar que a su vez se produce la generacidn de mayores recursos
personales, los cuales son analizados por la Teoria DRL y que se desarrollan en el

siguiente apartado.

2.4.3  Recursos personales

Finalmente, aunque en principio los investigadores pensaron que las demandas
laborales se afrontaban con los recursos laborales, posteriormente en una nueva revision
estos incorporaron al Modelo DRL otro tercer factor, los recursos personales, que
completan este marco teorico. En el siguiente epigrafe, se explica como estos recursos

supondran un elemento relevante que han de tener en cuenta las organizaciones.

Salanova y Schaufeli (2009, p. 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 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,
afrontdndolas de manera positiva, llegando a ser mas resolutivos y eficaces en su

desempefio laboral.
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Inicialmente tanto el modelo original disefiado por Demerouti y otros (2001) como
el modelo revisado por Schaufeli y Bakker (2003), solo consideraron caracteristicas del
ambiente de trabajo. Sin embargo, no cabe duda la importancia que adquieren los recursos
personales en el modelo, debido a que en un ambiente de trabajo es légica la interaccion
de las personas con el ambiente en el que se desenvuelven. Tal como sefialan, Schaufeli
y Taris (2014), el comportamiento humano en el trabajo es resultado de esta interaccion
entre los factores personales y ambientales, por lo que era de esperar que se integraran

los recursos personales en el Modelo DRL.

Bakker y Demerouti (2008) reformularon el modelo, integrando estos Gltimos y
quedando estructurado como se aprecia en la Figura 10. Con 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 personales como por ejemplo optimismo, autoeficacia,
resiliencia y esperanza, los cuales son los componentes del capital psicoldgico positivo,
descritos por Luthans, Youssef y Avolio (2007), que seran desarrollados de manera mas

amplia en el apartado siguiente.

Dentro de esta relaciéon mutua, ambos tipos de recursos (laborales y personales)
actian como determinantes del work engagement, teniendo como resultado un aumento
del rendimiento, capaz de generar mayores niveles de work engagement y a su vez mejor
desempefio laboral, que redunda nuevamente 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 otro ademas se contribuye a la obtencion de

sinergias positivas que se relacionan unas con otras generando espirales de ganancias.

Respecto a su importancia para las organizaciones a la hora de la seleccion 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 organizacion. Sobre todo, de cara a su desempefio 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.
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Figura 10. Modelo Teo6rico Demandas y Recursos Laborales
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Fuente: Elaboracién propia adaptada de Bakker y Demerouti (2008).

Asi lo afirman Salanova, Martinez y Llorens (2005), para ellos el work engagement
es considerado como un proceso psicosocial emergente en los grupos que desencadena
“potencia grupal” y “eficacia colectiva”. Afirmacion que se apoya también en la
existencia del fendmeno 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 compaferos.

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
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pueden 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) lo deja abierto a la incorporacion de otros recursos. En este
sentido, Schaufeli y Taris (2014) y Bakker y Demerouti (2014), abordan precisamente

nuevas revisiones tedricas al modelo.

En el caso de Schaufeli y Taris (2014), realizan una revision critica sobre el Modelo
DRL vy, entre otras consideraciones, aportan nuevas argumentaciones que constatan con
mayor seguridad la importancia de los recursos personales en el mismo. Para estos
autores, los recursos personales son funcionales en la consecucién de los objetivos
laborales, y estimulan el crecimiento y el desarrollo y en su opinion éstos se integran en

el Modelo DRL en cinco formas distintas:

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

incrementando el work engagement.

2. Los recursos personales moderan en la relacion entre caracteristicas laborales y
bienestar, ya que atentan 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 empleados que trabajan
en ambientes dotados de recursos son mas propensos a desarrollar sentimientos

de autoconfianza y optimismo ante las expectativas en su trabajo.
4. Los recursos personales influencian la percepcion de las caracteristicas laborales,
segun la Teoria Social Cognitiva de Bandura (2001) que propone que los recursos

personales, como la autoeficacia, establecen la forma en que las personas
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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 actlan como una “tercera variable” de influencia ya que

estos afectan a las variables bienestar del trabajador y caracteristicas laborales.

Por una parte, Bakker y Demerouti (2014) opinan que dada la amplia utilizacion del
Modelo DRL en la investigacion cientifica y en el &mbito profesional, ya resefiada
anteriormente, el Modelo tedrico 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.

Por otra parte, 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
comportamientos proactivos, mediante el job crafting o personalizacion del trabajo (Berg,
Dutton y Wrzesniewski, 2007; 2013).

No obstante, Schaufeli y Taris (2014) en su revision critica ponen de manifiesto
diversos asuntos que consideran aun pendientes de abordar relacionados con el modelo
DRL, en contraste con lo que opinan Bakker y Demerouti (2014), y contintan
considerando el modelo te6rico ain como modelo descriptivo, puesto que para ellos el
modelo aln necesita apoyarse en otras teorias explicativas para ser entendido. Estas

cuestiones son las siguientes:

-Sigue siendo un modelo heuristico y abierto, el cual no especifica una

descripcion de las demandas, recursos y resultados mas concretos.
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-Las demandas a veces pueden ser valoradas de forma positiva, dado el carécter

retador de las mismas, ya comentado.
-No existe una forma Unica de integrar los recursos personales en el modelo DRL.

-Algunos autores identifican los dos procesos coexistentes en el modelo como
independientes, el deterioro de la salud y el proceso de motivacion, sin embargo,
otros autores los consideran interrelacionados entre si, representado las dos caras de

una misma moneda.

-El modelo puede presentar ademas del enfoque individual un enfoque supra-
individual cuyo proceso puede ser aplicado a equipos de trabajo, el cual no esta

suficientemente desarrollado.

Sin embargo, segun indican Schaufeli y Taris (2014), esto no resulta ébice para que
el modelo ofrezca, como ellos dicen, una “elegante y parsimoniosa” descripcion de la
forma en que las demandas, recursos, estados psicoldgicos y resultados se encuentran
asociados, y cdmo pueden ser usados de manera practica en diversos escenarios
ocupacionales para fomentar la salud y el bienestar de los empleados y la efectividad
organizacional. Afiaden 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 se apuntaba 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. Autores como Torrente y
otros (2012) destacan la aplicaciéon a nivel supra-individual que asume los procesos
psicosociales, teniendo en cuenta las demandas y recursos del equipo y las experiencias
compartidas. Nuevamente se encuentra que el contagio emocional (Ander-Egg, 2012;
Barsade, 2002), dado que dependera del trato con emociones positivas 0 negativas,

explica la relacion entre burnout y el work engagement en los equipos de trabajo.
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244  El capital psicologico positivo

En el apartado anterior se exponian 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 Modelo DRL, desarrollaremos este epigrafe
profundizando mas en algunos de los mas destacados factores determinantes del work
engagement, asi como en sus consecuencias, identificados por Bakker y Demerouti
(2008), asi como otros factores integrados posteriormente por Schaufeli y Taris (2014).
Debido a que para las organizaciones es fundamental obtener informacion sobre la forma
de amplificar sus efectos, cobra vital importancia identificar los recursos laborales y

personales que pueden ser mas influyentes en la generacion de work engagement.

En lo que respecta a los recursos laborales y personales, los principales autores
coinciden en afirmar que es necesaria la combinacion de estos recursos en las
organizaciones. 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.

La investigacion sobre el capital psicolégico positivo tiene su origen en la Psicologia
Positiva aplicada al estudio de las organizaciones y de los Recursos Humanos,
concretamente en la investigacion de las fortalezas y las capacidades psicoldgicas que
pueden ser medidas y desarrolladas a través de la gestion de los recursos humanos con el

propdsito de mejorar el funcionamiento y el rendimiento organizacional.

El Capital Psicoldgico (PsyCap) representa el conjunto de recursos personales
basicos con que cuenta cada empleado para afrontar las demandas laborales. Estos
recursos basicos, constituyen un capital no tangible que, segiin manifiestan Luthans y
Youssef (2004), va mas alla de la concepcion del capital humano y el capital social, y se
trata de un estado de desarrollo psicoldgico positivo del ser humano, que comprende la
inversion en tiempos y esfuerzos necesaria y el desarrollo de las habilidades adquiridas
correspondiente para la mejora del rendimiento y la competitividad (Luthans y otros,
2005).
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La definicion més clara sobre el PsyCap es la que nos ofrecen los investigadores
Luthans y otros (2007, p. 3) quienes lo describen como “el estado psicologico 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 propésito 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 y, 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 y otros (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 (todos ellos componentes del work engagement) y el rendimiento
o nivel de desempefio. Y que ademas funcionan mejor interactuando entre si por lo que
se lleg6 a denominar a este conjunto de constructos como PsyCap. Estos cuatro elementos
psicoldgicos positivos se manifiestan como un conjunto de recursos personales que si una
persona posee en altos niveles podra beneficiar a la organizacion en la que trabaje, sobre
todo en cuanto a la cualidad de actuar como facilitadores de work engagement. A

continuacidn, se amplian estos conceptos.

2.4.4.1 Autoeficacia

Bandura (1997), defini¢ la autoeficacia percibida 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.

Teniendo en cuenta que Bandura (1997) se refiere a la autoeficacia percibida, se debe

entender que se trata en realidad de los recursos que percibe la persona como suficientes
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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,
desempefiandose eficazmente en sus actividades, y afectando por lo tanto a su bienestar
laboral de manera positiva. Para Bandura (2001) 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.

La Teoria Social Cognitiva (Bandura, 2001), sefiala cuatro principales fuentes de
eficacia: (1) las experiencias de éxito, (2) la experiencia vicaria, (3) la persuasion verbal
y (4) los estados emocionales. Las experiencias de éxito son las relacionadas con el éxito
repetido en determinadas tareas, lo que hace aumentar la concepcion positiva de
autoeficacia. La experiencia vicaria, es la referida al hecho de observar como otras
personas con caracteristicas similares han sido capaces de tener éxito debido a su
esfuerzo, lo que hace aumentar las creencias de que los observadores también serén
capaces de alcanzar este éxito. La persuasion verbal se tiene que ver con los esfuerzos
que las personas realizan cuando son persuadidas de que son capaces de alcanzar con
éxito determinadas metas, lo que les conduce a persistir ain méas en su empefio para
lograrlas. Los estados emocionales, por ultimo, son un factor de influencia en los juicios
que sobre sus propias competencias llevan a cabo las personas, por lo que las emociones

positivas aumentan la eficacia percibida y las negativas la disminuyen.

Otros autores se ocupan de la autoeficacia contextualizandola en el puesto de trabajo,
lo que les lleva a definirla 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 y otros, 2007).

A los efectos de valorar la autoeficacia en relacion con el work engagement,
Xanthopoulou y otros (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 traves de la autoeficacia y el work engagement. Los resultados de

su analisis revelaron que tanto el apoyo social de los compafieros como la autoeficacia
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tenian un efecto indirecto sobre el rendimiento intra-rol y extra-rol a través del work

engagement.

2442 Optimismo

El optimismo fue definido por Seligman (1998) como un proceso cognitivo que
implica la expectativa de resultados positivos y unas atribuciones causales externas,
temporales, especificas en la interpretacion de los acontecimientos malos o negativos y

en las atribuciones internas, estables y globales para los eventos buenos o positivos.

El marco de estudio del optimismo plantea dos perspectivas desde las que puede ser
analizado. Por un lado el estilo explicativo optimista-pesimista de Peterson y Seligman
(1984) quienes entienden que las personas optimistas tendran un estilo explicativo
externo, inestable y especifico, y las personas pesimistas tendran un estilo explicativo
interno, estable y global, y por otro el optimismo disposicional de Scheier y Carver (1987)
que define el optimismo como la tendencia a esperar que en el futuro ocurran eventos

positivos y el pesimismo se refiere a la expectativa de que ocurran eventos negativos.

Green, Medlin y Witthen (2004) relacionan el optimismo de los trabajadores con el
desempefio laboral. Diversos estudios ponen de manifiesto que los empleados optimistas,
ademas de sentirse mejor realizando su trabajo, consiguen mejores resultados. Seligman
(1998) en su estudio realizado en una compafiia de seguros que aumentd sus ventas
contratando nuevos agentes de ventas optimistas. También en el estudio de Youssef y
Luthans (2017) se encontro relacion entre el optimismo y el rendimiento laboral, llegando
a la conclusion de que los empleados optimistas presentaban mejor desempefio,

satisfaccion y felicidad.

2.4.4.3 Esperanza

La esperanza es considerada por Snyder y otros (1996) como un estado motivacional

positivo basado en una sensacion de éxito interactivo entre la energia orientada a los
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objetivos y la planificacion de las vias para alcanzarlos. Segun Snyder (2002) cuando las
personas tienen la creencia de que tienen suficiente capacidad y vias para tener éxito en
determinadas situaciones, perciben altas probabilidades de alcanzar sus metas, por lo que
se centran mas en el éxito que en el fracaso, lo que les lleva a experimentar mas emociones

positivas cuando han de afrontar dificultades.

La esperanza en el lugar de trabajo ha sido relacionada con la satisfaccion laboral, el
compromiso de los trabajadores y el rendimiento laboral (Luthans y otros, 2008).

2.4.4.4 Resiliencia

La resiliencia es definida por la American Psychological Association (2020) como el
proceso de adaptacion exitosa frente a la adversidad, el traumay la tragedia, las amenazas
o las fuentes significativas de estrés, tales como problemas familiares o relaciones
interpersonales, graves problemas de salud, asi como situaciones de estrés a nivel laboral

o financiero.

Luthans y otros (2007) la definen 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” (p.702). Para Menezes y otros (2006) las
personas o colectivos resilientes son aquellos que consiguen “resistir al estrés, tolerar la
presidn en situaciones conflictivas y violentas, reaccionar y desplegar estrategias que les

ayuden a superarlo o incluso salir reforzados positivamente de tales experiencias” (p.1).

Es decir, segun estas definiciones, la resiliencia es la capacidad de la persona de
recuperarse y sobreponerse a la adversidad, saliendo fortalecido con éxito a pesar de haber
estado expuesto a un estrés psicosocial grave. La resiliencia tal como explican Salanova,
Llorens y Martinez (2019, p. 100) es la cualidad de una persona que no se desanima que
no se deja abatir que se supera a pesa de las dificultades, reuniendo la fortaleza necesaria

para afrontar los avatares de la vida personal, familiar, profesional y social.

En el ambito de las organizaciones, la resiliencia de los empleados ha sido

considerada desde una perspectiva proactiva, dado que implica la capacidad de identificar
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riesgos potenciales, por experiencias similares, por lo que la resiliencia segin Salanovay
otros (2019) responde a la capacidad de los empleados no solo de recuperarse de la
adversidad, sino ademas de la capacidad de utilizar y desarrollar de manera proactiva

recursos personales y organizacionales.

En resumen, tras analizar la descripcion dada sobre el PsyCap y sus componentes, se
pueden 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 sensacién 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 se puede 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.

245  Aplicacion préctica del Modelo DRL en las organizaciones

Como ejemplo de la utilizacion préactica y de la flexibilidad del modelo, Schaufeli y
Taris (2014) presentan como novedad, en su revision critica, la herramienta on-line

Monitor DRL, de utilizacion comercial en los Paises Bajos (Ver Figura 11).

Se trata de una bateria de escalas cortas que ofrecen informacion fiable y valida para

evaluar las demandas y recursos laborales, recursos personales, estados psicoldgicos, y
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resultados positivos y negativos, que pueden ser configuradas dependiendo de la
informacidn necesitada. La herramienta se utiliza mediante un proceso ciclico de siete
pasos: identificacion del problema, disefio del monitor DRL, comunicacion interna,
cuestionario y feedback individual, analisis e informe, feedback de la encuesta e

intervenciones.

Monitor DRL cuenta ademé&s con feedback inmediato, es decir, que establece
comparaciones con resultados de otras organizaciones, sectores, o 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.

Figura 11. Proceso de uso del cuestionario DRL
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Schaufeli y Taris (2014).

Esta herramienta ha sido utilizada en esta tesis doctoral, para el desarrollo del Estudio

1 que se presenta en el bloque empirico, mediante su aplicacién en un focus group llevado
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a cabo con profesionales de una organizacion sin animo de lucro, dedicada a prestar
servicios integrales a Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo. En el que
se trabajé con el objetivo de realizar una identificacion de las demandas y recursos
laborales y personales, presentes en la organizacion objeto de estudio, asi como resultados
positivos y negativos, segun la percepcion de los profesionales participantes

Como se puede apreciar en la Tabla 5, Schaufeli y Taris (2014) 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. Este apéndice ha sido adaptado al espafiol expresamente para el estudio 1

realizado (ver Anexo IlI).

Tabla 5. Revision de la clasificacion de Demandas-Recursos Laborales-Personales

Demandas Laborales

Recursos laborales

* Centralizacion

* Demandas cognitivas

» Complejidad

* Problemas con los ordenadores
*Demandas de contactos con clientes/usuarios
* Reduccion de plantilla

* Demandas emocionales

* Conflicto emocional

* Conflicto interpersonal

* Inseguridad laboral

+ Contagio negativo entre trabajo-familia
» Agresiones de pacientes

* Demandas del desempefio

* Demandas fisicas

* Problemas de planificacion

*Mal comportamiento de los clientes/usuarios
* Sobrecarga cualitativa de trabajo

* Reorganizacion

* Remuneracion

* Responsabilidad

* Riesgos laborales

» Ambigiiedad 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 econémicas

* Claridad de objetivos

* Informacion

* Clima de innovacion

* Reto laboral

* Conocimiento

* Liderazgo

*Oportunidades de desarrollo profesional
« Participacion en la toma de decisiones
* Feedback del desempefio

« Contagio positivo entre trabajo-familia
* Orgullo profesional

* Equidad de los procedimientos
*Contactos positivos con usuarios/clientes
*Calidad de la relacion con el supervisor
* Clima de seguridad

* Ruptura de la rutina de seguridad

* Clima social

* Apoyo social de los compaifieros y supervisor
* Buen uso estructural

* Planificacion estratégica

» Coaching del supervisor

* Variedad de la tarea

* Cohesion de equipo

 Armonia de equipo

+ Confianza en la gestion
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Recursos Personales

» Competencias emociones y mentales

* Extraversion

* Motivacion intrinseca

* Bajo neuroticismo

« Satisfaccion de necesidades (autonomia, pertenencia, competencia)
* Organizacion basada en la autoestima

*Enfoque regulatorio (enfoque de prevencion y promocion)

* Capital psicologico (esperanza, resiliencia, autoeficacia, optimismo)
*Orientacion hacia los valores (valores intrinsecos y extrinsecos)

Resultados positivos Resultados negativos
* Absentismo (formal e informal)
*Desempefio extra-rol * Accidentes y dafios
* Innovacion * Sucesos adversos
* Desempefio intra-rol * Depresion
« Satisfaccion vital * Intencion de abandono
» Compromiso organizacional * Comportamientos inseguros
* Salud percibida * Interferencia negativa trabajo-casa
* Interferencia positiva trabajo-casa » Mala salud fisica
* Calidad del servicio » Complicaciones psicosomaticas
* Productividad del equipo de trabajo *Tension psicologica
* Empleabilidad «Intencion de abandono de la organizacién
* Felicidad

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion al espafiol a partir de Schaufeli y Taris (2014).

2.5 MODELO HERO: ORGANIZACION SALUDABLE Y RESILIENTE

En este apartado se describiran las caracteristicas generales del Modelo HERO
(Salanova y otros, 2012; Salanova y otros, 2019), exponiéndose las principales
caracteristicas definitorias de las organizaciones saludables y resilientes, con enfoque en
la organizacion positiva. Posteriormente se describiran los principales elementos que
componen el Modelo HERO vy finalmente se hara especial énfasis en las ultimas

investigaciones sobre las organizaciones resilientes.

25.1 Organizacion Saludable y Resiliente. Organizacion Positiva

Las organizaciones cada vez se muestran mas interesadas en promover la salud y el

bienestar de sus empleados, y la investigacion cientifica esta sirviendo de apoyo en ese
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sentido a las organizaciones, puesto que sus conclusiones, cada vez méas contrastadas,
estan llegando a ser realmente Utiles para la practica profesional, suscitando un creciente
interés de las empresas por implantar sistemas de trabajo basados en metodologias
conducentes a conseguir organizaciones saludables. La promocion de la salud de los
empleados incide positivamente en la mejora de la rentabilidad empresarial y fomenta su

competitividad (Salanova y otros, 2019).

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) define una organizacion saludable la
que se caracteriza por poseer Un ambiente de trabajo saludable en el que los trabajadores
y los empleadores colaboran en el uso de un proceso de mejora continua para proteger la
salud, seguridad y el bienestar de todos los trabajadores y la sostenibilidad del lugar de
trabajo (Organizacion Mundial de la Salud, 2010). En base a los siguientes indicadores:

-La salud y la seguridad concernientes al ambiente fisico de trabajo.

-La salud, la seguridad y el bienestar concernientes al medio psicosocial del trabajo
incluyendo la organizacién del mismo y la cultura del espacio de trabajo.

-Los recursos de salud personales en el ambiente de trabajo.

-Las formas en que la comunidad busca mejorar la salud de los trabajadores, sus

familias y de otros miembros de la comunidad.

Ademas, segun la OMS, es preciso para las organizaciones considerar la salud de los

trabajadores como un activo empresarial importante para la misma.

Teniendo en cuenta estas apreciaciones, diversos autores han venido incidiendo en
estudios que se han enfocado en las Organizaciones Positivas o Instituciones Positivas.
Estas organizaciones son aquellas que precisamente en periodos de gran complejidad y
disrupcion de la economia mundial, han venido apostando de manera firme y
sistematizada por fomentar la salud de la organizaciéon como un todo, teniendo en cuenta
a las personas, los equipos de trabajo y la organizacion, es decir, considerando a todas las
partes implicadas en el negocio como un todo, y han comprendido que es absolutamente
necesario si se quiere alcanzar el éxito y sobrevivir a los entornos adversos (Salanova y
otros, 2019).
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A lo largo de esta tesis, se ha venido manifestando como las organizaciones actuales
necesitan empleados saludables, cuyo bienestar en el trabajo les conduzca a experimentar
altos niveles de motivacion y engagement por su trabajo. No obstante, para que esto se
produzca la organizacion ha de contribuir a que su entorno propicie estos
comportamientos, mediante précticas de Recursos Humanos basadas en acciones y
esfuerzos sistematizados que se enfoguen en construir un entorno saludable vy

caracterizado por la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados.

En estas lineas, la investigacion cientifica ha ofrecido modelos de organizaciones
saludables, pensados para aquellas organizaciones que deciden apostar por realizar una
inversion en la salud integral de la organizacion. Esto pasa por tener en cuenta las
personas y los grupos que componen la organizacion y llevar a cabo procesos

sistematizados cuyo fin es lograr empleados saludables (Wilson y otros, 2004).

En lo que se refiere a conseguir un entorno organizacional saludable, se necesita la
implicacion de todos los niveles de la organizacion, puesto que tal como sefialan Salanova
y otros (2012), cuando los empleados perciben un ambiente saludable desean permanecer
en la empresa y presentan altos niveles de compromiso en el trabajo, con

comportamientos proactivos y actitud positiva hacia el desempefio de su trabajo.

Desde este punto de vista, la salud de la organizacion implica un enfoque en el
cuidado de la salud de los empleados y de los equipos de trabajo, emprendiendo acciones
proactivas, desde un punto de vista holistico, para lo que se ha de contar con el consenso
de todas los estamentos o niveles jerarquicos de la organizacion, lo que inevitablemente
implica en este proceso tanto a la Direccion General de la Empresa como a la DERH, que
han de trabajar en la aplicacion de politicas de personas centradas en buenas practicas
encaminadas a favorecer el bienestar y la salud de los empleados, y que ademas estén en

sinergia con los objetivos de la organizacion.

Una vez entendidos los procesos desde este enfoque holistico, la organizacion esta
lista para emprender las acciones necesarias para conseguir el éxito organizacional. Estas
acciones se basaran en una apuesta firme por parte de la organizacién para la mejora de

sus procesos, lo que supone un esfuerzo por considerar el aprendizaje de los errores como
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una de las claves para la consecucién de mejoras en los resultados, pasando a convertirse

en una organizacion que aprende.

Otro de los aspectos, segin numerosos estudios publicados, es la inversién en
practicas organizacionales saludables como conciliacion de vida profesional y privada,
comunicacion organizacional transparente y efectiva, autonomia de los equipos de
trabajo, apoyo psicosocial de supervisores y compafieros, fomento del engagement
individual y organizacional (Salanova y otros, 2019).

En suma, se trata 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 econdémicos de

la organizacion.

Sobre todo, si se parte 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. En este sentido y tal como
sefialan Salanova y Schaufeli (2004), 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). De ese modo, 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 organizacion” (Salanova y Schaufeli,

2004, p. 121).

En cuanto a la definicion de una organizacion saludable, Cooper y Catwright (1994)
definen una organizacion saludable como aquella caracterizada no sélo por el éxito
financiero, sino también por una fuerza laboral psicoldgicamente saludable, que
demuestra ser capaz de mantener una cultura organizacional y un ambiente de trabajo

saludable y satisfactorio, incluso en épocas de crisis.
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Para Wilson y otros (2004) una organizacion saludable consiste en aquella que de
forma saludable estructura y gestionar sus procesos de trabajo, garantizando la adaptacién
de los empleados, consiguiendo con ello beneficios comunes para empleados,

empleadores, clientes y sociedad en general.

Salanova (2008), expone la existencia de varias razones por las que ser una
organizacion saludable supone una ventaja comenzando por los beneficios econdmicos y
sociales que reporta, frente a las organizaciones toxicas, cuyos resultados se ven
mermados por la desmotivacion, la falta de implicacion y las altas tasas de abandono,
reflejada en la pérdida de talento y capital social. Por ello, considerar como valor
estratégico de la organizacion la salud y bienestar de los empleados es indispensable para
el éxito organizacional. En definitiva, en linea con lo planteado por la Psicologia Positiva,
la clave estd en tener en cuenta las fortalezas del empleado y del funcionamiento
organizacional optimo, de forma que se pueda responder de manera eficiente a las

demandas emergentes y a los cambios que se estan produciendo en la sociedad actual.

Para Salanova (2008) la forma de sobrevivir a este contexto de cambio econémico y
social continuo es teniendo empleados motivados y psicol6gicamente sanos; para ello, las
politicas de recursos humanos deben estar sincronizadas con estos valores y con el
contexto global tan complejo, considerando que una organizacion es saludable cuando
retine determinados requisitos que favorecen la salud y el bienestar de los empleados, y

sefiala las siguientes pautas:
1.La salud tiene un valor estratégico en la organizacién; la salud de los

empleados es un fin en si misma.

2.Consiguen que sus empleados se sientan vitales y enérgicos, es decir,
procuran potenciar el work engagement de sus empleados haciéndoles sentirse

engaged, motivados e involucrados en su trabajo.

3. Favorecen un ambiente fisico para trabajar considerado sano y seguro, en

el que se producen menor numero de accidentes laborales.
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4. El entorno social en el trabajo es positivo e inspirador, los empleados se
sienten a gusto con comparieros y supervisores, es decir, el apoyo psicosocial entre

compafieros y por parte de sus superiores es alto.

5.Favorecen las buenas relaciones en el entorno organizacional, lo que
implica una imagen positiva de la empresa y su entorno, con responsabilidad

social corporativa.

Cabe resaltar lo sefialado por Lorente y Vera (2010), para evitar convertirse en una
organizacion toxica, caracterizada por un ambiente laboral nocivo para la salud, debe
primar la preocupacion por la satisfaccion laboral como una de las principales
caracteristicas que han de reunir las organizaciones actuales, de forma que cuenten con
una fuerza laboral saludable apta y capaz de hacer frente a los cambios dindmicos de la
economia y el mercado. Para ello las organizaciones han de poner énfasis en aspectos
como la calidad de vida laboral, la salud psicosocial y la salud y el bienestar de los

empleados.

Este punto de vista es compartido por Salanova y otros (2012), quienes ademas
sefialan la resiliencia como factor clave en la organizacion, teniéndolo en cuenta como
una gran herramienta y recurso para afrontar situaciones de crisis o turbulencias en las
organizaciones de modo que se aprovechen las circunstancias adversas como una
oportunidad de aprender e incluso de fortalecerse como organizacion. Estas autoras
consideran que es necesario estudiar el concepto de organizaciones saludables desde un
punto de vista mas colectivo, la resiliencia organizacional, que fue definida por Tillement,
Cholez y Reverdy (2009) como “la capacidad de gestionar las perturbaciones del flujo de
trabajo normal y recuperar un estado dindmicamente estable que permita alcanzar con

seguridad los objetivos de produccion de la organizacion” (p. 231).

En contextos de crisis y con el avance de las economias disruptivas, se observan
organizaciones que han sido capaces de hacer frente a esas circunstancias adversas,
generando a su alrededor una serie de mecanismos que las han conseguido hacer méas
fuertes, son organizaciones que aprenden, y salen reforzadas de situaciones de crisis y

dificultades. En estos términos hablariamos de una Organizacién Positiva y Resiliente,
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definida como “aquella que combina dos elementos basicos: es saludable, pero a la vez
es resiliente” (Salanova y otros, 2019, p.85). Este tipo de organizaciones apuesta por la
mejora de sus procesos, sus resaltados y afronta el aprendizaje de sus errores de manera

madura y consciente.

En este escenario es como emerge un modelo innovador el modelo de Organizacién
Saludable y Resiliente (Healthy and Resilient Organization, HERO, por sus siglas en
inglés). Una organizacion HERO, segun definicién de sus autores, es aquella que
sistematicamente realizan esfuerzos planificados y proactivos para mejorar los procesos
y resultados tanto de los empleados como de la organizacion como un todo (Acosta y
otros, 2011; Salanova, 2008; Salanova y otros, 2012; Salanova y otros, 2019). Una
Organizacién HERO, es aquella interesada en promover la salud de sus empleados y
equipos y la organizacion en general. Desde esta perspectiva la mejora en su rentabilidad

y competitividad puede ser una realidad.

El Modelo HERO de Organizacion Saludable y Resiliente, se inspira en diversos
modelos. Una primera corriente que estudia las organizaciones positivas desde la gestion
de recursos humanos y desarrollo organizacional, teniendo en cuenta los sistemas de
trabajo de alto desempefio (Delery y Shaw, 2001). Otra corriente que considera una
Organizacién Positiva como saludable, orientada a la optimizacion del capital psicologico
positivo (visto en los apartados anteriores), maximizando la estrategia de negocio,
gestionando y atrayendo el talento, consiguiendo altos niveles de competitividad (Luthans
y Youssef, 2004; Luthans y Youssef, 2017).

Como se puede observar en la Figura 12 el Modelo HERO se centra en el anlisis de
tres dimensiones diferenciadas pero interconectadas entre si: recursos y practicas
organizacionales saludables, empleados saludables y resultados organizacionales
saludables (Acosta y otros, 2011; Salanova, 2008; Salanova y otros, 2012; Salanova y
otros, 2019).

El modelo HERO integra en su marco teérico la salutogénesis, relacionada con la
puesta en practica y la implementacion de planes y practicas orientadas a mejorar el
bienestar y la salud, con el fomento de la optimizacién y la mejora continua.

Estableciendo una relacion entre salutogénesis y organizaciones positivas se llega a la
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conclusion de que la clave se encuentra en enfocarse en el desarrollo y promocion de la
salud, mas que en los factores patdgenos o aproximaciones basadas en la enfermedad; los
percusores, como son las practicas de comunicacion apoyo social (que se describieron
anteriormente como recursos laborales potenciadores del work engagement),
intervenciones como las estrategias para potenciar y mejorar los factores psicosociales, el

rol de los recursos personales, sociales y organizacionales.

Figura 12. Modelo de Organizacion Saludable (HERO)

Empleados
Recursos y Salu_dab_les
Practicas Eficacia
organizacionales Engagement en el
saludables trabajo
Recursos tarea Optimismo
Recursos sociales Satisfaccién
Practicas Confianza
organizacionales . .
Emociones Positivas

Resiliencia

Resultados
organizacionales saludables
Compromiso
Rendimiento
Resultados excelentes
Lealtad del cliente
Responsabilidad Social

Fuente: Adaptado de Salanovay otros (2019).

Finalmente, no se puede olvidar en este modelo el impacto de las practicas de
recursos humanos consideradas promotoras de la salud en el contexto laboral (Llorens y

otros, 2013). De hecho, en el estudio llevado por Salanova y otros (2012) en un total de
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303 equipos de trabajo y sus supervisores inmediatos, se analizé la validez del modelo
HERO, obteniendo resultados positivos que mostraron que las organizaciones que ponen
en marcha recursos y practicas organizacionales saludables consiguen equipos mas

saludables y resilientes frente a la adversidad.

Estas préacticas, que se basan en autonomia del equipo, feedback del equipo, clima de
apoyo, trabajo en equipo, coordinacién, liderazgo transformacional, etc., conducen
finalmente a resultados organizacionales saludables como rendimiento intra-rol y extra-
rol, conductas positivas y desinteresadas que van mas alla de las expectativas del rol y
contractuales (Salanova y otros, 2019). Estos comportamientos predicen la lealtad de los

clientes y su satisfaccion con la organizacion (Salanova, Agut y Peird, 2005).

2.5.2  Metodologia HERO

La metodologia HERO se basa en una serie de herramientas de evaluacion e
intervencion mediante las cuales se consiguen desarrollar organizaciones saludables. En
su aplicacion, se cuenta con la participacion de diferentes actores de la organizacion
(directivos, mandos intermedios, empleados, clientes) que proporciona informacion
derivada de las diversas percepciones y puntos de vista de estos agentes, para evaluar la

organizacion, obteniendo asi una perspectiva a nivel global o de 360 grados.

Por otra parte, con la combinacion de diversas metodologias se consigue mayor
impacto, como son las metodologias cualitativas y cuantitativas para el analisis de la
organizacion. La naturaleza grupal y organizacional de sus instrumentos, segun explican
Salanova y otros (2019), se favorece una mejor profundizacién en la evaluacion, de forma
gue esto permite integrar con un mismo cuestionario a diversos niveles de analisis,
individual, grupal y organizacional, aportando una vision mas amplia a la investigacion
en cualquier organizacion, lo que la convierte en mas eficaz. Favoreciendo ademas el
analisis y el tratamiento de los datos recogidos a nivel colectivo, a través de la perspectiva
multinivel, mediante la percepcidn que los empleados tienen de sus equipos de trabajo,

de sus supervisores y de la organizacion como un todo.
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Esta metodologia se administra a modo de bateria (Bateria HERO) y comprende
medidas cualitativas, derivadas de entrevistas con directivos para analizar los recursos y
practicas y resultados organizacionales saludables, asi como medidas cuantitativas

mediante cuestionarios dirigidos a empleados, supervisores y clientes.

Finalmente, la herramienta HERO-Check consiste en una lista de comprobacién
(checklist) que consta de 24 indicadores en forma de entrevista semiestructurada que
analiza por un lado los recursos y précticas organizacionales saludables (feedback,
autonomia, clima de apoyo social, trabajo en equipo, coordinacién y liderazgo positivo)
evaluando ademas las préacticas que se llevan a cabo en la organizacion y su grado de
alcance. Por otro lado, identifica las demandas laborales, referidas a la sobrecarga
cuantitativa, sobrecarga cualitativa mental y emocional, la ambiguedad y conflicto de rol,

el mobbing y la disonancia emocional.

Ademas, evalla también los empleados saludables en términos de eficacia colectiva
percibida, engagement, confianza vertical y horizontal, resiliencia. Y por ultimo, los
resultados organizacionales saludables como el desempefio extra-rol e intra-rol,
compromiso organizacional, calidad de servicio y resultados excelentes. La herramienta
HERO-Check es administrada a empleados, supervisores y managers de la organizacién
con el fin de conocer como de saludable y resiliente es la organizacién segin sus

percepciones.

En resumen, la metodologia HERO seguin Salanova y otros (2019) es altamente (til
para el desarrollo integral de los grupos y las organizaciones, especialmente en
circunstancias de complejidad en las que es necesario conocer las dindmicas de cambios

y para fomentar las organizaciones positivas y resilientes.

2.5.3  Organizacion Resiliente

En situaciones de crisis es cuando se ponen de manifiesto las debilidades o las

fortalezas de determinadas organizaciones, y sera en funcion de su capacidad de respuesta
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y de adaptacion a los retos planteados como se superen las circunstancias adversas,

saliendo ademas beneficiadas, lo que marcara el éxito organizacional de la misma.

Dados los escenarios actuales, es cuando la Direccion de Personas en las
organizaciones se manifiesta mas que nunca como una funcién estratégica en las
organizaciones. Ademas de ello, son las personas de la organizacion las que han de ser
capaces de adaptarse a estas circunstancias adversas, haciendo uso de sus recursos
personales junto a los recursos de la organizacion para hacer frente a las mismas, mediante
redisefio de procesos enfocados a responder a las necesidades de los clientes o usuarios.
Estas situaciones complejas y caracterizadas por altas demandas para los empleados, en
las que son frecuentes los recortes presupuestarios, que provocan la falta de medios, se
suceden con mayor énfasis en sectores como el sanitario, la educacion, o los servicios
sociales, como se ha evidenciado claramente con la respuesta a la pandemia por COVID-
19.

En estas organizaciones, trabajan profesionales en contacto directo con personas
usuarias, en las que segun la literatura existente el riesgo de que se produzca un deterioro
de la salud del empleado es mayor. Por ello, en este tipo de organizaciones, la resiliencia,
como vimos en el apartado dedicado al capital psicologico positivo, es uno de los
componentes clave por su utilidad como herramienta de afrontamiento de situaciones
criticas y de alta complejidad. La DERH, desempefia un papel fundamental, dado que con
el desarrollo de una direccion de personas eficaz es posible potenciar la resiliencia y el
compromiso individual de los empleados, generandose en este proceso lo que se viene en
denominar compromiso organizacional o colectivo, capaz de transformar la organizacion

en una “Organizacion Resiliente”.

El Modelo HERO plantea la idea de que las organizaciones son saludables porque
también son resilientes (Salanova y otros, 2019), es decir que tienen la capacidad de
seguir funcionando bien aun en situaciones adversas, siendo capaces de afrontar cambios

de manera proactiva y positiva.

La resiliencia segun Longstaff (2005) puede considerarse la habilidad de adoptar
medidas tanto reactivas como proactivas frente a las adversidades, dado que la resiliencia

es capaz de reconocer los fracasos, traumas y hasta acontecimientos positivos que pueden
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tener un impacto destructivo incluso en las personas mas optimistas y positivas, de ahi

esa necesidad de recuperarse (Meneghel, Salanova y Martinez, 2013).

Una organizacion resiliente es capaz actuar tomando rapidamente ventaja y de
anticiparse a las oportunidades 0 amenazas; se trata de una organizacion que permanece
alerta y orientada a la accion en lugar de observar y analizar (Salanova, 2008). Se trata de
aplicar la resiliencia proactiva, que es aquella que utiliza una vision mas amplia, gracias

a su capacidad de tomar decisiones con un enfoque positivo.

De este modo, en las organizaciones, los empleados resilientes presentan un conjunto
de comportamientos adaptativos de aprendizaje y de aprovechamiento de los recursos

personales y organizacionales (Salanova y otros, 2019).

Realmente, segun apuntan Meneghel y otros (2013), no existe ain mucha evidencia
empirica sobre los antecedentes y las consecuencias de la resiliencia de los empleados y
los equipos en las organizaciones. No obstante, segin sefialan, existen algunas variables
que han demostrado un efecto positivo sobre su desarrollo, siendo las mas importantes

las siguientes:

a) Antecedentes de tipo personal: relaciones interpersonales, autoeficacia, emociones

positivas.
b) Antecedentes relacionados con la organizacion: demandas y recursos laborales.

c) Consecuencias para las personas y los grupos: desempefio, actitudes hacia el

trabajo, reincorporacion al mercado laboral.

En cuanto a los antecedentes y consecuencias de la resiliencia organizacional,
diversas propuestas, contribuyen a su desarrollo, como la de Home y Orr (1997) que
sugiere que se pueden emplear siete directrices o pautas dentro de una organizacion que
contribuyen a la resiliencia organizacional: comunidad, competencia, conexiones,

compromiso, comunicacion, coordinacion y consideracion.

De igual modo, la propuesta de Gittel y otros (2006) identifica cuatro condiciones
para lograr resultados positivos a partir de una situacion adversa, mantener y mejorar las

relaciones interpersonales con los empleados, para asegurar su compromiso y

127



productividad, contar con un modelo de negocio acorde al contexto, tener buenos recursos
financieros, y llevar a cabo una estrategia enfocada a evitar los despidos, dados los efectos
negativos sobre la rentabilidad, la calidad del producto, la innovacion y el clima

organizacional.

Por otra parte, la propuesta de Carthey, DeLeval y Reason (2001) quienes indican
que las empresas pueden moverse en un espacio de seguridad que consiste en dos
extremos situados entre la resiliencia y la vulnerabilidad. Segun estos autores, las
organizaciones han de hacer frente a los eventos adversos a traves del work engagement,
la competencia y el conocimiento, los tres precursores intrinsecos de la cultura

organizacional.

Por altimo, la propuesta del Modelo HERO, que postula por la capacidad de las
organizaciones de ser resilientes, debido a su capacidad para asegurar recursos de
afrontamiento a la adversidad, mediante la construccion de resiliencia, maximizando la
capacidad de las mismas a adaptarse y salir todavia méas fortalecidas de situaciones
dificiles (Legnick-Hall, Beck y Legnick-Hall, 2011; Salanova y otros, 2019).

De este modo las organizaciones que se adaptan son las que siguen adelante, que son
capaces de aprender del trauma, creciendo como organizacion a nivel de sus personas y

equipos, de su desempefio y su crecimiento econémico y social (Salanova y otros, 2019).

Por otra parte, las organizaciones resilientes se caracterizan por ser innovadoras y
flexibles, por su alta capacidad de respuesta al cambio, lo que viene dado por sus
empleados, cuando estos son proactivos, creativos e innovadores. Por lo que esto hace
destacar nuevamente la importancia para una organizacién de contar con equipos
humanos engaged, capaces de ir mas alla, de trabajar bajo presion y de salir fortalecidos
ante situaciones adversas., siendo capaces de adaptarse a nuevas situaciones y afrontar la

incertidumbre y los nuevos retos.

En este capitulo se ha analizado la importancia de la DERH en el contexto actual,
potenciado con lo que se esta viniendo en denominar era post-COVID-19. Las
organizaciones mas que nunca deben orientarse a la Direccion de Personas para logras
Organizaciones saludables que redunden en Organizaciones Resilientes, capaces de

adaptarse a contextos inciertos. En este sentido el work engagement de los empleados y
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su potenciacion a través de la implementacion de las adecuadas practicas STAR es un

factor clave para su consecucion.

En el siguiente capitulo se analizara en més detalle el concepto de work engagement
tanto a nivel individual como colectivo, asi como otros conceptos relacionados y que se

utilizaran para una mejor aproximacion conceptual del work engagement.
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CAPITULO 3. WORK ENGAGEMENT
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3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se abordara en primer lugar el origen del engagement desde la
perspectiva dual desde la que surge su andlisis, se analizard su conceptualizacion desde
la perspectiva de los principales autores que han realizado investigacion en el constructo.
Ademas, a fin de establecer una aproximacion al work engagement con el fin de analizar
la complejidad de su significado, se analizaran otros conceptos relacionados como el
burnout, la satisfaccion laboral, la adiccion al trabajo, el compromiso organizacional y el

job crafting.

Posteriormente se procedera a analizar el enfoque organizacional-colectivo del work
engagement, dado que novedosas investigaciones establecen este constructo como una
capacidad organizacional con alto interés para el estudio académico y su posterior
aplicacion préactica en las organizaciones. Finalmente se estudiara el impacto y las

consecuencias del work engagement en las organizaciones.

3.2 ORIGEN DEL ENGAGEMENT: UNA PERSPECTIVA DUAL

A la hora de establecer el origen del work engagement la literatura nos ofrece dos
corrientes de investigacion claramente diferenciadas, sin embargo, resultan ser
complementarias para la aplicacion en las organizaciones. El work engagement presenta
por tanto una perspectiva dual dado que por un lado es investigado desde la Direccién de
Empresas (Khan, 1990) y por otro desde el prisma de la Psicologia Positiva (Seligman y
Csikszentmihalyi, 2000; 2014).

Desde las primeras apariciones del work engagement en publicaciones cientificas, el
interés por el término ha ido en aumento, captando cada vez mayor atencion, tanto desde
el ambito de los negocios y la consultoria, como desde el ambito académico. Salanova y
Schaufeli (2009) hacian referencia a que en Google Académico aparecian publicados un

total de 785 articulos cientificos cuando se introducia en el buscador el término “work
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engagement”, frente a los 85.100 resultados que se obtienen en el mes de mayo de 2020,

en la basqueda realizada sobre el mismo término y en esa misma fuente.

Los primeros indicios que hacen referencia al work engagement se remontan a la
publicacion de un estudio llevado a cabo por Kahn (1990) en revista Academy of
Management. En dicho estudio su autor introducia dos conceptos opuestos: el
engagement personal y el disengagement personal, y planteaba que durante el
engagement los miembros de una organizacién se encuentran alineados con sus propios
roles de trabajo, es decir que “durante 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, p. 694). Por ello, a esta corriente tedrica se la ha
venido denominando teoria del rol laboral, aproximandonos al sentimiento de
identificacion y orgullo de las personas por su profesion y por la organizacion a la que

pertenecen.

El segundo enfoque del work engagement se basa en los principios de la Psicologia
Positiva, la cual parte desde un enfoque innovador y completamente distinto al habitual
en el estudio del comportamiento humano en las organizaciones. Martin Seligman durante
su periodo como presidente de la American Psychological Association (APA), presentd
el término Psicologia Positiva, que nacié con el fin de impulsar los aspectos positivos del
ser humano, teniendo en cuenta sus fortalezas y capacidades a diferencia de los
planteamientos conservadores, mas centrados en las patologias psiquicas del individuo
(Bakker, Rodriguez-Mufioz y Derks, 2012; Seligman, 2002).

Desde su nacimiento a finales del siglo XX, esta corriente académica, se encarga del
estudio de las experiencias positivas y los rasgos individuales positivos del ser humano,
teniendo como objetivo ser facilitadora de un cambio de enfoque de la Psicologia
tradicional, de manera complementaria, centrandose no solo en solucionar las cosas que
“van mal en la vida”, sino también en mejorarlas poniendo el acento en la potenciacién
de las fortalezas y capacidades, es decir lo que “funciona bien”, de ahi el alto interés

suscitado.
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Tras varias décadas centrados en un enfoque negativo, surge en los académicos la
necesidad de investigar la existencia de una situacion opuesta. Estos primeros estudios
llegan a la conclusion de que este enfoque negativo puede dar un giro completo y ser
analizado desde un punto de vista positivo, planteandose la situacion a la inversa y
tratando de ser mas constructivos. En el transcurso de sus investigaciones, descubren que
al igual que hay empleados que trabajan desmotivados, sintiéndose frustrados y con
niveles bajos de energia al desempefiar sus tareas, también por otra parte hay empleados
que cada dia acuden a trabajar con energia, sintiéndose altamente motivados y disfrutan

del trabajo que realizan con altos niveles de entusiasmo y dedicacion.

La Psicologia Positiva emerge como respuesta a la carencia en las investigaciones
académicas de una visién mas amplia que hiciera énfasis en el buen funcionamiento y las
fortalezas de las personas, en lugar de centrarse en lo que esta funcionando mal y en
mejorar la vida de las personas. Seligman y Csikszentmihalyi (2000, 2014) impulsores de
la Psicologia Positiva sefialaron que esta tiene como objetivo “catalizar un cambio de
enfoque de la Psicologia desde la preocupacion sélo en solucionar las cosas que van mal

en la vida, a construir cualidades positivas” (p. 5).

Estos autores, ofrecen un enfoque méas amplio respecto a las potencialidades
humanas, las motivaciones y las capacidades de las personas, que abriria camino a nuevos
paradigmas en la investigacion del comportamiento humano, centrado en las actitudes
positivas, basando su argumentacion en potenciar los aspectos positivos para lograr un

funcionamiento 6ptimo de las personas.

Siguiendo este paradigma se huye del sesgo negativo que hasta ahora habia estado
presente en las investigaciones, que se ocupaban del estudio de las personas y la sociedad
en general, y por tanto también en el &mbito organizacional. De este modo diferencian

tres niveles en la Psicologia Positiva:

1. Subjetivo: dado que se refiere a experiencias subjetivas valoradas, como
bienestar, satisfaccion, esperanza, optimismo, felicidad, etc.
2. Individual: acerca de los rasgos de personalidad positivos como, coraje,

perseverancia, originalidad, sabiduria o capacidad para pensar, etc.
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3.Grupal: acerca de comportamientos ciudadanos o civicos como

responsabilidad, altruismo, tolerancia, ética del trabajo, etc.

Teniendo en cuenta estos aspectos, Diener (2000) subrayaba la necesidad de
establecer diferentes niveles de bienestar subjetivo como indicadores de buena vida, por
lo que considerando que la esfera laboral es un componente de todo el conjunto de
ambitos de los que se compone la vida de las personas, ha sido tema de interés para los
investigadores cuyo trabajo ha consistido en establecer las caracteristicas principales por
las que se identifican los trabajos y las organizaciones positivas.

Estas afirmaciones se alinean con la teoria de Maslow (1943), en su estudio de las
necesidades humanas cre6 la conocida “Teoria de la motivacion de Maslow” que
contempla el orden jerarquico, en forma de piramide, de las necesidades que ha de
satisfacer un individuo para obtener la satisfaccion vital, comenzando por sus necesidades
fisiologicas basicas y finalizando por aquellas de orden superior que representa

autorrealizacion personal.

En este sentido el work engagement puede identificarse con las necesidades de
seguridad, reconocimiento, pertenencia y autorrealizacion, ya que hace referencia a
necesidades de pertenencia, en cuanto a considerarse parte del equipo de trabajo y la
organizacidn, asi como las necesidades de reconocimiento y la valoracién de su trabajo
por parte de superiores y compaferos, incluso finalmente las necesidades de
autorrealizacion por la percepcion del empleado de la utilidad y trascendencia de su

trabajo asi como los logros que es capaz de alcanzar gracias a su desempefio y creatividad.

En definitiva, el estudio del work engagement ha venido a complementar infinidad
de trabajos que se habian ocupado de analizar el problema psicosocial del burnout, este
ultimo asociado a un proceso de deterioro de la salud de los trabajadores, y que es
sefialado como responsable de ocasionar comportamientos negativos de los empleados

frente al trabajo, asi como altos niveles de absentismo y baja productividad laboral y que
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tiene como consecuencia un impacto negativo en los resultados organizacionales
(Freudenberger, 1974; Maslach y Jackson, 1981; Maslach y otros, 1986).

De ese modo, estas investigaciones han resultado ser relevantes en el campo de la
Psicologia Positiva aplicada a las organizaciones, dado que los departamentos de recursos
humanos tienen como objetivo conseguir la motivacion y la potenciacion de fortalezas y
capacidades de los empleados, a fin de alcanzar mejores resultados en el desempefio, que
a su vez han de repercutir en la mejora de la productividad y los resultados

organizacionales.

3.3 CONCEPTUALIZACION DE ENGAGEMENT

Como hemos visto, en el apartado anterior dedicado a establecer el origen del
engagement, las ultimas tendencias de investigacion sobre el bienestar del empleado en
las organizaciones se han centrado en analizar el work engagement por un lado desde el
punto de vista las fortalezas del individuo en el trabajo y las organizaciones. Por otro lado,
desde el punto de vista de la Direccidén de Empresas, se ha visto como el constructo ofrece
interesantes lineas de aplicacion, desde el punto de vista de la teoria del rol laboral de
Khan (1990) las organizaciones pueden obtener ventaja competitiva aprovechando que el
individuo tiende a alifiarse con el rol y el estatus laboral que ostenta en la organizacion,

identificandose con sus valores.

Este factor posee un alto componente emocional y cognitivo, con alto potencial
motivador que puede generar espirales de satisfaccion, teniendo en cuenta la relacion,
como hemos visto, con ampliamente conocida pirdmide de Maslow (1943). Segln esta
teoria, el individuo necesita sentirse parte de lo que hace, que su trabajo tenga significado
y le proporcione reconocimiento y realizacién, enriquecimiento y crecimiento personal,
esta caracteristica es la que funciona como el mejor motor para que las personas estén

dispuestas a realizar su trabajo de la manera optima posible.
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La relacion de estos conceptos con el work engagement es evidente, dado que este
constructo que encierra numerosas acepciones denotando, segun describen Salanova y
Schaufeli (2009), una serie de emociones y sentimientos positivos del empleado al
desempefiar su trabajo, que se caracteriza por vinculacion con el trabajo, compromiso o
implicacion laboral, pasion, entusiasmo, esfuerzo y energia. Por estos motivos, en este
apartado se realiza una conceptualizacion en la que se analizaran todas sus caracteristicas
diferenciadoras y que hacen del work engagement un constructo novedoso y unico,

dotado de alto potencial para su aplicacion en las organizaciones.

En relacion con el significado en espafol del término work engagement, de la
revision de la literatura se observa, tal como afirman los principales autores, que no existe
una traduccion del término propiamente dicha (Salanova y Schaufeli, 2004; Salanova y
Schaufeli, 2009; Salanova y otros, 2000). Para la mayoria de los investigadores, ninguna
de las traducciones podria ofrecer una imagen fiel de lo que realmente supone el término,
motivo por el cual en el &nimo de no desvirtuar demasiado sus multiples connotaciones,

casi todos han preferido mantener el uso del término en su idioma original.

Salanova y Schaufeli (2004), sefialaban que el work engagement no significa lo
mismo que otros conceptos que tienen su homonimo en lengua inglesa, como implicacion
en el trabajo (work involvement), compromiso organizacional (organizational
commitment), dedicacion al trabajo (work dedication), enganche (work attachment) o
adiccion al trabajo (workaholism). El término work engagement se relaciona con estos

conceptos, pero se desarrolla desde planteamientos distintos.

Segln la revisiéon de literatura realizada, se llega a la conclusion que el work
engagement resulta ser la suma de muchos de estos constructos, aungque su potencial
puede llegar a ser mas alto. La ventaja que supone el work engagement frente a estos otros
constructos mencionados, es que, dado su marcado enfoque positivo, este se encarga de
aglutinar y reforzar la mejor parte de los demas constructos, asi como de minimizar los

aspectos negativos de algunos de ellos como el burnout o la adiccion al trabajo.

Saks (2006) lo definia como un constructo Unico y distinto, consistente en

mecanismos comportamentales, cognitivos y emocionales que se asocian con el
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desempefio individual, distinguiéndose ademas de varios constructos relacionados como

el compromiso organizacional, el civismo organizacional o la implicacion laboral.

Posteriormente Salanova y Schaufeli (2009) afirmaban que més bien el constructo se
define por un conjunto de conceptos unidos y que 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,

vinculacion, satisfaccion personal, pasion, entusiasmo, esfuerzo y energia.

Seguidamente, con el fin de establecer un orden cronolégico sobre la
conceptualizacion del engagement, se clasifican en la Tabla 6 las definiciones de
engagement desde el punto de vista de las dos perspectivas en las que se desarrolla la

investigacion del constructo, la Direccién de Empresas y la Psicologia Positiva.

Tabla 6. Constructo y definicién de engagement

Aproximacion
Constructo Definicion Autor /Autores Teorica
El engagement personal es descrito como el
aprovechamiento de los miembros de una
organizacion de sus propios roles de trabajo; en el
Engagement «e_ngagem_nt», las personas utili_zan y se expresan a si Kahn (1990
Personal mismas fisica, cognitiva, emocional y mentalmente 0.694) '
durante el desarrollo de sus roles (...). El empleado '
engaged estd fisicamente involucrado, atento, y
conectado emocionalmente con su trabajo y se define
a si mismo durante sus roles de trabajo.
Rol laboral
Employee El engagement del empleado se refiere a la
engagement implicacién y satisfaccion personal, asi como el | Harter, Schmidt
(Engagement del entusiasmo en el trabajo. y Hayes (2002,
empleado) p. 269)
El job engagement es descrito como un concepto . .
Job engagement multidimensional y motivador, que refleja la | Rich, Lepiney
(Engagement inversion de energia, fisica, cognitiva y emocional, de Crawford (2010,
laboral) un individuo en el desempefio de su trabajo. p. 619).
El work engagement se refiere a un estado mental
positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por Schaufeli Psicoloaia
vigor, dedicacién y absorcion. El vigor se caracteriza ' 0109
« . . . . Salanova, Positiva (estado
por “altos niveles de energia y resistencia mental Gonzélez-Roma | mental positivo)
mientras se trabaja. La dedicacion denota la alta Bakker (2002 P
Work engagement | implicacién laboral, junto con la manifestacién de un y 74 '
(Engagement en el | sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracion, p-74)
trabajo) orgullo y reto por el trabajo La absorcion se
caracteriza por completamente concentrado en el
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Constructo

Definicion

Autor /Autores

Aproximacion
Tedrica

trabajo, mientras se experimenta que el tiempo «pasa
volando» y se tienen dificultades para desconectar de
lo que se esta haciendo.

Un estado de activacion relacionado positivamente
con el trabajo, caracterizado por vigor, dedicacién y
absorcion.

Schaufeli and
Bakker (2003)

Un estado mental positivo vinculado al trabajo y
caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion. Mas
que un estado especifico y momentaneo. Se hace
referencia a un estado afectivo-cognitivo mas
persistente que no esta focalizado en un objeto, evento
0 situacion particular.

Salanovay
Schaufeli
(2004)

Un constructo claramente motivacional, que posee
componentes de activacion, energia, esfuerzo vy
persistencia y esta dirigido a la consecucion de
objetivos.

Salanova,
Martinez y
Llorens (2005)

Vinculacion psicologica con el trabajo o ilusion por el
trabajo que se define como estado mental positivo de
realizacion, relacionado con el trabajo que se
caracteriza por vigor, dedicacién y absorcion.

Durany
Manteca (2012)

Estado de animo positivo, satisfactorio, relacionado
con el trabajo que caracteriza a los/las empleados/as
que trabajan duro y persisten a pesar de las
dificultades, estan fuertemente involucrados en lo que
hacen y se sienten felizmente absorbidos en su trabajo.

Consiglio y
otros (2016)

Fuente: Elaboracion propia.

Como se indicd en el apartado dedicado a analizar el origen del engagement, Kahn

(1990) da a conocer la primera conceptualizacion sobre el engagement laboral

considerando el engagement en términos del rol laboral, denominandolo engagement

personal e introduciendo dos conceptos opuestos entre si: engagement personal y

disengagement personal, los cuales fueron definidos por el autor como:

“la aproximacion 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, emocionalmente durante el desarrollo de sus roles (...) contrariamente las

personas en «disengagementy se distancian y se autoprotegen de estos roles laborales”
(Kahn, 1990, p. 694).
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En suma, Kahn (1990) expone que los trabajadores con engagement se definen a si
mismos mediante sus roles de trabajo, donde el trabajo que realizan y la organizacion en
la que lo realizan, representan una forma de autoconcepto para el individuo que luego se

refleja a nivel del estatus que en el que se desenvuelve como persona.

Ademas, el esfuerzo extraordinario que dedican a sus tareas viene derivado de la
identificacion que sienten por su trabajo, que encuentran significativo y retador, lo pueden
desarrollar en un ambiente seguro y poseen recursos para hacer frente a las demandas del

rol laboral.

Por ello, a esta corriente tedrica se la ha venido denominando teoria del rol laboral,
aproximandonos al sentimiento de identificacién y orgullo de las personas por su

profesidn y por la organizacion a la que pertenecen.

En su estudio de corte cualitativo realizado en un grupo de profesionales de la
arquitectura y monitores de un campamento de verano, Kahn (1990) emplea la Grounded
Theory (Charmaz, 1983) o teoria fundamentada, consistente en una metodologia general
con pautas sistematicas para recopilar y analizar datos para generar teorias de rango
medio, y con ella explora las condiciones en el trabajo a través de trabajadores engaged
y disengaged, identificando tres caracteristicas psicologicas presentes en los roles de

trabajo de las personas engaged:

e Significacion o plenitud psicoldgica: el trabajo en si mismo es significativo y
retador, relacionado con la idea de recompensa al involucrarse de manera intensa
en la labor.

e Seguridad psicologica: el lugar de trabajo ha de ser fiable, seguro y previsible,
consiguiendo una percepcion de seguridad de involucrarse en el trabajo sin sufrir
consecuencias negativas hacia la autoimagen o el estatus que proporciona el rol
laboral.

e Disponibilidad psicologica: percepcion de que se cuenta con aquellos recursos

fisicos y psicolégicos necesarios para el mejorar el rol laboral y el desempefio.

141



Segun Kahn (1990), el grado de percepcion que sobre estas tres caracteristicas
psicoldgicas 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.

Posteriormente Kahn (1992) amplio su estudio teorico, en el que identifico ademas
la presencia psicoldgica, centrando el fendmeno en cuatro dimensiones y su impacto en
el engagement personal y el rol laboral: atencidn, concentracion, integracion vy
focalizacion en su rol laboral. Segln su teoria, cuando un individuo encuentra significado,
se siente seguro Y tiene los recursos internos y externos necesarios en su rol laboral, el
engagement personal sucedera y la persona estara completamente inmersa en este rol
laboral. Finalmente, para Kahn (1990; 1992), el engagement produce resultados positivos
tanto a nivel individual, en términos de crecimiento y desarrollo personal, como a nivel

organizacional, en términos de calidad del rendimiento organizacional.

Este ultimo aspecto, apuntado por Kahn, viene a ser el primer esbozo del engagement
organizacional-colectivo, que sera tratado mas adelante, que constituira uno de los
aspectos a abordar en la investigacion empirica comprendida en esta tesis doctoral, acorde
con el alto interés académico que esta suscitando recientemente el aspecto colectivo del

work engagement en las organizaciones.

Otros autores se refieren al término como employee engagement, definiéndolo como
a “la implicacion y satisfaccion personal, asi como el entusiasmo en el trabajo” (Harter,
Schmidt y Hayes, 2002, p. 269). Para ellos, los empleados estan emocional y
cognitivamente engaged cuando son conscientes de lo que se espera de ellos, disponen
de lo que necesitan para hacer su trabajo, tienen oportunidades de sentir plenitud en su
trabajo, perciben que son parte de algo con significado, con colaboradores en los que

confian y tienen oportunidades de mejorar y desarrollarse personal y profesionalmente.

Harter y otros (2002) consideran necesarios cuatro antecedentes para que el

engagement se produzca en el lugar de trabajo:
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- que se provean claridad de expectativas y materiales y equipamientos
esenciales

- (que exista sentimiento de contribucion a la organizacion

- sentido de pertenencia a algo mas alla de si mismos

- sentido de que existen oportunidades de alcanzar progreso y crecimiento

También desde el enfoque de Kahn (1990), el job engagement es descrito por Rich y

otros (2010, p. 619) como un “concepto multidimensional y motivador que refleja la
inversion de energia, fisica, emocional y cognitiva, de un individuo en el desempefio de
su trabajo”. Para ellos, los empleados con niveles altos de engagement (engaged) no solo
focalizan su esfuerzo fisico en la consecucion de objetivos, sino que también estan

cognitivamente alerta y emocionalmente vinculados a ese esfuerzo.

Desde una segunda aproximacion académica, se entiende el work engagement como
un estado de realizacion, y es considerado ademas la antitesis positiva del burnout por
numerosos autores (Schaufeli y Salanova, 2008; Salanova y Schaufeli, 2009). Estos
autores consideran que el work engagement emerge como paradigma novedoso,
totalmente opuesto al burnout, porque su enfoque parte desde una perspectiva positiva de

los comportamientos de las personas en el trabajo.

Ademas, para Salanova y Schaufeli (2009) al contrario que el burnout, el work
engagement es considerado responsable de un proceso de motivacion, bienestar y
satisfaccion laboral que genera comportamientos positivos de los trabajadores en su
entorno laboral. Durante el desempefio de sus tareas, el empleado engaged siente
verdadera pasion por su trabajo, por lo que no le cuesta invertir esfuerzo extra en

realizarlo y se siente feliz trabajando.

Las primeras referencias desde el punto de vista del engagement como estado de
realizacion, comienzan a describirlo como un sentimiento de conexién energética y
efectiva que las personas tienen con su trabajo (Salanova y otros, 2000). Los trabajadores
engaged son aquellos que sienten esa conexion energeética y efectiva con su trabajo y lo

perciben como retador y estimulante y sin embargo, los trabajadores que padecen burnout
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se sienten estresados y desbordados y con baja o nula capacidad para afrontar las
demandas del trabajo (Salanova y Schaufeli, 2009).

Sin embargo, muchas de las definiciones de work engagement han venido a referirse
a la nocidn de que es un estado mental psicologico y motivacional positivo, relacionado
con el trabajo, que incluye una voluntad genuina de invertir esfuerzos en el trabajo propio
y hacia el éxito de la organizacién (Albrecht, 2010; Christian, Garza y Slaughter, 2011,
Schaufeli y Bakker, 2010; Simpson, 2009)

Aunque la definicibn mas extendida y ampliamente utilizada sobre el work
engagement, segun la revision bibliografica llevada a cabo, es la aportada por Schaufeli
y otros (2002, p.74) que lo definen como:

“un estado mental positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion. Mas que un estado especifico y momentéaneo, el
engagement se refiere a un estado afectivo-cognitivo que no esté focalizado en un

objeto, evento o Situacion particular”.

Como se desprende de esta definicion, el work engagement esta compuesto por tres
dimensiones: vigor, dedicacion y absorcion, por tanto se constata que se trata de un
constructo tridimensional, que se entiende como un estado mental positivo de activacién
en el que se encuentra el trabajador durante la realizacion del trabajo, es decir que tal
como apuntan Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2012), el work engagement es un
rasgo que define al empleado, por lo que habra algunos empleados que lo posean y otros
gue no, como consecuencia habrd empleados mas comprometidos con su trabajo que
otros. En la Figura 13 se representa la estructura de tres factores interrelacionados
mediante una alta correlacion entre si, tal como indican Salanova y Schaufeli (2009). Este
aspecto que sera ampliamente tratado en el apartado dedicado a la explicacion de la

herramienta de medicion.

La dimension 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” (Schaufeli y otros, 2002, p. 74).
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La dedicacion denota la “alta implicacion laboral, junto con la manifestacion de un
sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracién, 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

desempefio (Schaufeli y otros, 2002, p. 74).

La absorcion tiene lugar “cuando se estd 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” (Schaufeli y otros, 2002, p. 74).

Figura 13. Los elementos del work engagement

Vigor
« Energia

* Entusiasmo

« Alta activacion

Dedicacién

Absorcién

+Orgullo de
. Alta - pertenencia
concentracion en « Sentido de
elltra_bajo significado
*Pérdida de la « Entusiasmo
nocion del tiempo « Inspiracion

durante el trabajo
*Reto

Fuente: Elaboracién propia.
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Schaufeli and Bakker (2003) propusieron el concepto como un estado de activacion
relacionado positivamente con el trabajo, caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion.
Por su parte, Salanova y otros (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 por el trabajo 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.

Salanova y Llorens (2009) sefialan que las personas que se encuentran en un estado
de engagement, se caracterizan por aportar su energia y mantener una relacion estrecha
con sus actividades laborales, pues se sienten capaces de responder ante las demandas del

puesto de manera eficaz.

Duran y Manteca (2012) nos aproximan a una traduccion del concepto de
engagement definiéndolo como “vinculacion psicologica con el trabajo” o “ilusidn por el
trabajo” y sefialan que ademas de la importancia de conocer los problemas de una
organizacion, se ha de conocer el funcionamiento 6ptimo de las personas y los grupos en
las organizaciones y se deben promocionar los ‘“empleados positivos” y “puestos

positivos” que mejoren el bienestar y la salud y satisfaccion de los empleados.

Algunas de las definiciones posteriores se refieren al engagement describiéndolo
como “un estado de animo positivo, satisfactorio, relacionado con el trabajo que
caracteriza a los/las empleados/as que trabajan duro y persisten a pesar de las dificultades,
estan fuertemente involucrados en lo que hacen y se sienten felizmente absorbidos en su

trabajo” (Consiglio y otros, 2016).

Una vez desarrolladas algunas de las definiciones méas destacadas, se observan
diferencias en su enfoque, aunque son muchas las similitudes encontradas. Las

principales diferencias que existen entre las dos aproximaciones académicas del
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engagement, radican en consideraciones diferentes. Asi lo sefialan Salanova y Schaufeli
(2009, p.111):

“mientras que para Kahn (1990, 1992) el aspecto clave del engagement es el rol
laboral, para la otra corriente de autores, que lo definen como un estado de
realizacion, el aspecto clave viene a ser la actividad del trabajador en su trabajo o el

trabajo en si mismo”.

Por otro lado, Salanova y Schaufeli (2009) sefialan que, desde el ambito de los
negocios, la clave es la organizacion, mientras que en el &mbito académico la clave son
las personas que componen la organizacion. No obstante, segin destacan, tanto la teoria
del rol como la de la salud ocupacional, que define el engagement como un estado de
realizacion, coinciden al concluir que este incluye un componente conductual-energético
(vigor), un componente emocional (dedicacion) y un componente cognitivo (absorcion),
lo que significa que, aunque estd fundamentado desde diversos marcos tedricos, el

constructo es similar al menos en sus caracteristicas béasicas.

Finalmente, como propuesta propia, se puede definir el work engagement como un
estado emocional positivo en el que se encuentra el empleado mientras trabaja,
caracterizado por tres elementos diferenciados pero interconectados: vigor, dedicacion y
absorcién, que generan mecanismos de funcionamiento éptimo en los empleados que
desempefian su trabajo con altas dosis de energia y activacion, sintiendo entusiasmo y
orgullo por su trabajo, y desarrollando una alta capacidad de concentracion durante su

actividad laboral.

3.4 WORK ENGAGEMENT VERSUS OTROS CONCEPTOS

A la hora de aproximarnos al work engagement y con objeto de llegar a una mejor
comprension de su funcionamiento, se hace necesaria la exposicion y desarrollo de otros
conceptos estrechamente relacionados con este constructo, como son por ejemplo el

burnout, la satisfaccion laboral, la adiccion al trabajo, el compromiso laboral y el job
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crafting. Esta descripcion, basada en encontrar puntos de similitud y diferenciacion,

puede aportar una explicacion mas amplia del fendmeno del work engagement.

En este sentido, a fin de esclarecer donde se encuentran las principales diferencias y
similitudes entre el work engagement y estos constructos afines, tiene especial interés
conocer el enfoque comparativo de Russell y Carroll (1999) que analiza la relacion
existente entre el work engagement, el burnout, la satisfaccion laboral y la adiccion al
trabajo. Segun indican estos autores, al describir su modelo circumplejo, estos constructos
a pesar de ser diferentes unos de otros, estan incluidos dentro de un mismo continuo que
va desde la alta activacidn, hasta la baja activacion en el trabajo y desde la percepcion del

entorno laboral desde el continuo que va desde agradable hacia desagradable.

Por otro lado, cuando se analiza la traduccion literal de work engagement
normalmente nos lleva a traducirlo como compromiso laboral, sin embargo, tal como
afirman autores como Meyer y Allen (1991) aunque existe una relacion profunda entre

ambos constructos, se encuentran lejos de constituir el mismo concepto.

Finalmente, se ha considerado adecuado dedicarle atencion al término job crafting
(Wrzesniewski y Dutton, 2001) que esta constituyendo un novedoso elemento emergente
y recurrente en las teorias que acompafan al work engagement, dada la utilidad como
potenciador del mismo, siendo ademas cada vez mas apreciado desde la Direccion de
Recursos Humanos, sobre todo a la hora de plantearse innovaciones en el disefio de

puestos de trabajo dentro de las organizaciones.

3.4.1 Burnout

El burnout o sindrome de estar quemado por el trabajo, es considerado uno de los
riesgos psicosociales mas extendidos a nivel mundial, incluso, constituye una
problematica de caracter transcultural (Salanova y Llorens, 2008). Segin manifiestan
Moreno y Béaez (2010, p.17) “un riesgo psicosocial laboral es el hecho, acontecimiento,

situacion o estado que es consecuencia de la organizacion del trabajo, tiene una alta
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probabilidad de afectar a la salud del trabajador y cuyas consecuencias suelen ser
importantes”. Sefialan ademds que los riesgos laborales suponen “estados del organismo
con una alta probabilidad de dafiar la salud de los trabajadores de forma importante”.
Entre estos riesgos psicosociales mas habituales destacan el burnout o sindrome de estar
quemado por el trabajo, la fatiga laboral, el acoso moral (mobbing), el estrés, asi como el
tecnoestrés que fue definido por Salanova (2003) como el estrés derivado del uso de las

nuevas tecnologias.

El sindrome de burnout fue aludido por primera vez por Freudengberger (1974),
quien considerod que se trata de “una sensacion de fracaso y una experiencia agotadora
que resulta de una sobrecarga por exigencias de energia, recursos personales o fuerza
espiritual del trabajador”. Posteriormente, fue dado a conocer por Cristina Maslach en
1977 en una convencion de la APA, situando la problematica en el &mbito profesional de

los servicios sociales.

En base a estas investigaciones, Maslach y Jackson (1981) lo describen como “un
sindrome que conlleva los sintomas de agotamiento emocional, despersonalizacion y la
baja realizacion personal, y puede aparecer principalmente en profesionales que trabajan
con personas y se implican en los problemas de éstas”, integrado por estos tres sintomas

que fueron identificados como las tres dimensiones basicas del sindrome de burnout.

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 y tienen la sensacion de que la fuerza o capital
emocional de que disponen se va consumiendo (Maslach y Jackson, 1981).

La despersonalizacion 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 que presta (p.e. personas con discapacidad intelectual que reciben los cuidados

del trabajador en un centro ocupacional o residencia) (Maslach y Jackson, 1981).

La baja realizacion personal, es la sensacion del trabajador de no tener la habilidad

o0 capacidad suficiente para realizar su trabajo, lo que lo lleva a evaluarse negativamente,

149



sintiéndose infeliz y descontento consigo mismo y con su labor (Maslach y Jackson,
1981).

A partir de estas dimensiones Maslach y Jackson (1981) elaboraron el Maslach
Burnout Inventory-Human Services Survey (MBI-HSS) (Maslach y otros, 1986), que
tenia como objetivo medir el burnout en profesionales de ayuda y servicios a personas.
Desde entonces, esta escala ha sido la méas aceptada y la de més amplia utilizacion, siendo
sometida a varias revisiones, en la Ultima de las cuales, la escala Maslach Burnout
Inventory-General Survey (MBI-GS), se han introducido finalmente todo tipo de
profesiones y se ha sustituido el término despersonalizacién por "cinismo™ y la baja

realizacion personal por “ineficacia profesional” (Schaufeli y otros, 1996).

Por su parte, el modelo de Pines y Aronson (1988) realiza una aportacion importante
que cabe destacar ya que ocasiona un giro importante en las investigaciones hasta
entonces realizadas, ya que defendieron la posibilidad de aparicion del sindrome en
sectores no asistenciales, extendiendo el foco de la investigacion hacia otros puestos de
trabajo, como puestos directivos, de trabajo comercial o la politica. Estos autores, definen
el burnout como un estado de agotamiento mental, fisico y emocional, producido por la
involucracion crénica en el trabajo en situaciones con demandas emocionales. Ademas,
destacaron la importancia, desde el punto de vista preventivo, de aspectos como la calidad

de las relacionales interpersonales en el trabajo, el desarrollo profesional y el aprendizaje.

Schaufeli y Enzmann (1998, p.36), consideran el burnout como “un estado mental
persistente, negativo, relacionado con el trabajo en personas «normales» que se
caracteriza principalmente por agotamiento emocional, que se acompafia de malestar, un
sentimiento de reducida competencia y motivacion y el desarrollo de actitudes
disfuncionales en el trabajo”. Este sentimiento de agotamiento emocional y malestar que
experimenta el empleado se refleja directamente en una disminucién del rendimiento y
en una reduccion de la calidad del desempefio del trabajo, ya que el empleado no se siente
capaz de realizarlo adecuadamente.

Por su parte, Maslach, Schaufeli y Leiter (2001) redefinieron el burnout como “una

respuesta prolongada a estresores crénicos a nivel personal y relacional en el trabajo,
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determinado a partir de las dimensiones conocidas como agotamiento, cinismo e

ineficacia personal” (p.397).

El burnout es considerado como “una experiencia que resulta de situaciones de estrés
cronico que se deriva de demandas que exceden los recursos de los empleados y esas
demandas se producen con mucha frecuencia en trabajos de servicios” (Peiro, 2004, p.
185) destaca como consecuencias negativas de los trabajos del sector servicios, la
depresién, crisis nerviosas o alteraciones psicosomaticas que pueden repercutir

gravemente en la salud fisica y mental del trabajador.

Fidalgo (2006, p.3) lo define como: “una respuesta al estrés laboral cronico integrada
por actitudes y sentimientos negativos hacia las personas con las que se trabaja y hacia el
propio rol profesional, asi como por la vivencia de encontrarse emocionalmente agotado.
Esta respuesta ocurre con frecuencia en los profesionales de la salud y, en general, en
profesionales de organizaciones de servicios que trabajan en contacto directo con los

usuarios de la organizacion”.

En suma, como contribucion propia, se puede afirmar que el burnout hace referencia
a un dafo psicosocial, que afecta a la salud psiquica de los trabajadores, cuyo origen se
localiza en las condiciones laborales derivadas de la organizacion del trabajo, y que
sucede como consecuencia de la exposicion a estresores laborales debidos a una
sobrecarga en las demandas y/o la carga de trabajo, que provocan cansancio emocional,
debido a la insuficiencia de los recursos de que disponen los trabajadores para afrontarlas
con éxito, lo que genera finalmente una respuesta defensiva traducida en
despersonalizacién o cinismo frente a la tarea y las personas para las que se trabaja, y que
provoca un sentimiento de baja autorrealizacidn del trabajador, unida a sentimientos de

baja eficacia profesional.

En el apartado en el que se analizaba el descubrimiento del work engagement como
constructo con entidad propia, se explicd que fue a través de los estudios académicos
sobre burnout como surgieron los dedicados al estudio del work engagement. Estos
estudios establecieron este Gltimo como un constructo tedricamente opuesto al burnout,

y pusieron de manifiesto su estrechisima relacion antagénica. Por ello, y debido a su
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importancia a la hora de completar la definicion del work engagement, se hace preciso
determinar en qué consiste esa relacion antagonica. A partir de ese momento, se
comienzan a observar 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 y otros (1986), 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 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), ademas de considerar
el work engagement un concepto positivamente contrario al burnout, le otorgan una
entidad propia, y sostienen que deben ser evaluados de forma independiente. Ademas,
este segundo enfoque argumenta que cuando un empleado no est4 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 tiene por qué presentar sintomas de

estar quemado en el trabajo (Bakker, Albrecht y Leiter, 2011).

Por tanto, segun manifiestan Schaufeli y Bakker (2003), si ambos constructos se
evalGan en un mismo cuestionario puede ser que no se correlacionen negativamente de
manera perfecta, debido a los rasgos que presentan dimensiones que lo componen. Este
extremo fue manifestado por Salanova y otros (2000), quienes indican que, por un lado,
la dimension positiva del burnout, la eficacia profesional, presentaba una correlacion
positiva con las tres dimensiones del work engagement y por otro lado, dos de las
dimensiones del work engagement vigor y dedicacion, responden a experiencias
completamente opuestas a dos de las dimensiones que se consideran el “corazon" del

burnout, agotamiento y cinismo o despersonalizacion.
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El burnout se caracteriza por una sensacion de baja energia (agotamiento) en
contraposicion con el work engagement caracterizado por sentir alta energia (vigor). La
identificacion con el trabajo (dedicacion) con la poca identificacion (cinismo). Lo que
significa que los conceptos vigor y dedicacion correlacionan negativamente con
agotamiento y cinismo (corazén 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 y otros (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.

En definitiva, en cuanto a la relacion entre ambos constructos, dado su carécter
antagonico, se puede deducir que fomentar el work engagement contribuye a prevenir el
burnout, dado que al incrementar los recursos que favorecen el work engagement, de
algun modo se contribuye a reducir los estresores laborales debidos a las demandas

laborales y que conducen al burnout (Maslach y Leiter, 2016).

34.2 Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral, al igual que el burnout y el work engagement, ha sido
ampliamente estudiada en el &mbito académico. La satisfaccion laboral segun la define
Locke “es el modo en que una persona realiza una valoracion sobre un objeto o situacion
estandar, comparandola con lo que ¢l considera bueno o beneficioso” (Locke (1970,
p.485). Desde el punto de vista laboral “es un estado emocional placentero o positivo
resultante de la valoracion del trabajo de uno mismo” (Locke, 1969, p.316; 1976, p.1319).
Por su parte, Warr e Inceoglu (2012) argumentan que una persona que esta satisfecha con
su trabajo es aquella que tiene la creencia de que este le ha proporcionado o le

proporcionara un nivel aceptable de aquello que desea.
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Desde el enfoque de la Psicologia y las emociones en el trabajo, Salanova y Schaufeli
(2009) consideran que la satisfaccion laboral se trata de un estado emocional que se ocupa
del afecto hacia el trabajo, pero también responde a una creencia o juicio evaluativo con
fundamentos cognitivos, teniendo que ver con sentimientos que indican confortabilidad,

tranquilidad, serenidad y relajacion.

En suma, la satisfaccion laboral se definiria como un estado de confortabilidad,
tranquilidad y serenidad en el que se encuentra una persona mientras realiza su trabajo de
manera relajada, mientras que el work engagement se definiria como aquel estado
emocional caracterizado por activacién, euforia y entusiasmo, que experimenta una

persona, ademas de sentirse plenamente identificada con el trabajo que realiza.

En cuanto a la relacion entre work engagement y satisfaccion laboral. Mientras que,
por un lado, el work engagement transcurre desde un planteamiento diferente al de la
satisfaccion laboral, durante el work engagement se combinan altos niveles de placer
(dedicacion) mientras se trabaja con alta activacion y concentracion (vigor y absorcion),
sin embargo durante la satisfaccion laboral el empleado experimenta bienestar y realiza

su trabajo de manera relajada, es decir, de una forma pasiva (Christian y otros, 2011).

De esta forma, el work engagement responde a un estado psicoldgico de alta
activacion y contrariamente la satisfaccion laboral responde a un estado psicolégico de
baja activacion, cuestion también planteada por Salanova y Schaufeli (2009) quienes
afiaden que los empleados engaged son proactivos, se sienten mas realizados y tienen
mayor autocontrol que sus colegas satisfechos, quienes son mas reactivos y se sienten

menos realizados.

Por un lado, la satisfaccion laboral hace referencia a “confortabilidad, tranquilidad,
serenidad y relajacién, y por otro el work engagement se refiere a sentimientos de

entusiasmo, estar alerta, excitacion, euforia” (Salanova y Schaufeli, 2009, p. 121).

Duréan y otros (2005) en su estudio realizado sobre una muestra de profesores, con el
fin de establecer la relacion existente entre satisfacciéon laboral y work engagement,

confirman la hipdtesis de la relacion existente entre ambos constructos, encontrando
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correlaciones positivas en dedicacion y absorcién. Sin embargo, que exista una
correlacion positiva no significa que sean iguales, lo que esto quiere decir es que ambos
constructos se refieren a sentimientos del trabajador, pero con manifestaciones distintas.
Posteriormente Salanova y Schaufeli (2009), explican la mayor correlacion entre la
dimension dedicacion y satisfaccion debido a que esta es “la dimension afectiva del

engagement” (p.122).

3.4.3  Workaholism o adiccidn al trabajo

Histéricamente la dedicacion intensa al trabajo ha sido considerada una conducta
ampliamente aceptada y valorada, que refleja un sentido elevado de responsabilidad y es
interpretada como simbolo de valores sociales relacionados con el éxito y el poder
(Fernandez-Montalvo y Echeburda, 1998). Incluso diversos autores (Machlowitz, 1980;
Porter, 1996; Schaef y Fassel, 1998) en principio, aunque con matices, vienen a clasificar
esta actitud como una “adiccion positiva” caracterizada por proporcionar a la persona

bienestar econémico y mejora en su estatus social.

Debido a la proliferacion de nuevas formas o modelos de trabajo, como el horario
flexible, el teletrabajo, el trabajo por proyectos, el empleo llamado “996” que consiste en
realizar jornadas desde las 9 de la mafiana hasta las 9 de la noche durante 6 dias a la
semana, diversos autores como Zhang, Song y Lan (2020) han estudiado la relacion entre
estos nuevos modelos de empleo y el fendmeno de la adiccion al trabajo. Este estudio ha
verificado el efecto directo que ejerce el disfrute del trabajo sobre el bienestar personal a
través de la teoria de la autodeterminacion, que el empleado experimente bienestar en el
trabajo asi como percepcién de autoeficacia, puede ser de gran interés para los directivos
de recursos humanos, quienes harian bien en ofrecer a los empleados una

retroalimentacion mas positiva.

El desarrollo de carrera es una construccion positiva que describe en qué medida los

individuos ven su trabajo como una pasion significativa, experimentada como una
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vocacion trascendente, que define su identidad, el propésito de su vida, y contribuye al
bien comun (Dalla-Rosa y Vianello, 2020).

El concepto de adiccidn al trabajo (workaholism) fue definido originariamente por
Oates (1971) como una necesidad incontrolable de trabajar incesantemente, con
consecuencias que pueden constituir un peligro para la salud, la felicidad personal, las

relaciones interpersonales y el funcionamiento social de la persona.

A partir de entonces se han propuesto numerosas conceptualizaciones para
describirlo. Schwartz (1982), lo defini6 como una compulsion incontrolable en la cual
una persona se convierte en adicta al trabajo, desarrollando una exagerada e inapropiada

dependencia del trabajo mas alla de lo requerido o aceptado.

Spence and Robbins (1992) sefialan que las personas adictas al trabajo se caracterizan
por experimentar altos niveles de involucracion con el trabajo, un fuerte impulso interno
que los lleva a trabajar largas horas, pero que sin embargo tienen bajos niveles de disfrute
en el trabajo.

Scott, Moore y Miceli (1997) argumentaron que la adiccion al trabajo se clasifica en
tres elementos especificos: dedicar tiempo, de manera discrecional, a las actividades
laborales, estar persistente y frecuentemente pensando en el trabajo, cuando no se esta en

el trabajo; y trabajar mas alla de los requerimientos de la organizacion.,

Segun sefialan Ferndndez-Montalvo y Echeburua (1998, p.105) “la adiccion al
trabajo se caracteriza por una implicacion progresiva, excesiva y desadaptativa a la
actividad laboral, con una pérdida de control respecto a los limites del trabajo y una
interferencia negativa en la vida cotidiana (relaciones familiares y sociales, tiempo de
ocio, estado de salud, etc.)”. Ademas, destacan que la tendencia al aislamiento social, el
agotamiento, la pérdida de satisfaccion con actividades cotidianas que antes resultaban
agradables, la aspereza de trato, etc. son considerados como indicadores de la aparicion
de este trastorno adictivo. Para estos autores, cabe excluir de esta adiccién la actitud que
presentan aquellas personas muy trabajadoras y productivas, que disfrutan con el trabajo,

y que, a pesar de dedicarle mucha energia, tratan de equilibrarlo dedicando tiempo libre
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a lafamilia, a las relaciones sociales y a las aficiones. En este sentido se puede considerar,
que estos aspectos constituyen la clave diferenciadora entre work engagement y adiccion

al trabajo.

Tziner y Tanami (2013) argumentan que 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. Recientemente
la investigacion de Clark, Smith y Haynes (2020) ha subrayado los efectos perjudiciales
de la adiccidn al trabajo para las personas trabajadoras, sus familias y las organizaciones

que las emplean.

Por su parte, Salanova y Schaufeli (2009) opinan que la adiccion al trabajo lleva
asociada una baja salud mental y aislamiento en la persona que la sufre, ya que, desde su
punto de vista, 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.

A este respecto, un estudio de Taris, Schaufeli y Shimazu (2010) concluye que los
costes personales para el adicto al trabajo en términos de salud-enfermedad son altos, en
primer lugar, aunque la persona trabaje mas no implica un mayor rendimiento laboral, ya
que su salud esta resentida y esto acaba por influir negativamente en su desempefio
laboral. Estos autores, 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 en la que se
estimule trabajar de forma agradable, en la que se valore el equilibrio de una vida laboral

saludable.

En principio, los conceptos work engagement y adiccion al trabajo pueden presentar
a primera vista algunas semejanzas entre si, como puede ser encontrarse absorto en el

trabajo, ver Figura 14.
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Figura 14. Relacion entre adiccion al trabajo y work engagement

Trabajo Vigor P
compulsivo <
Adiccion al trabajo Absorcién [ Work engagement
Trabajo o
> excesivo Dedicacion <

Malestar Bienestar

A
v
A
v

Fuente: Elaboracién propia.

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, estd motivado y experimenta un estado de realizacién positivo
como hemos visto al definirlo, mientras que, muy al contrario, la persona adicta al trabajo
se encuentra obsesionada por el trabajo, y realmente al observarlo no lo considerariamos

una persona feliz con su trabajo e incluso con su vida.

Spence y Robbins (1992) en su estudio realizado con ejecutivos de empresas de
telecomunicaciones, analizaron los diferentes estados de bienestar en que se puede
encontrar un trabajador en caso de burnout, work engagement o adiccion al trabajo. En
dicho estudio se puso de manifiesto que la adiccion al trabajo y el work engagement son
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constructos diferentes, aunque por otra parte se evidencid un solapamiento en la

dimension absorcion que refleja similitud entre ambos constructos en esa dimension.

Para Shimazu y otros (2015) la distincion entre work engagement y adiccion al
trabajo se demuestra empiricamente en términos de su relacién con indicadores de
bienestar y rendimiento laboral, mientras que la adiccion al trabajo se asocia a estados de
malestar (mala salud y baja satisfaccion vital) y bajo y pobre rendimiento, el work

engagement se asocia con bienestar y un rendimiento laboral superior.

Estos mismos autores, concluyen que el work engagement y la adiccién al trabajo
son dos formas diferentes de una fuerte inversion en el trabajo que predice futuros
cambios en el bienestar del empleado y su rendimiento, pero en direcciones opuestas.
Mientras que la adiccion al trabajo se dirige hacia el malestar el work engagement lo hace
hacia el bienestar y un mejor desempefio laboral. Por lo que estos autores concluyen que
la adiccion al trabajo debe ser prevenida y el work engagement debe ser promovido.

Desde el punto de vista de Zhang y otros (2020), la motivacion del trabajo de los
adictos al trabajo se origina en la motivacion interna, los adictos al trabajo se dedican a
trabajar y disfrutan trabajando tanto enérgica como vigorosamente. De ahi que en algunos
momentos la adiccion al trabajo aparentemente pueda relacionarse con el work
engagement. Sin embargo, como se ha indicado la diferencia entre ellos radica entre los
efectos que experimentan los empleados, y que sucede en el binomio antagonico

bienestar/malestar.

En el estudio reciente de Engelbrecht, Beer y Schaufeli (2020) se investiga la relacién
entre la intensidad del trabajo, la adiccion al trabajo, el agotamiento y los trastornos
musculoesqueléticos. Sus resultados revelan la relacion positiva entre la intensidad del
trabajo y la adiccién al trabajo y que ésta, a su vez, también esta positivamente relacionada
con el agotamiento de los empleados y los trastornos musculoesqueléticos. Ademas,
también se demuestra que el agotamiento esta significativamente relacionado con estos

trastornos.
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Por ello para las organizaciones es clave conocer este fendmeno, con el objetivo de
tratar de combatirlo y contribuir a minimizar sus efectos en la salud y el bienestar de los
empleados a largo plazo. Esto puede ayudar a las organizaciones a lograr una fuerza de

trabajo mas saludable y, en ultima instancia, mas productiva.

3.4.4  Compromiso organizacional

El compromiso organizativo ha sido definido como la dedicacion, el sentido de
pertenencia y la lealtad de un individuo hacia la organizacién para la que trabaja, ver
Figura 15, caracterizado por tres elementos compromiso afectivo, compromiso de
continuidad y compromiso normativo (Allen y Meyer, 1990; Meyer y Allen, 1991;
Meyer, Allen y Smith, 1993).

Figura 15. Elementos del compromiso afectivo

Compromiso afectivo

Compromiso de continuidad

Compromiso normativo

+ Apego emaocional o los
lazos emocionales que
siente el empleado y genera

* Necesidad del individuo de
experimentar sentido de
pertenencia a la

« Lealtad a la organizacion,
derivado de los beneficios
que recibe y que brinda su

sentimiento de orgullo y organizacion esfuerzo para permanecer en
participacion hacia la ella
organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

Este constructo es estudiado, desde la perspectiva de la Direccion de Recursos
Humanos, desde un enfoque organizacional, ya que relne componentes como la
identificacion del empleado con la organizacion, con la alineacion de los objetivos
comunes, Yy la implicacion del empleado con la organizacion para la que trabaja. Estudios
han llegado a la conclusion de que el compromiso laboral es una poderosa herramienta

para generar esos vinculos de compromiso con la organizacion, ademas defienden la
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hipétesis de que el compromiso organizacional es un estado psicoldgico (Meyer y Allen,
1991).

Otros autores lo definen como la fuerza de la identificacion de un individuo con una
organizacion en particular y de su participacion en la misma (Steers, Mowday y Porter,

1979). Ademas, lo categorizan en tres factores que lo conceptualizan:
1) una fuerte conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion.
2) la disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la organizacion.
3) el fuerte deseo de permanecer como miembro de la organizacion.

En lo que respecta a las diferencias y similitudes entre compromiso organizacional y
el work engagement, hay diversas razones por las que se hace precisa su diferenciacion,
ya que tal como definen Hallberg y Schaufeli (2006) son constructos muy parecidos, pero
no iguales. Segun ellos argumentan, estudios previos asumen que ambos constructos
comparten varianza, por tanto, estan estrechamente relacionados, puesto que ambos

plantean un estado positivo y de bienestar de la persona en su entorno laboral.

Sin embargo, su diferencia radica en que el compromiso esté referido a la dedicacion
y lealtad hacia la compafiia, mientras que el work engagement es un concepto que va mas
alla, y como se ha podido comprobar por las definiciones aportadas por los diversos
autores, se trata de un vinculo emocional de la persona que trabaja con su trabajo, que
presenta componentes conductuales, motivacionales y afectivos hacia el trabajo que

realiza y hacia su rol laboral.

Como consecuencia de este vinculo, en el engagement la persona mantiene altos
niveles de energia, entusiasmo y motivacion intrinseca, mientras trabaja, que es capaz de
relacionarse con la organizacion de forma positiva y que facilita una mejor adaptacion y
desarrollo en sinergia con la misma. Ademas, el engagement es un constructo que ademas
contempla otros aspectos del compromiso organizacional como la implicacion,

participacion y la eficacia del individuo respecto a su trabajo en la organizacion.
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3.4.5 Job crafting

En las organizaciones actuales, en las que la emergencia de nuevos modelos de
trabajo, la Direccion de Recursos Humanos ha de emprender intervenciones de gestion
de personas orientadas a conseguir el compromiso y el bienestar psicoldgico de sus
empleados. De esta forma, a través del sentido de significado de su trabajo, asi como la
percepcion de que el trabajo que realizan se alinea con sus expectativas personales en
cuanto al desarrollo profesional, los empleados entienden que su labor tiene una razon de

ser 'y un proposito.

El job crafting o personalizacion del trabajo, consiste en que los empleados sean
capaces de movilizar e incrementar sus propios recursos a través del comportamiento
proactivo y la busqueda de retos laborales. El job crafting se ha definido como conductas
de cambio autoimpulsadas en las que los empleados se comprometen con el objetivo de
alinear su trabajo con sus propias preferencias, motivos y pasiones (Wrzesniewski y
Dutton, 2001).

Tims y Bakker (2010) sefialan que los trabajadores que modifican su ambiente
laboral de manera proactiva alinean sus demandas y recursos laborales con sus propias
habilidades y necesidades. Por lo que el job crafting puede conducir a la obtencién de
resultados positivos tanto para el empleado como para la organizacion.

Diversos autores, como Hackman y Oldham (1980) y Grant (2007), se refirieron al
disefio de puestos o tareas en una organizacién, planteando que esto es precisamente lo
gue modula de manera significativa como experimentan los empleados el significado de
su trabajo. De ahi que Wrezensniewski y Dutton (2001) planteen el job crafting como el
proceso de los empleados para redefinir y reimaginar el disefio de su trabajo de manera

significativa y personalizada.

Berg, Dutton y Wrzesniewski (2007) incorporan a la definicion la obtencion de
resultados positivos para los empleados, para ellos “el job crafting consiste en los cambios

activos que pueden hacer los empleados en el disefio de su propio trabajo de manera que

162



les proporcionen numerosos resultados positivos, incluyendo el engagement, la

satisfaccion laboral, resiliencia y crecimiento”.

Segun lo definen Parker y Ohly (2008), el job crafting consiste en la modificacion
activa del disefio del puesto de trabajo por parte de los empleados, mediante la eleccion
de tareas, y la negociacion con la organizacion de nuevas asignaciones acordes con las

capacidades que méas dominan.

A este respecto también 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, del que hablabamos al

principio de este trabajo al definir a los empleados engaged.

El job crafting puede conducir a la obtencién de muchos resultados positivos tanto
para el empleado como para la organizacion. A ello cabe afiadir la aportacion de Tims,
Bakker y Derks (2013), quienes, mediante un estudio realizado sobre la personalidad
proactiva y el rendimiento laboral, llevado a cabo en varias organizaciones, confirman su
hipétesis de que los empleados con una personalidad proactiva estan méas dispuestos a
disefiar sus propios trabajos y por ello llegan a experimentar mayores niveles de work
engagement y por tanto consiguen ser mas productivos.

Para Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2012) el job crafting puede dividirse en
cuatro comportamientos distintos: (a) aumentar los recursos laborales estructurales, (b)
aumentar los recursos laborales sociales, (c) aumentar las demandas laborales que

suponen un reto y (d) disminuir las demandas laborales que suponen un obstaculo.

En opinidn de Berg y otros (2013), el job crafting es 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. Ademas, consideran el job crafting un elemento clave como via para
alcanzar entornos de trabajo actuales y modernos. Segun plantean estos mismos autores,

los empleados, pueden redisefiar las fortalezas de su trabajo usando tres categorias: job
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crafting de la tarea, job crafting relacional y job crafting cognitivo, las cuales se describen

enla Tabla 7.
Tabla 7. Categorias del job crafting
CATEGORIA DESCRIPCION APLICACIONES EN EL LUGAR DE
TRABAJO

De la tarea Implica la modificacion por parte -Agregar tareas: agregar tareas o proyectos
de los empleados del conjunto de completos que consideren significativos en sus
responsabilidades prescrito por trabajos.
una descripcion de puesto formal, | -Enfatizar tareas: aprovechar cualquier tarea
agregando o eliminando tareas, significativa, asignandole mas tiempo, energia'y
alterando la naturaleza de las atencion mejorando sus procesos de trabajo.
mismas, o cambiando cuanto -Tareas de redisefio: redisefar tareas existentes
tiempo, energia y atencion se haciéndolas mas significativas.
asignan a varias tareas.

Relacional Supone cambiar como, cuando o -Construir relaciones: forjar relaciones con

con quién interacttian los otras personas que les permitan sentir un sentido

empleados en la ejecucion de sus de orgullo, dignidad o valor.

tareas. -Redefinir las relaciones: disefiar sus relaciones
de trabajo, hacia relaciones mas significativas.
-Adaptacion de las relaciones: cultivar la
significacion y brindando a otros ayuda y apoyo
valiosos para llevar a cabo sus trabajos,
alentando asi a otros a brindarles ayuda y apoyo
valiosos a cambio.

Cognitivo Implica que los empleados -Expansion de las percepciones: cultivar la
cambien la forma en que perciben | significacion al ampliar sus percepciones del
las tareas y las relaciones en torno | impacto o el propdsito de sus trabajos.

a su trabajo. -Enfocar las percepciones: los empleados
también pueden fomentar significado reduciendo
el alcance mental del propdsito de su trabajo.
-Vinculacién de percepciones: conexiones
mentales entre tareas o relaciones e intereses,
resultados o aspectos significativos de las
mismas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Berg y otros (2013).

Para Bakker y Demerouti (2014) no hay duda de que la disponibilidad de puestos de

trabajo correctamente disefiados y con buenas condiciones facilita la motivacion de los

empleados y reduce su nivel de estrés, de manera que mediante ajustes individuales de

las demandas y los recursos, los empleados pueden modificar su entorno de trabajo,

“haciéndolo mas atractivo y menos agotador”.
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El job crafting supone por tanto la potenciacién de una actitud proactiva del
empleado y también la voluntad de no ser conformista y ofrece “voz al empleado” asi
como oportunidades para sugerir formas mas efectivas de hacer las cosas en la
organizacion, lo que contribuye a su desarrollo personal y profesional y al de la

organizacion.

La libertad de tomar la iniciativa y ser proactivos, abre oportunidades para los
empleados para crear experiencias significativas para si mismos, pero ademas de resultar
beneficioso para ellos también lo serd para la organizacidn, puesto gque se generan
ganancias mutuas. Este factor supone una fuente de potenciacion del work engagement
dado que el empleado al ser capaz de “pilotar” sus propios proyectos se siente mas
involucrado en los mismos, su nivel de compromiso laboral es mayor, puesto que su tarea

adquiere significado y sentido de pertenencia.

Por tanto, en este aspecto es donde radica la relacion entre work engagement y job
crafting. Asi queda de manifiesto en el estudio sobre job crafting llevado a cabo por Tims
y Bakker (2010) en el que se pone de manifiesto que los efectos o consecuencias de
potenciar el job crafting en los empleados son mayores niveles de work engagement,
resiliencia, ajuste laboral, satisfaccion laboral y sentido de significado del trabajo.

En la Figura 16, se puede apreciar la incorporaciéon del job crafting al modelo

revisado de Demandas y Recursos Laborales presentada por Bakker y Demerouti (2014).

El modelo DRL, en esta revision indicada, sefiala al job crafting como generador de
un efecto potenciador del work engagement, en el sentido de que si es posible que el
empleado pueda disefiar sus tareas en funcion de sus preferencias, haciendo posible que
al mismo tiempo sean acordes con sus objetivos individuales y ademas conseguir
alinearlos con los de la organizacion, se estara generando un clima de bienestar, dado que
el empleado podré trabajar de la forma en la que se siente mas identificado, implicado y

con mayor significacion de su tarea.

El estado emocional del empleado en un clima de bienestar a la hora de realizar su

trabajo, en el que el engagement se encuentra presente en niveles altos, contribuira a que
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sea capaz de afrontar las demandas laborales con mayor energia, implicacion y
concentracion, dado que se encontrara trabajando en proyectos con los que existe una
sinergia, tanto en valores como en preferencias. El job crafting supone un efecto
minimizador de la sensacion de agotamiento que provocan en el empleado las altas
demandas laborales, a la vez que genera altos niveles de work engagement, lo que

contribuye finalmente a generar un aumento del rendimiento laboral.

Figura 16. Modelo de Demandas y Recursos Laborales y job crafting

Job
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Recursos
Laborales

™ Work
engagement

S

»

Recursos
Personales

Rendimiento
Laboral

Demandas
laborales

Agotamiento

<

Job
Crafting —

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Bakker y Demerouti (2013, p. 108).
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3.5 EL ENFOQUE ORGANIZACIONAL-COLECTIVO DEL WORK
ENGAGEMENT

Desde los inicios de la investigacion sobre work engagement como constructo
novedoso y de alto interés académico, los avances en su estudio han ido cubriendo
distintos gaps de investigacion. En el periodo inicial de la investigacion el work
engagement comenzd siendo analizado desde la preocupacion por el individuo engaged

como objeto de estudio en las organizaciones.

A medida que se ha ido avanzando en la investigacion queda de manifiesto que el
work engagement se presenta también en un nivel de andlisis grupal, en los equipos de
trabajo, debido a la interaccion de sus miembros y a su vez en el nivel organizacional-
colectivo. Debido a este antecedente, en esta tesis doctoral se procedera a analizar en este
apartado el work engagement desde una perspectiva colectiva, al considerar que este

constructo se presenta en tres niveles de analisis: individual, grupal y organizacional.

Algunos estudios comenzaron a referirse al caracter colectivo del work engagement,
siendo este presentado, no solo como fendmeno individual por distintos autores, sino que
ademas se comenz0 a plantear la existencia de grupos de empleados, dentro de una misma
organizacion, cuyos niveles de engagement pueden ser diferentes entre si (Bakker y otros,
2003, Salanova y otros, 2005).

Bakker, Demerouti y Schaufeli (2005) en su estudio acerca de las parejas en las que
ambos miembros trabajan, demostraron la capacidad de contagio del engagement, lo que
significa que puede ser transferido de uno a otro miembro de la pareja y viceversa,
ocurriendo también un fenémeno parecido entre compafieros de trabajo. Este proceso de
transferencia o interconexion a través del cual una persona “atrapa” el alto nivel de
engagement de otra, puede ser el responsable de la aparicion de formas colectivas de
engagement.
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En cuanto al work engagement en equipos de trabajo, es descrito por Costa, Passos y
Bakker (2014) como un estado positivo y compartido de bienestar y plenitud afectivo-
motivacional relacionado con el trabajo. Ademas, argumentan que los miembros de un
mismo equipo de trabajo comparten los mismos recursos, el mismo lider, los mismos
clientes y colaboradores y el mismo entorno de trabajo, por ello se da la interaccion que
constituye la base de los constructos colectivos. Afiaden que en equipos de trabajo donde
sus miembros perciben alto nivel de engagement, cada miembro es mas proclive a

transmitir de manera positiva afecto y motivacion.

El hecho de que las personas que trabajan juntas experimenten emociones colectivas
se puede aplicar al work engagement (Barsade, 2002). A su vez, Bakker, Emmerik y
Euwema (2006, p. 466) hablan de “sentimientos compartidos de work engagement a nivel

de equipo como ejemplo de estado animico colectivo”.

La psicosociologia ha estudiado la manera en que surgen creencias y experiencias
afectivas comunes entre personas que trabajan juntas y que tienden a presentar patrones
cognitivos y conductuales similares (Gonzélez-Roma y otros, 2000), comparten la
percepcion de eficacia colectiva (Bandura, 2001) experimentan emociones colectivas
(Barsade, 2002) como la tensién laboral (Semmer, Zapf y Greif, 1996) que se puede

transferir entre miembros de un mismo equipo.

Torrente y otros (2012) indican que el work engagement de equipo, emerge desde las
percepciones consensuadas por los miembros del equipo, los cuales son capaces de
compartir un denominador comun de como el equipo expresa vigor, dedicacion y
absorcion. En su estudio llevado a cabo en 13 organizaciones espafiolas, sobre 533
empleados de 62 equipos de trabajo, analizaron el rol mediador del engagement en el
trabajo en equipo entre los recursos sociales (i.e., clima de apoyo, coordinacion, trabajo
en equipo) y el desempefio del equipo (i.e., desempefio in-rol y extra-rol) tal como predice

el Modelo de Demandas-Recursos Laborales.

Ademas, Torrente y otros (2013) validaron la escala de work engagement en equipos
de trabajo, en la que por primera vez se estudi6 la estructura factorial de una escala de

work engagement en equipo mediante la agregacion de datos a nivel de equipo.
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Considerando la agregacion de las percepciones de los miembros del equipo es posible
evaluar las tres dimensiones del work engagement de equipo: vigor de equipo, dedicacion
de equipo y absorcién de equipo, asi como en el nivel unidimensional-global del work
engagement de equipo. Las dimensiones se reflejan en la siguiente Figura 17 que explica

cada elemento, asi como la interrelacién positiva entre todos ellos.

Figura 17. Estructura del work engagement de equipo
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» Alta concentracion pertenencia
en el trabajo + Sentido de
«Pérdida de la significado
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durante el trabajo « Inspiracion
*Reto

Fuente: Elaboracion propia.

Al hablar de engagement colectivo Schaufeli (2012) describe la existencia de una
"cultura de engagement” corporativo que fomenta el crecimiento y desarrollo de los
empleados y los estimula para prosperar. Argumenta que el engagement también existe

como una construccion colectiva, refiriéndose al work engagement de equipo, y segun €l
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explica, al igual que los individuos, los equipos también pueden ser enérgicos, tener

dedicacion y absorcion.

Con un enfoque similar, Bakker y otros (2011) a nivel colectivo diferencian lo que
ellos denominan “clima de engagement”, el cual estaria referido a las percepciones
compartidas de los empleados en relacion con su ambiente laboral y si este facilita la
participacion. Estos autores proponen como forma de conceptualizar y determinar el
clima de engagement, las seis areas descritas por Maslach y Leiter (2008): carga de
trabajo, control, recompensa, comunidad, equidad y valores. Segun manifiestan, cuando
los empleados perciben que su organizacion ofrece un clima de apoyo, desafio e
involucracion y que se adapta a sus necesidades psicolégicas tienden a estar mas
comprometidos, por tanto, estan dispuestos a invertir tiempo y energia, involucrandose

psicoldégicamente mas en el trabajo de su organizacion.

Para Bakker y otros (2011) existe una diferencia clara entre el engagement colectivo
y el clima de engagement. EI engagement colectivo es el referido al engagement de equipo
0 grupo (vigor de equipo, dedicacion de equipo y absorcion de equipo), pero desde la
evaluacion y la percepcion individual de los empleados. Sin embargo, el clima de
engagement nos habla de lo compartido en el entorno laboral, si este es desafiante, retador

y si este entorno facilita el work engagement a nivel grupal e individual.

En definitiva, Bakker y otros (2011) lo que plantean es que un clima colectivo y
compartido generador de engagement puede preparar el escenario para desafios y
recursos laborales individuales, que a su vez puede facilitar el compromiso individual.
Desde este planteamiento, se puede decir que el clima de engagement adquiere un otro
caracter distintivo que va mas alla, referido a la existencia de un clima laboral en la
organizacion gue actta como facilitador o promotor del engagement de sus miembros y

es gracias a este clima que los niveles individuales de work engagement son mas altos.

Por otro lado, en el estudio del work engagement se aprecia una caracteristica que
distintos autores han venido denominando spill-over o efecto contagio (Salanova y
Schaufeli, 2004; Salanova y Schaufeli, 2009). En este sentido, Salanova y Schaufeli,
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(2004) hacen alusion al proceso de contagio de las emociones y a la tendencia a la

imitacion automética de expresiones emocionales.

Por tanto, el engagement grupal, sustentado en este contagio emocional lleva a los
miembros de un grupo a converger emocionalmente (Hatfield, Cacioppo y Rapson, 1994)
asi como la capacidad de las personas de ponerse en el lugar de los demas, viéndose a si

mismas reflejadas en los demas, a través de la empatia (Hatfield, Rapson y Le, 2011).

En la Tabla 8, se presentan los estudios analizados sobre work engagement
organizacional-colectivo, de modo que se pueden apreciar de forma detallada las
principales caracteristicas de cada uno de los estudios consultados.

Saks (2006) argumenta que, desde una perspectiva organizacional-individual, se
confluye en dos tipos especificos de engagement; por un lado, el job engagement donde
los empleados son reclutados esperando de ellos que alcancen objetivos individuales y
especificos; y por otro, el engagement organizacional, un concepto méas amplio en el que

el empleado interacttia con el resto de la organizacion.

Tabla 8. Estudios sobre work engagement organizacional-colectivo

Autores y Afio Metodologia Sector/Pais Interaccion Aportaciones
Investigacion engagement
Sacks (2006) Cuantitativo Diversos sectoresy | Job -Diferencias significativas entre
(regresion organizaciones/ engagement job engagement y engagement
lineal) Canada organization organizacional.
engagement -Una serie de variables
antecedentes predicen el job
engagement y engagement
organizacional.
-Ambos se relacionan con
consecuentes individuales.
Gracia y otros Cuantitativo Sector Turistico/ WE -Los facilitadores
(2013) (SEM) Espafia organizacional- | organizacionales (autonomia,
(107 empresas) colectivo entrenamiento y tecnologia)
estan relacionados con el WE
organizacional-colectivo que
desempefia un papel de
mediacion entre facilitadores
organizativos y calidad del
servicio.
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Autores y Afio Metodologia Sector/Pais Interaccion Aportaciones
Investigacion engagement
Fearon, Revision Sector retail / Eficacia -Destaca necesidad de
McLaughliny tedrica Reino Unido colectivay desarrollar interacciones
Morris (2013) engagement en | organizacionales para promover
nivel colectivo | el engagement que deben
responder a las demandas
laborales en ambos niveles,
individual y colectivo.
Albdoury Cuantitativo/ Banca/ Jordania Job -Examina relacién positiva
Altarawneh probabilistico (23 entidades) engagement/ employee engagement (job
(2014) Organizacional- | engagement y organizational
colectivo engagement) con las dos
variables del compromiso
organizacional, (compromiso
afectivo y compromiso
normativo) no estan
significativamente relacionadas
con el compromiso de
permanencia.
Barrick y otros Cuantitativo Servicios WE -Anélisis del WE en el nivel
(2015) (SEM) Financieros/Estados | organizacional- | organizacional
Unidos colectivo -WE como constructo colectivo y
(83 empresas) distinto de la simpe agregacion
individual.
-WE colectivo como capacidad
organizacional.
-Gestion Recursos
organizacionales como
generadores de WE
organizacional-colectivo:
Disefios de trabajo motivadores,
Practicas HRM, Liderazgo
Transformacional.
Kravchenko y Sector Eficacia -Existe relacion positiva entre
Zappala (2017) Alimentario/ltalia organizacional | eficacia organizacional colectiva
(13 empresas) colectiva/WE general y especifica en
organizacional- | internacionalizacién y WE
colectivo organizacional-colectivo y
concluyen que los empleados
estan mas engaged con su
trabajo en la medida en que
perciben que la organizacion es
efectiva o inefectiva, tanto en la
actividad general como en tareas
especificas.
Eldor (2020) Modelo Sector retail/lsrael | WE El WE organizacional-colectivo,
jerarquico (212 sucursales de organizacional- | mediado por la vision
lineal una misma colectivo organizacional compartida,
multinivel empresa) mejora el rendimiento del

servicio. Asi como sobre la
calidad del servicio y la
satisfaccion del cliente creando
una ventaja competitiva para las
organizaciones orientadas en este
enfoque.

Nota: WE= Work engagement; Practicas HRM= Practicas sobre gestion de recursos humanos

Fuente: Elaboracién propia.
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El estudio llevado a cabo por Gracia y otros (2013) en establecimientos turisticos,
demuestra como el work engagement organizacional-colectivo y la competencia de
servicio relacional (servicio orientado a las personas), se comportan como estados
colectivos afectivos y de competencia cognitiva, mediando ademas en la relacion entre
los facilitadores de la organizacion y las percepciones de los clientes sobre la calidad del
servicio. Refiriéndose al impacto que suponen las capacidades colectivas en términos de
ventaja competitiva de la organizacion, Gracia y otros (2013) afirman que el engagement
organizacional-colectivo impacta positivamente en los resultados organizacionales a

través de la mejora de la calidad del servicio.

Segun argumentan, Fearon y otros (2013) para lograr un engagement individual y
organizacional, debe existir un nivel integrador, como es el nivel de grupo, que consiste
en una capa de interaccién social generadora de altos niveles de comunicacion entre el
nivel gerencial y los empleados, asi como un sentido de apoyo social, unido a la sensacion
de estar involucrado en la organizacion. De ahi la importancia de los equipos de trabajo
engaged, del que algunos estudios se han ocupado (Acosta y otros 2011; Bakker, 2014;
Costa y otros, 2014; Torrente y otros 2012; Torrente y otros 2013).

El estudio realizado por Albdour y Altarawneh (2014) sobre una muestra de 336
empleados de primera linea de la entidad Banksin Jordan, pone de manifiesto que los
empleados de primera linea que tienen un alto work engagement organizacional-colectivo

tendréan un alto nivel de compromiso afectivo y normativo.

En lo que respecta al estudio especifico del work engagement desde una perspectiva
organizacional, Barrick y otros (2015) llevaron a cabo un exhaustivo andlisis del work
engagement organizacional-colectivo, integrando teoria del engagement con el modelo
de gestion de recursos, lo consideran un constructo influenciado por las préacticas de
gestibn de recursos humanos, otorgando un importante papel al liderazgo
transformacional, la implementacion estratégica y el disefio de puestos motivador,
llegando a considerarlo, segun argumentan en su investigacion, como una capacidad

organizativa.
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Desde el punto de vista colectivo, Barrick y otros (2015) definen el work engagement
organizacional-colectivo como una percepcion compartida por los miembros de una
organizacion, distinta de la participacion agregada a nivel individual, en la que sus
miembros estan, en su conjunto comprometidos fisica, cognitiva y emocionalmente en su
trabajo. De este modo, con su definicién Barrick y otros (2015) comparten una vision
diferente que va méas allad de lo hasta ahora planteado, puesto que establecen una
diferenciacion entre un individuo engaged, los equipos de trabajo engaged y una
organizacion engaged en la que el work engagement tiene presencia holistica, no
circunscrito s6lo a grupos o individuos aislados, de ese modo el aspecto colectivo del
engagement adquiere, tal y como ellos indican, una envergadura colectiva mayor que la

agregada individualmente.

Estos autores aseguran que los empleados no solo pueden encontrarse colectivamente
engaged en el trabajo, sino que ademas las organizaciones, de manera estratégica, pueden
estructurar un conjunto de recursos capaces de motivar a los empleados en toda la
organizacion, generando percepciones compartidas entre los empleados de que los
miembros de la organizacion participan colectivamente en el trabajo y, al hacerlo, crear

valor para la organizacion, produciéndose asi una mejora del rendimiento organizacional.

Barrick y otros (2015) analizan el work engagement organizacional-colectivo
considerando que desde la perspectiva de Kahn (1990) y el desarrollo de la teoria del rol
laboral llevada a cabo por Richy otros (2010), en la organizacidn se puede tener en cuenta
el work engagement organizacional-colectivo estructurado mediante los factores fisicos,
cognitivos y emocionales que integran el engagement, y que se representan en la Figura
18.

Por su parte, el estudio de Kravchenko y Zappala (2017) concluye que la relacion
positiva entre la autoeficacia y el work engagement, ya puesta de manifiesto en estudios
previos, se observa también a nivel colectivo, y manifiestan que existe relacion positiva

entre la eficacia organizacional-colectiva y el work engagement organizacional-colectivo.

En cuanto a la creacion de valor para las organizaciones, mediante la generacion de

ventaja competitiva, Eldor (2020) en su reciente estudio longitudinal en tres tiempos,
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Ilevado a cabo en 198 sucursales de establecimientos de venta al por menor, llega a la
conclusién de que el work engagement organizacional-colectivo, mediado por la vision
organizacional compartida, mejora el rendimiento del servicio. Asi como sobre la calidad
del servicio y la satisfaccion del cliente creando una ventaja competitiva para las

organizaciones orientadas en este enfoque.

Figura 18. Las dimensiones del work engagement organizacional-colectivo
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Rich y otros (2010).

Segun lo argumentado anteriormente, las percepciones de engagement pueden ser

compartidas por todos los miembros de una organizacion de manera colectiva. El estado

175



de bienestar emocional positivo de los individuos engaged en el trabajo, es percibido por
el resto de sus compafieros y colaboradores como algo positivo y beneficioso que se presta
a ser imitado. Igualmente, lo manifiesta Pugh (2001) para quien los estados
motivacionales-afectivos como el engagement son altamente contagiosos y transferibles

a otros miembros de la organizacion.

Estas afirmaciones vienen a coincidir con Schein (1990), quien argumenta que las
normas sociales en una organizacién dan lugar a que algunos estados de &nimo
comportamientos y actitudes sean considerados mas apropiados que otros dentro de la
organizacion, lo que genera una cultura o clima organizacional que lleva a sus miembros

a comportarse, pensar o sentirse acorde con esas normas sociales establecidas.

Desde esta perspectiva, en cuanto a la convergencia de unas personas con otras y
también con su entorno, y dada la importancia del contexto social en el trabajo,
hablariamos del proceso socializador en las organizaciones (Freeney y Fellenz, 2013;
Hofmann y Morgeson, 1999; Lisbona, Morales y Palaci, 2009; Morgeson y Hofmann,
1999; Taormina, 1994) y en este caso este factor socializador explicaria la transmision de
los efectos positivos del work engagement de un individuo a otro, asi como la
transferencia interpersonal de las emociones positivas que se experimentan en el proceso
motivacional del work engagement y que son percibidas de manera conjunta por los

individuos de una misma organizacion.

A este respecto, para Lisbona y otros (2009) este proceso socializador en una
organizacién cobra una importancia clave, que puede partir desde el aprendizaje de sus
miembros de esas normas sociales y que es definido por Taormina (1994) en base a cuatro
procesos: entrenamiento, comprension, apoyo de los compafieros y perspectivas de
futuro. Sugieren ademas que el aprendizaje de los trabajadores recién incorporados esta
asociado con un mayor éxito en la socializacién, teniendo en cuenta la estrecha relacion

de estos procesos y el work engagement.

Desde el punto de vista del modelo de gestion de recursos (Sirmon, Hitt y Ireland,
2007), se puede describir el work engagement organizacional-colectivo como un

constructo a nivel organizacional, influenciado por practicas organizativas que
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representan los recursos a nivel organizacional. De esta forma, teniendo ademaés en cuenta
los recursos como antecedentes del work engagement, cabe entender que el work
engagement organizacional-colectivo se presenta como una capacidad colectiva, dado
que este pasa a representar una serie de recursos disponibles para la empresa,

potenciadores de habilidades y capacidades colectivas.

En suma y desde este punto de vista, las empresas integran los recursos existentes
para crear nuevas capacidades y potenciar e impulsar otras existentes, que luego
aprovechan para crear un valor mejorado para los clientes, lo que genera mejores

resultados organizacionales (Sirmon y otros, 2011).

En este mismo sentido, Barrick y otros (2015) reafirman el work engagement
organizacional-colectivo como una importante capacidad organizativa, cuya propiedad es

precisamente la de incrementar valor, traducido en mejores resultados organizacionales.

Diversos autores se pronuncian en cuanto a los procesos que se suceden durante el
work engagement organizacional-colectivo. En primer lugar, durante esa interaccion de
los empleados como consecuencia del mencionado efecto contagio, se potencian
elementos afectivos, motivacionales y comportamentales que se comparten entre los
empleados, incluidos en esta combinacion los atributos relacionados con el rendimiento,
como la eficacia colectiva percibida (Bandura, 1997; Bandura, 2001) y la alta potencia
grupal (Bakker y Schaufeli, 2000).

En segundo lugar, a través del proceso de comparacion social, los individuos
comparan los resultados de su propio trabajo con el de los otros individuos de su empresa
y ajustan sus propios resultados acorde a los de los deméas. En este proceso algunos
empleados llegan a incrementar su engagement debido a la influencia de sus compafieros,
lo que supone que el work engagement organizacional-colectivo sea considerado un

predictor méas potente sobre resultados organizacionales que el engagement individual.

En tercer lugar, si los lideres son capaces de incrementar el grado en el que los
empleados se sienten conectados e identificados con la organizacion y sus objetivos, los

motivara a alinear sus propios objetivos con los de la organizacion (Piccolo y Colquitt,
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2006). En este mismo sentido, Salanova (2008) define como lider transformacional a
aquel que sabe conducir a los demés hacia un fin percibido como compartido y logra el
compromiso de los equipos de trabajo, asi como el de la organizacion. Igualmente,
Moriano, Molero y Mangin (2011) afirman que los lideres transformacionales tienen la

capacidad de motivar a sus seguidores para que lleguen “mas alla” de lo esperado.

Fearon y otros (2013) basandose en los trabajos sobre compromiso organizacional de
van Vuuren (2006), van Vuuren, de Jong y Seydel (2007) y Van Vuuren, de Jong y Seydel
(2008), argumentan que las interacciones organizacionales como la iniciativas de
comunicacion social, programas para el desarrollo y crecimiento profesional de los
empleados, comunidad y construcciéon de equipos dentro de la organizacién puede
contribuir a promover el engagement de manera efectiva a través de mayores niveles de
eficacia organizacional, lo que implica el incremento y el refuerzo de las creencias

personales y compartidas en las capacidades generales del conjunto de la organizacion.

En consecuencia, y en base a estos argumentos, se puede concluir que el work
engagement organizacional-colectivo, es una capacidad organizacional que encamina a
la organizacion a conseguir una mayor ventaja competitiva y mejores resultados en
distintos niveles: mejor clima laboral, comportamiento civico en el trabajo, mayores
niveles de motivacion grupal, orgullo de pertenencia, creencias de eficacia colectiva y
desempefio grupal, lo que se podréa traducir en unos mejores resultados organizacionales,
en términos de calidad del servicio y satisfaccion del cliente y finalmente en mejores

resultados econdmicos.

3.6 IMPACTO Y CONSECUENCIAS DEL WORK ENGAGEMENT EN LAS
ORGANIZACIONES

El work engagement juega un importante papel en lo que se refiere al rendimiento
laboral, la productividad y los resultados de negocio. Salanova y Schaufeli (2004)

sefialaron algunas de las consecuencias del work engagement, en lo que se refiere a las
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actitudes de los empleados hacia el trabajo, como por ejemplo: satisfaccion laboral,
compromiso organizacional y escasa 0 nula intencién de abandonar la organizacion. Los
trabajadores que presentan work engagement, trabajadores engaged, son mas proclives a
tener conductas proactivas, tienen mas iniciativa y unos niveles altos de motivacion hacia
el aprendizaje; muestran flexibilidad y adaptacion 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.

Las consecuencias y el impacto positivo del work engagement en las organizaciones,
se traduce en la capacidad de conseguir mejores resultados organizacionales a nivel
general, lo cual viene dado como reflejo del bienestar que experimentan los empleados.
Segun Salanova y Schaufeli (2009), el perfil del empleado engaged, al igual que el del
empleado feliz, se caracteriza por reunir una serie de factores que tienen consecuencia

directa en la organizacion para la que trabajen. De este modo los empleados engaged:

e Llegan a conseguir mejores trabajos, con mas autonomia, significado y variedad.
e Son evaluados de forma mas positiva por sus compafieros y supervisores.

e Tienen éxito en puestos directivos.

e Son prosociales, altruistas, corteses y prestan su ayuda a los demas.

e Tienen menos rotacion y absentismo laboral.

e Presentan menos burnout.

e Tienen mayor actitud extra-rol.

e Consiguen un mejor desempefio y productividad.

En estas mismas lineas, Extremera, Durdn y Rey (2010), concluyen en su
investigacion los resultados y los efectos del work engagement desde el punto de vista de
resultados adaptativos de los trabajadores engaged, indicando los siguientes puntos que

reflejan las caracteristicas principales de estos trabajadores:

e Actitudes positivas relacionadas con una fuerte identificacién con su trabajo

(satisfaccidn laboral y compromiso organizacional).
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e Buena salud mental y psicosomatica, incluyendo emociones positivas y menor
riesgo de burnout.

e Buen rendimiento intra-rol y extra-rol.

e Incremento de la motivacion intrinseca, iniciativa personal o comportamiento
proactivo.

e Adquisicion de recursos laborales y personales, particularmente auto-eficacia.

En este sentido, como consecuencia del work engagement se suceden sobre todo
conductas intra-rol y extra-rol, es decir, aquellas conductas de los empleados que van mas
alla de los estandares que se le tienen marcados en su relacion contractual, tal como reflejé
el estudio de Bakker y Bal (2010) en profesorado engaged. Debido a estas conductas, los
empleados consiguen altos niveles de desempefio y productividad, ya que ademas al
realizar su labor con alta eficacia y niveles excelentes, se traduce en unos mejores

resultados en el clima de servicio al cliente.

Esto Gltimo se puso de manifiesto en el estudio realizado por Salanova y otros
(2005a) sobre los trabajadores de 114 establecimientos hoteleros, fue el work engagement
de los empleados de dichos establecimientos lo que predijo un fuerte clima de servicio al
cliente y su fidelizacién, dado que los clientes que recibian ese servicio concreto
valoraron mas favorablemente el desempefio y servicio de los empleados, lo que dio como

resultado un alto grado de fidelizacion.

Desde el contexto del servicio al cliente, el bienestar del trabajador durante la
realizacion de su trabajo es un factor clave, y mas aun cuando se ha de establecer una
estrecha relacion empleado-cliente. A este aspecto se refirieron Parasuraman, Zeithaml y
Berry (1988) cuando llevaron a cabo el desarrollo de la conocida herramienta
SERVQUAL para la medicion de la percepcion del cliente sobre la calidad del servicio.
La fidelizacion del cliente viene dada, segun ellos indican, a través del bienestar del
empleado en el trabajo y cuya importancia es crucial dado el reflejo evidente que tiene en

la calidad del servicio prestado y el producto final.

Parasuraman y otros (1988), basaron el criterio de evaluacion de los consumidores

en cuanto a la calidad del servicio en diez dimensiones, entre las cuales se encuentran la
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cortesia, la comprension/conocimiento del cliente, la responsabilidad, etc., estableciendo
su relacion con los comportamientos positivos del empleado frente al cliente. Dado que
es precisamente el empleado el que ha de ser la “cara visible” del negocio por lo que
contar en la organizacion con empleados engaged, dispuestos a dar el maximo de si
mismos en el trabajo y ser capaces de ir mas alld en las exigencias de la tarea, tendré
reflejo de forma positiva y directa en el servicio prestado, en términos de calidad-
excelencia, y ademas sera un factor determinante en la percepcion que el cliente tenga

sobre ese servicio, que en definitiva es la clave del éxito organizacional.

Salanova y otros (2005a) afirman que las tareas de los empleados que requieren
principalmente interaccion con los clientes dependen en gran medida de la calidad de esta
interaccion. Coincidiendo con Parasuraman, Berry y Zeithaml (1991), al afirmar que las
relaciones entre empleados y clientes cuya interactuacion es positiva ayudan a aumentar
la fidelizacion del cliente. A esta misma conclusion llegaron Rodriguez-Mufioz y Bakker
(2013) quienes afirman que el work engagement tiene como resultado una incidencia

positiva en el rendimiento de los empleados en su tarea.

En iguales términos concluye en un estudio llevado a cabo por Xanthopoulou y otros
(2009b), con empleados de tres sucursales de una empresa griega de comida rapida, en el
que se demuestra que los trabajadores con altos niveles de engagement producian
mayores ingresos econdémicos. Coincidiendo también con otros estudios existentes como
el de Cropanzano y Wright (2001) en el que se asumia que la felicidad o cualquier forma
de bienestar psicoldgico como el compromiso laboral genera éxito organizacional, ello es
debido a que los empleados felices, los empleados engaged, son mas sensibles a las

oportunidades, mas confiados y con una actitud mas cooperativa con sus compareros.

A este respecto es también interesante lo que plantean Salanova y Schaufeli (2009)
sobre aspectos como la amabilidad en el trabajo. Para estos autores ser amable con demas
reporta consecuencias positivas, dado que se obtiene retroalimentacion positiva
(agradecimiento, reconocimiento, etc.) estimulando la reciprocidad y la interaccion social
positiva. Para Salanova y Schaufeli (2009) los actos de bondad pueden ser realizados en

el trabajo, bien sea entre comparieros, supervisores o hacia clientes y/o receptores del
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servicio prestado. Este factor cobra alto interés cuando el servicio que se presta es de
cuidados a las personas, en profesiones tales como personal sanitario, cuidadores de

personas con discapacidad intelectual o personas mayores, etc.

Por otra parte, segun estudiaron Demerouti y otros (2001) los empleados engaged
presentaron menores quejas psicosomaticas, dado que existe correlacion negativa entre la
dimension vigor del work engagement y el tipo de dolencias psicosomaticas por el trabajo.
A su vez el efecto contagio de las emociones positivas es otra de las consecuencias del
engagement que incide positivamente en los equipos de trabajo, segun se desprende el
estudio de Bakker y Xanthopoulou (2009), aquellos equipos de trabajo donde fluyen las
emociones positivas tienen mejores resultados y rendimiento global del equipo, todo ello
unido a las caracteristicas de los lideres de los equipos y su actitud positiva frente al

trabajo y el grado de confianza que estos demuestran respecto a sus colaboradores.

En consecuencia, es importante tener en cuenta que a la vez que el trabajador alcanza
sus objetivos laborales, obteniendo mayor bienestar por la labor bien realizada, la
organizacion saldra beneficiada lo que finalmente se vera reflejado en un mejor resultado
de negocio y una mayor ventaja competitiva. A este respecto se ha mencionado la relacién
directa con el impacto de las practicas de Recursos Humanos en el engagement y el
bienestar del trabajador y a su vez en la satisfaccién del cliente y los resultados

organizacionales.

Tras estas afirmaciones, respecto a los consecuentes del work engagement, cabe
pensar que aquellas organizaciones capaces de gestionar los Recursos Humanos de
manera Optima, potenciando el work engagement en sus empleados, con la utilizacién,
como ya se ha comentado, de practicas de Recursos Humanos que lo favorezcan,
conseguiran mejores resultados organizacionales, como consecuencia de contar con
empleados engaged. Partiendo de politicas de gestion de personas disefiadas de forma que
sus lugares de trabajo sean grandes lugares para trabajar se obtienen resultados afiadidos
como menor intencién de abandono de la organizacion por parte de los trabajadores, y
mayor capacidad de atraccion del talento y que favorezcan el desarrollo del work

engagement organizacional-colectivo como capacidad organizativa.
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CAPITULO 4. TERCER SECTOR DE LA ACCION
SOCIAL. ESPECIAL REFERENCIA A LAS
ORGANIZACIONES EN FAVOR DE LAS PERSONAS
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4.1 INTRODUCCION

En el anterior capitulo se procedié a la conceptualizacion del work engagement,
Ilevandose a cabo un analisis de otros conceptos relacionados, con el mismo a fin de
diferenciar sus caracteristicas, resaltando incluso el cardcter opuesto del mismo con el
burnout. Ademas se establecieron las ventajas que supone el work engagement para las
organizaciones que lo fomentan, asi como la propiedad de constituir una capacidad
organizacional generadora de ventaja competitiva, teniendo en cuenta el aspecto
organizacional del constructo, se analiz6 el work engagement organizacional-colectivo,
destacando la importarcia de generar clima de engagement en las organizaciones, como

constructo de alto potencial.

El impacto, asi como las consecuencias positivas de este constructo en las
organizaciones para la generacion de ventaja competitiva han quedado evidenciadas a la

luz de los numerosos estudios en la materia que se han expuesto.

La mayoria de los estudios sobre work engagement se han centrado en analizar
diversos sectores productivos, como, sector financiero, hosteleria, restauracion, sanidad
o retail, no obstante en lo que se refiere a las organizaciones del TSAS no se han llevado
a cabo demasiados estudios, ni tampoco son muy frecuentes trabajos de investigacion que

analicen las practicas de gestion de personas en estas entidades.

Por este motivo resultan neccesarios estudios dirigidos a cubrir este gap de
investigacion, dado que el TSAS supone un sector importante de nuestra economia y
teniendo en cuenta la labor que se realiza a través de las organizaciones que lo componen
y la agregacion de valor social que supone para nuestra sociedad, ademas de su

contribucion para alcanzar los ODS.

Por estas razones, a la hora de establecer esta investigacion doctoral y dada la
experiencia previa de la doctoranda en lo concerniente a la gestion de personas en este
sector, se llegd a la conclusion de que podria ser de gran utilidad analizar el work
engagement, tanto a nivel individual como organizacional-colectivo, asi como las

practicas de gestion de personas empleadas por las organizaciones del TSAS, y mas en
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concreto estudiar estos elementos en las organizaciones dedicadas a prestar servicios

integrales a Personas con Discapacidad Intelecctual o del Desarrollo y sus familias.

En este capitulo se abordara el contexto de las entidades sin &nimo de lucro que han
sido objeto de estudio en esta tesis doctoral. Para ello, en primer lugar se especifica el
ambito general al que corresponden, es decir, el TSAS que comprende una serie de
organizaciones dedicadas a trabajar en favor de las personas que se encuentran incluidas
en grupos vulnerables y en peligro de exclusion social. En segundo lugar, se profundizara
en la figura juridica de las asociaciones como componentes de la participacion civil y

ciudadana, su constitucion, sus fines y su papel en nuestra sociedad.

En tercer lugar se abordara la contextualizacion y descripcion de las asociaciones del
TSAS dedicadas en concreto a realizar su labor trabajando en favor de las Personas con
Discapacidad Intelectual o del Desarrollo y sus familias. En cuanto a la estructura de estas
entidades, en primer lugar se encuentra la Federacion de Asociaciones a nivel mundial,
Inclusion International, la cual aglutina un gran nimero de federaciones internacionales

abarcando unos 100 paises.

Asimismo, en segundo lugar, en el ambito europeo, Inclusion Europe, incluye las
federaciones europeas del sector, entre las cuales se encuentra Plena Inclusion Espafia, la
Federacion a nivel nacional espafiol, integrada en las entidades del TSAS que representa
el movimiento asociativo del sector, cuyas entidades seran objeto de investigacion de esta

tesis doctoral (ver Figura 19).

Plena Inclusion realiza una doble labor social, en primer lugar a través de su
participacion y trabajo en defensa de los derechos de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo y sus familias, y en segundo lugar mediante la mejora de su
calidad de vida, ofreciendo medios, servicios e infraestructura para la atencion integral a
este colectivo en su vida cotidiana, prestando apoyos y estableciendo puentes para su

plena inclusion (Plena Inclusion, 2020).

En cuarto lugar se procederd a la contextualizacion de Plena Inclusion,
describiéndose tanto su funcionamiento como sus objetivos y su cultura organizacional:

mision, vision y valores; ademas de sus politicas de personas y los perfiles de los

186



profesionales que dedican su trabajo a los cuidados de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo y sus familias, con el noble propoésito de contribuir a mejorar

su calidad de vida y su inclusion plena en la sociedad.

Figura 19. Entidades del Tercer Sector de la Accion Social

Tercer Sector de
la Accion Social

Asociaciones

Plena Inclusién

Fuente: Elaboracién propia.

Por altimo se realizaré una revision de literatura de articulos dedicados al estudio del
TSAS, a nivel internacional y nacional, desde el enfoque del work engagement de los
profesionales que prestan servicios en estas entidades, su perfil profesional, asi como

desde el punto de vista de las practicas organizacionales empleadas en dichas entidades.
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4.2 EL TERCER SECTOR DE LA ACCION SOCIAL

El TSAS es un sector relevante en la economia espafiola y ademas es indispensable
para el desarrollo social, motivo por el cual debe contar con el apoyo por parte de las

instituciones, muy necesario para su mejor funcionamiento.

En esta ultima década, especialmente, las entidades sociales han tenido su campo de
actuacion en la accion social, la integracion e insercion y la atencion sociosanitaria, en
esta Ultima con bastante mas intensidad. Las tareas de sensibilizacion, promocion del
voluntariado y la participacion social y la defensa de los derechos humanos, han tenido
como beneficiarias los colectivos formados por personas con discapacidad, la infancia y
adolescencia, la poblacion en general y las personas en situacion de riesgo de pobreza y
exclusion (POAS, 2019).

El predmbulo de la Ley 43/2015 del TSAS (BOE, 2015a), nos indica que el TSAS
“se corresponde con esa parte de nuestra sociedad que siempre ha estado presente en las
acciones que han tratado de hacer frente a las situaciones de desigualdad y de exclusion
social”. Por otra parte, el tejido social de entidades y asociaciones que lo conforman ha
venido a postularse como via de accion ciudadana alternativa o complementaria a la de la
gestidn institucional publica, ya que ha sido capaz de aportar soluciones a determinados
problemas sociales. Son por ello entidades nacidas de la participacion social y enfocadas
en evitar la exclusion social de determinados grupos sociales, intentando que sean

participes de unos niveles elementales de bienestar (BOE, 2015a).

Tal como se expresa en el mencionado preambulo de dicha ley, la actividad del TSAS
nace del compromiso; tanto de las organizaciones, como de los individuos que las
integran, con los derechos humanos, descansando en valores como la solidaridad, la
igualdad de oportunidades, la inclusion y la participacion. Todo ello para lograr el
desarrollo social equilibrado, la cohesion y una actividad economica dirigida al servicio

de la ciudadania.

Ademas, por otra parte la Ley 43/2015 (BOE, 2015a) nace con el objeto de fortalecer

la capacidad del TSAS en su papel de interlocutor ante la Administracion General del
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Estado, trabajando en colaboracion estrecha en disefiar, aplicar y llevar a cabo un
seguimiento de las politicas publicas en el ambito social, asegurando un desarrollo
armonico de las politicas sociales, llegando a identificar correctamente las verdaderas
necesidades de los grupos afectados, aprovechando de manera 6ptima los recursos

disponibles.

Con objeto de que las entidades del TSAS consigan llevar a cabo estos fines, la ley
prevé una serie de medidas de fomento de las mismas, con el fin de apoyar y promover
sus principios, garantizar su sostenibilidad y su participacion en las politicas sociales, y
reconocer, con arreglo a los procedimientos que reglamentariamente se establezcan, su

condicion de entidades colaboradoras de la Administracion General del Estado.

Conforme a la redaccion dada por el 11l Plan Estratégico del TSAS (POAS, 2019),
estas entidades quedan definidas de la siguiente forma:

“El Tercer Sector de Accion Social es el ambito formado por entidades privadas
de caracter voluntario y sin animo de lucro que, surgidas de la libre iniciativa
ciudadana, funcionan de forma auténoma y solidaria tratando, por medio de acciones
de interés general, de impulsar el reconocimiento y el ejercicio de los derechos
sociales, de lograr la cohesion y la inclusién social en todas sus dimensiones y de
evitar que determinados colectivos sociales queden excluidos de unos niveles

suficientes de bienestar.” (p.12).

Segun se establece en el articulo 2 de la Ley 43/2015, las entidades del TSAS “son
aquellas organizaciones de caracter privado, surgidas de la iniciativa ciudadana o social,
bajo diferentes modalidades que responden a criterios de solidaridad y de participacion
social, con fines de interés general y ausencia de animo de lucro, que impulsan el
reconocimiento y el ejercicio de los derechos civiles, asi como de los derechos
econdmicos, sociales o culturales de las personas y grupos que sufren condiciones de

vulnerabilidad o que se encuentran en riesgo de exclusion social” (BOE, 2015a).

Se encuentran incluidas en la clasificacion de entidades del TSAS las asociaciones,
las fundaciones, asi como las federaciones o asociaciones que las integren, para la

representacion y defensa de sus intereses de una forma mas eficaz, y de acuerdo con la
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Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del derecho de asociacion (BOE,
2002a).

Segun establece textualmente el articulo 4 de la Ley 43/2015, los principios rectores
de las entidades del TSAS de ambito estatal, con independencia de su naturaleza juridica,

son los siguientes:
a) Tener personalidad juridica propia.
b) Ser de naturaleza juridica privada.
c) No poseer animo de lucro y tener caracter altruista.

d) Garantizar la participacion democratica en su seno, conforme a lo que establece la

normativa aplicable a la forma juridica que adopte.

e) Actuar de modo transparente, tanto en el desarrollo de su objeto social como en el

funcionamiento, gestidn de sus actividades y rendicion de cuentas.

f) Desarrollar sus actividades con plenas garantias de autonomia en su gestion y toma

de decisiones respecto a la Administracion General del Estado.

g) Contribuir a hacer efectiva la cohesion social, por medio de la participacion

ciudadana en la accidn social, a través del voluntariado.

h) Actuar de modo que se observe efectivamente en su organizacion, funcionamiento
y actividades el principio de igualdad de oportunidades y de trato y no discriminacion con
independencia de cualquier circunstancia personal o social, y con especial atencion al

principio de igualdad entre mujeres y hombres.

i) Llevar a cabo objetivos y actividades de interés general definidas asi en una norma

con rango de ley, y en todo caso, las siguientes actividades de interés social:
1.2 La atencidn a las personas con necesidades de atencion integral socio-sanitaria.
2.2 La atencion a las personas con necesidades educativas o de insercion laboral.

3.2 El fomento de la seguridad ciudadana y prevencién de la delincuencia.
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La politica y los fondos europeos han contribuido a que el TSAS se encuentre
altamente involucrado en las politicas de inclusion social y laboral. Conforme a su forma
juridica se encuentran organizadas principalmente como asociaciones, aproximadamente
dos tercios del total de las entidades, y en su evolucién han ido conformandose en redes,
a modo de federaciones y confederaciones por ambitos de actuacion como, por ejemplo:
discapacidad, infancia, etc (POAS, 2017).

Segun los datos del Gltimo estudio publicado en Espafia por la entidad Plataforma de
Organizaciones de Accidn Social, actualmente operan unas 27.000 entidades en el TSAS
ascendiendo su volumen de negocio a un 1,45 por ciento del Producto Interior Bruto (PIB,
referido a 2018). Tal como se refleja en la Tabla 9, las entidades integrantes del TSAS
segun POAS (2019) centran su actividad principalmente a la accion social, a la que estan
dedicadas un 37 por ciento de las organizaciones, a la atencion sociosanitaria cuya
participacion es del 23,90 por ciento y a la integracion e insercion social, con un 13,80

por ciento de la cuota de actuacion.

Tabla 9. Distribucion porcentual de entidades TSAS por &mbito de actuacion

Ambito de actuacion 2019 2015 2011 2009
Accién Social 37,00 34,70 38,60 45,30
Integracion e Insercion 13,08 27,40 23,20 18,20
Sociosanitario 23,90 19,80 22,10 15,50
Otras (especificas) 7,40 0,40 7,20 12,40
Cooperacion internacional 9,60 4,40 3,40 4,00
Participacion 2,50 1,10 3,30 2,10
Derechos humanos 4,00 3,50 2,,00 2,10
Medioambiental 1,20 0,10 0,20 0,00
Vivienda 0,70 8,70 0,10 0,30

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de POAS (2019).
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El marco de actuacion de las entidades se ha expandido en esta Gltima década sobre
todo en el ambito sociosanitario, lo que segin POAS (2019) puede ser consecuencia de
tres factores: el aumento de la poblacion en situacion de dependencia, las limitaciones
presupuestarias en el sistema nacional de salud y las nuevas practicas de cuidados que
combinan lo sanitario y lo social. Ademas, su expansion ha tenido lugar en campos que
tienen menor peso como la cooperacion internacional y la defensa de los derechos

humanos.

Ademas de la prestacion de servicios, POAS (2019) indica en su reciente informe
que las entidades del Tercer Sector realizan también funciones de advocacy (defensa de
derechos de determinados colectivos y colaboracion para la gestion de politicas sociales),
entre las que estan la sensibilizacién (81,2 por ciento), la promocién del voluntariado, la
ayuda mutua, la participacion social y el asociacionismo (45,3 por ciento), la denuncia 'y
promocion de derechos (30,3 por ciento), siendo menos frecuentes la investigacion y
deteccidn de necesidades (19,7 por ciento), la interlocucion con el sector publico (18,6

por ciento) y los programas o acciones de apoyo a otras entidades (13 por ciento).

Las personas que han recibido desde 2009 hasta 2019 mas atencion de las entidades
son las personas con discapacidad, la infancia y la poblacién general. Estos tres grupos
contintan siendo los grupos prioritarios de personas beneficiarias, con un peso cada una

de ellas en 2019 del 29,4 por ciento, 25,4 por ciento y 22,6 por ciento respectivamente.

Por otra parte las TSAS tienen una amplia cobertura que incluye la prestacion de
servicios a otros colectivos con necesidades sociales: personas en situacion de riesgo de
pobreza/marginacion, jovenes, personas con enfermedades cronicas/raras, mujeres,
personas mayores, personas migrantes, personas con problemas de salud mental y sus
familias, personas con drogodependencias o adiciones, familias (numerosas,
monoparentales, separadas y separados), mujeres y personas maltratadas, reclusos y
reclusas, exreclusos y exreclusas, personas sin techo o sin hogar, personas refugiadas,
demandantes de asilo, personas del colectivo LGTBIQ, personas pertenecientes a

minorias étnicas, personas que ejercen la prostitucion, etc.

Este conjunto de entidades emplea a unos 527.000 profesionales, que viene a suponer

un 3 por ciento del empleo generado en Espafia, 1o que pone de manifiesto la relevancia
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de dichas organizaciones en la economia espafiola (POAS, 2019). Este desarrollo del
TSAS esté relacionado ademas con tendencias a nivel europeo, la demanda cada vez
mayor de servicios sociales, los cambios legislativos, los desajustes en la financiacion
para la prestacion de servicios, entre otras causas, han ido orientando a estas entidades a

una imperativa profesionalizacion.

Ademas, se evidencia una mayor participacion de las mismas en la economia social
(POAS, 2017). Dado que el TSAS incluye a todas las organizaciones sociales y entidades
sin animo de lucro, también denominadas organizaciones no lucrativas o entidades no
lucrativas. A su vez, al hablar de economia social se estan incluyendo no solo a las
empresas cooperativas de todo tipo, sino también a aquellas entidades cuya actividad
economica se desarrolla desde el conjunto de las organizaciones del TSAS (Alberich,
2007).

Para Alberich (2007), puede considerarse incluida dentro de la economia social
aquella actividad econémica desarrollada por las entidades sin &nimo de lucro del TSAS
siguientes: asociaciones de todo tipo y sindicatos, partidos politicos, entidades
corporativas de adscripcién obligatoria (comunidades de vecinos, colegios profesionales,
etc.), entidades religiosas, fundaciones y otras instituciones privadas, cooperativas
(agricolas, de consumo, de trabajo, de ensefianza, de vivienda, del mar, etc.), sociedades

laborales, mutualidades, empresas de insercion y centros especiales de empleo.

A este respecto, tal como sefialaba Calderon (2004) en la economia social se pueden
diferenciar dos clasificaciones en las que se integran estas entidades, segln sus fines
sociales; por un lado, la parte empresarial o de mercado, (entidades productoras de bienes
y servicios de mercado, cuya finalidad es favorecer de forma prioritaria a sus socios, tales
como cooperativas, mutualidades, Sociedades Andnimas Laborales ), y por otro lado la
parte de no mercado, (entidades que producen bienes y servicios no de mercado, tales
como asociaciones y fundaciones cuyo fin fundamental es el servicio a las personas,

colectividades y hogares).

Cuestiones como su sostenibilidad, su autonomia en la gobernanza, su papel en el
mercado laboral, etc. han sido temas de debate y analisis por diversos autores como

Fernandez (2003); Demoustier (2005) y Quintdo (2007) los cuales coinciden en
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considerarlas como un campo cada vez mas amplio que abarca servicios sociales,
educacién y formacion para el empleo, lo que otorga a estas entidades la consideracion
de “nuevos yacimientos de empleo” y fuentes de “cohesion social”. Estos estudios,
destacan como estas entidades en toda Europa, han seguido una rapida, evolucién y
transformacion, debida a la necesidad de diversificar actividades, en la mayoria de los
casos servicios a las personas y colectividades, lo cual ha supuesto un giro en la cuestion
de las relaciones laborales, fuertemente caracterizadas por el voluntariado (devenido en
insuficiente), hacia una profesionalizacion de su capital humano, sobre todo ante la

necesidad de acceder a la financiacion publica.

Por otra parte, es destacable que en la actualidad existe una llamada a que las
entidades y empresas sean responsables y transparentes, donde se promueva la igualdad,
lainclusiony la igualdad de oportunidades, entre otros, a través, por ejemplo, de los ODS.
Las entidades del TSAS y de la Economia Social historicamente a partir de la base en la
que se sustentan sus valores y principios, ya han venido respondiendo a un modelo de
gestion que persigue un desarrollo social sostenible y el logro de beneficios para el
conjunto de la sociedad (Comos, 2018).

En este mismo sentido, la Estrategia Europa 2020 (European Commission, 2010),
para un crecimiento inteligente, sostenible e integrador, también asi lo establecio en sus
orientaciones para las politicas economicas de los Estados miembros y, entre otras
cuestiones, recomendo6 la potenciacion de este tipo de entidades con el objetivo de
favorecer el desarrollo econémico y social, plantedndolas como un modelo alternativo de
empresa, con capacidad de ser viables, competitivas y generadoras de valor econémico y
sobre todo social, lo que conlleva unos servicios profesionalizados, basados en calidad-

excelencia.

En estas mismas lineas, también desde hace varias décadas, se sucede el debate en
torno a las fuentes de financiacion del TSAS y el logro de la sostenibilidad economica y
financiera y las conclusiones apuntan hacia la diversificacion de las fuentes de ingresos,
asi como los avances en la estabilidad econdémica para garantizar la propia viabilidad y
estabilidad de las actividades realizadas los cuales son dos objetivos permanentes de las
entidades sociales (POAS, 2019).
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Para lograr el desarrollo sostenible del TSAS es relevante la cooperacién con
diferentes organizaciones publicas y privadas, como organizaciones de la sociedad civil,
redes y plataformas, la economia social, la economia solidaria, etc. con ello se consigue
la creacion de redes de colaboracion y participacion en plataformas de informacion y
creacion de opinion o de articulacion de intereses, entre otras formas de colaboracion con

el Estado y la sociedad civil.

El TSAS afronta diversos retos a medio y largo plazo para alcanzar el objetivo
estratégico de ser actor imprescindible en el desarrollo de los derechos sociales,
especialmente en la defensa de los colectivos mas vulnerables de la sociedad espariola.
Sus retos estratégicos mas destacados son la defensa de los derechos sociales en su sentido
mas amplio, respuestas integrales en lugar de grupales, la adopcion de la dimension

europea en el desarrollo de los programas.

Ademas, como retos institucionales se plantean la consolidacién de un proyecto y
voz comun, la colaboracion estable con el sector publico en el desarrollo de programas y
servicios, y la adaptacion a las nuevas formas de voluntariado social, asi como la apertura
a la colaboracidn con el sector mercantil con intereses y proyectos comunes. Por Gltimo,
como retos de caracter material, se plantean la mejora de la sostenibilidad econdmica y
financiera, los avances en calidad e innovacion, asi como la implantacién de herramientas
de trasparencia y visibilidad con el objetivo de que la sociedad conozca el TSAS y el

impacto de sus acciones en nuestra sociedad (POAS, 2019).

En cuanto a las asociaciones, clasificadas como entidades pertenecientes al TSAS, se
desarrollara seguidamente su estructura, funcionamiento y roles, debido a que es en estas
entidades juridicas sobre las que se realiza de forma concreta el estudio empirico de esta
tesis doctoral, por tanto, es necesario conocer sus caracteristicas para un mejor

acercamiento al marco contextual del &mbito de estudio.
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4.3 LAS ASOCIACIONES: FUNCIONAMIENTO, ORGANOS Y ROLES

El derecho de asociacion en Espafia quedd protegido por la primera Constitucion
espafiola, la Constitucion de 1869, y no fue hasta 1887 cuando se promulgo la primera
ley espafiola sobre el derecho de asociacion, regulando todo tipo de asociaciones, ya
fueran de tipo religioso, politico, cientifico, artistico, benéfico, de recreo o cualesquiera

otras sin animo de lucro (Pelayo, 2007).

Con el régimen franquista se promulga la Ley 191/1964 de Asociaciones (BOE,
1964), que permanecid vigente hasta el afio 2002, afio en el que se produjo la entrada en
vigor de la actual Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del derecho de
Asociacion (BOE, 2002a), la cual deriva del derecho fundamental de asociacién

reconocido en el articulo 22 de la Constitucion Espafiola (1978).

A raiz de los primeros afios de democracia en Espafia, la década de los afios ochenta
del siglo XX, se extiende el debate sobre el papel de los movimientos sociales y de las
asociaciones en la sociedad, también denominadas organizaciones no gubernamentales o
no lucrativas, con la aparicién de movimientos sociales emergentes como el ecologismo,
feminismo, pacifismo, movimientos ciudadanos como las asociaciones de vecinos,

asociaciones de madres y padres de alumnos.

En afios posteriores, en la década de los noventa proliferan los movimientos de
solidaridad internacional y de voluntariado, movimientos en torno al 0,7 por ciento y las
Ilamadas organizaciones no gubernamentales de cooperacién al desarrollo, asociaciones
que trabajan con poblacién inmigrante y para sectores sociales excluidos, asi como
movimientos altermundistas, los foros sociales y los movimientos contra la globalizacion

capitalista y las guerras.

Finalmente, estos fendmenos asociativos han experimentado un importante
crecimiento cuantitativo, las asociaciones, fundaciones y otras organizaciones sin animo
de lucro, han crecido respecto a su presencia institucional, al nimero de afiliados y de

entidades, el empleo creado por las mismas, el movimiento econémico capaces de
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generar, asi como los servicios que prestan, los cuales anteriormente eran realizados

integramente por las administraciones publicas (Pelayo, 2007).

Segun lo establecido en el articulo 1 de la Ley Orgénica 1/2002 (BOE, 2002a), se
incluiran dentro de su ambito de aplicacién todas las asociaciones que no tengan fin de
lucro y que no estén sometidas a un régimen asociativo especifico. En desarrollo de esta
Ley Orgénica, se promulgé el Real Decreto 1497/2003, de 28 de noviembre, por el que
se aprobo el Reglamento del Registro Nacional de Asociaciones y de sus relaciones con
los restantes registros de asociaciones (BOE, 2003), que posteriormente fue derogado por
el Real Decreto 949/2015, de 23 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento del
Registro Nacional de Asociaciones (BOE, 2015b).

El fendmeno asociativo, es considerado ademas un instrumento de integracién en la
sociedad y de participacion en los asuntos publicos. De este modo las asociaciones sin
animo de lucro quedan definidas como agrupaciones de personas que se organizan para
realizar una actividad colectiva. Dado que las asociaciones gozan de personalidad
juridica, tienen la capacidad de adquirir derechos y obligaciones, estableciéndose ademas
una diferenciacién entre los que constituye el patrimonio de la asociacién y el de las
personas asociadas (BOE, 2015a). Las caracteristicas fundamentales de las asociaciones

se representan en la Figura 20.

Las asociaciones independientemente de su caracter no lucrativo; lo que significa que
no pueden realizar reparto de beneficios, dividendos o excedentes econdmicos anuales
entre sus socios, si pueden tener excedentes econdmicos al finalizar el afio, pueden
disponer de personas contratadas mediante contrato laboral, si sus estatutos no disponen
lo contrario, y ademas tienen la capacidad para realizar actividades econdémicas o
comerciales generadoras de excedentes econdmicos que deberan reinvertirse para lograr

el cumplimiento de los fines de la asociacion (BOE, 2002a).

El régimen regular fiscal se contempla en la Ley 49/2002 de 23 de diciembre (BOE,
2002b) y segun su articulo segundo, se consideran entidades sin fines lucrativos las
fundaciones, las asociaciones y las organizaciones no gubernamentales de desarrollo, asi
como las fundaciones extranjeras inscritas en el Registro de Fundaciones y las

federaciones deportivas.
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Figura 20. Caracteristicas fundamentales de las asociaciones

Grupos de
personas fisicas o
juridicas
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Independencia

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo establecido en el articulo 3 de esta misma ley, la constitucion de
una asociacion sin animo de lucro se hara mediante acuerdo expreso entre tres 0 mas
personas, formalizdndose a través de un acta fundacional, momento desde el cual la
asociacion tiene personalidad juridica y plena capacidad de obrar. Para la constitucion de

una asociacion sin animo de lucro se han de cumplir los siguientes requisitos:

- Inscripcion en el Registro: todas las asociaciones estan obligadas a inscribirse

en el Registro de Asociaciones.

- Acta fundacional: documento en el que quedaran identificados los socios de la

asociacion, su denominacion, la aprobacion de los estatutos, ademas de la
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designacion de los integrantes del 6rgano provisional de Gobierno (presidente,

secretario, tesorero, vocales, etc.).

- Estatutos: son las reglas fundamentales de funcionamiento de la asociacion,
tienen caracter vinculante para los socios, que se someten a su cumplimiento al

ingresar en la asociacion.

43.1 Funcionamiento de las Asociaciones

La Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion
indica que el funcionamiento de una asociacion debe ser democratico, lo que se traduce
en un funcionamiento asambleario. En cuanto al poder de decision, el principio general
podria ser "una persona, un voto", su aplicacion es distinta segn cada caso: en el caso de
las personas juridicas, cada socio de una federacion puede ostentar distinto peso en las
votaciones, pudiendo ser ponderadas, con relacion al nimero de socios o cifra anual de
gasto. En el caso de personas fisicas, los socios son esencialmente iguales en una

asociacion.

432  Organosy roles de las Asociaciones

Los 6rganos que preveén las leyes de asociacion son fundamentalmente dos:

-Organo de gobierno: generalmente denominado Asamblea General de Socios
que es el 6rgano directivo de la asociacion, compuesta por todos los socios.

-Organo de representacion: representantes nombrados de entre los miembros del
6rgano de gobierno que por regla general se denomina Junta directiva, aunque es
también en ocasiones suele ser nombrada Comision ejecutiva, Comision de gobierno,
Equipo de gobierno o Junta gestora, y es el organo encargado de gestionar la

Asociacion. Su funcionamiento dependera de lo que se establezcan en los Estatutos
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de la Asociacién aprobados en base al Art 11 de la Ley Orgénica 1/2002 reguladora
del derecho de asociacion (BOE, 2002a).

Dado que existe libertad de autoorganizacion, una asociacion puede
perfectamente afiadir otros 6rganos para desempefiar funciones determinadas, como

comisiones de trabajo, 6rganos de control interno/auditoria, etc.

Su funcionamiento dependera de lo que establezcan los Estatutos, siempre que no
contradigan el Articulo 11 de la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del
Derecho de Asociacion, el cual indica que “existird un 6rgano de representacion que
gestione y represente los intereses de la asociacion, de acuerdo con las disposiciones y
directivas de la Asamblea General” (BOE, 2002a). S6lo podran formar parte del 6rgano
de representacion los asociados. Para ser miembro de los 6rganos de representacion de
una asociacién, sin perjuicio de lo que establezcan sus respectivos Estatutos, seran
requisitos indispensables: ser mayor de edad, estar en pleno uso de los derechos civiles y

no estar incurso en los motivos de incompatibilidad establecidos en la legislacion vigente.

Entre los fines de las asociaciones encontramos, como se ha comentado, el desarrollo
de actividades no lucrativas enfocadas a las acciones sociales destinadas a la mejora de la
calidad de vida de diferentes colectivos y grupos sociales, entre los que se incluyen las
personas con discapacidad intelectual y sus familias.

Respecto a las entidades que pertenecen al movimiento asociativo enfocadas a
trabajar en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, se
desarrolla en el siguiente apartado toda la informacion relevante sobre Plena Inclusion,
dado que su descripcidn es necesaria para la comprension de la investigacion desarrollada

en esta tesis doctoral.

4.4 PLENA INCLUSION

En este apartado se presenta la informacion mas relevante sobre las asociaciones del

TSAS que realizan su actividad en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o
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del Desarrollo, las cuales se encuentran integradas en la federacion de asociaciones
espafiolas Plena Inclusion. Se describen las caracteristicas principales, comenzando por
su participacion a nivel internacional y europea, en las distintas asociaciones similares

que agrupan los diferentes paises del mundo y de la comunidad europea.

441 Plena Inclusion en el Mundo

Plena Inclusién interviene en diferentes proyectos internacionales, algunos de los
cuales estan coordinados por sus socios en este ambito participa en los organismos
siguientes: Inclusion International, Inclusion Europe, y EASPD: organizacion europea
de proveedores de servicios para personas con discapacidad intelectual (Plena Inclusion,
2020).

La primera, Inclusion International, trabaja a nivel mundial, en la promocion de estos
derechos humanos y en la actualidad representa a mas de 200 organizaciones miembros
en 115 paises de los cinco continentes, en regiones como Oriente Medio y el Norte de

Africa, Europa, Africa, América y Asia-Pacifico.

La segunda, Inclusion Europe, es la voz de las personas con Discapacidad Intelectual
o0 del Desarrollo y sus familias en Europa, y gestiona y coordina proyectos de ambito
continental trabajando en red con sus organizaciones miembro. Inclusion Europa forma

parte a su vez de Inclusion International.

Con ambas plataformas, de las que Plena Inclusion es miembro formal, se consigue
un contacto permanente Gtil para analizar la realidad de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo y sus familias en otros paises, tomar el pulso a organizaciones
hermanas en este ambito internacional, y compartir proyectos, actividades y experiencias

de relevancia mundial.

Por su parte, EASPD, es la organizacion europea de proveedores de servicios para
personas con discapacidad, desde junio de 2018 Plena inclusidn Espafia es miembro de la

EASPD, cuyo fin es la de proveer de servicios de gran calidad a las personas con
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discapacidad, siempre bajo la perspectiva de la Convencién de derechos de las personas
con discapacidad. Ademaés, se encargan de promover que los profesionales de estos
servicios tengan unas condiciones dignas, asi como oportunidades de aprendizaje y

formacion a lo largo de toda su carrera profesional.

4.4.2 Plena Inclusion en Espafia

En el &mbito de la Accién Social en Espafia, un 29,4 por ciento de las entidades se
dedican a prestar servicios a personas con discapacidad (POAS, 2019). Este colectivo
adquiere una relevancia muy especial actualmente, en la reciente revision de los ODS
(United Nations, 2020), éstos se han explicitado y conectado ain mas con la necesidad
de transformar el mundo para las personas con discapacidad, en particular, en un mundo

cada méas mas sostenible y centrado en las personas.

Plena Inclusion forma parte de diferentes plataformas y organizaciones de &mbito
estatal en donde participa en organos de direccion y diferentes equipos y grupos de
trabajo, tales como, CERMI, Plataforma del Tercer Sector, Plataforma de ONG de Accién
Social, Plataforma del Voluntariado de Espafia, Red Europea Contra la Pobreza (EAPN-
Espafia) e Instituto para la Calidad de las ONG (ICONG). Mediante la conexién con estas
organizaciones, Plena Inclusion trabaja dia a dia en los ambitos de accion y decision de
areas gue influyen directamente en la vida de las Personas con Discapacidad Intelectual
o del Desarrollo y sus familias, como la financiacion de proyectos sociales, la lucha contra
la exclusion social y la discriminacion, la reivindicacion de derechos, la salud, la
educacion el empleo, el apoyo a través del voluntariado, la calidad de apoyos y servicios,

etc (Plena Inclusion, 2020).

Plena Inclusién participa en diferentes organismos y foros de caracter publico en el
ambito de la discapacidad, en el ambito social y en el &mbito educativo. Estos organismos
son: Real Patronato sobre Discapacidad, Consejo Nacional de la Discapacidad, Consejo
Estatal de ONG de Accion Social, Consejo Estatal de Responsabilidad Social de las
Empresas (CERSE).
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Ademas, Plena Inclusion representa el movimiento asociativo para la defensa de los
derechos de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, mayoritario en
Espafia. Fue fundada en Valencia el 26 de abril de 1964, al amparo de la Ley 191/1964,
de 24 de diciembre, de Asociaciones. Actualmente se encuentra constituida como
confederacion al amparo de la Ley Orgénica 1/2002, reguladora del Derecho de
Asociacion.

En cuanto a su régimen societario, Plena Inclusién es una entidad sin animo de lucro,
declarada de interés social. Esta integrada por un total de 19 federaciones autondémicas
que aglutinan mas de 900 organizaciones asociadas de atencion a las Personas con
Discapacidad Intelectual o del Desarrollo. Su ambito geogréafico abarca toda Espafia. Se
calcula que, a través de Plena Inclusion y sus entidades miembro, se atiende a mas de
140.000 personas con discapacidad intelectual y del desarrollo y a mas de 235.000
familiares. 40.000 profesionales y 8.000 personas voluntarias que les prestan apoyo, asi

como otras personas asociadas y simpatizantes (Plena Inclusién, 2020).

Segun los datos existentes en la Base Estatal de Personas con Discapacidad
disponible en la pagina web del Instituto de Mayores y Servicios Sociales (2020) y
actualizados a 31 de diciembre de 2018, en Espafia habia un total de 266.379 personas
con una discapacidad intelectual reconocida, con grado igual o superior al 33 por ciento.

Es decir, un 8,65 por ciento del total de personas con discapacidad reconocida en Espafia.

Plena Inclusion tiene un doble objetivo, por un lado la defensa de los derechos de las
Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, tratando de lograr una sociedad
justa y solidaria, concienciando sobre la importancia de la inclusion y la participacion
social de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo; y por otro conseguir
la plena inclusion en la sociedad, lo que implica tratar de que cada persona con
discapacidad Intelectual o del Desarrollo pueda tener un proyecto de vida propio, y
participar en la sociedad, como el resto de los ciudadanos y ciudadanas (Plena Inclusion,
2020).
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4.4.3  Cultura organizacional de Plena Inclusion

La misién de Plena Inclusion es “contribuir, desde su compromiso ético, con apoyos
y oportunidades, a que cada persona con discapacidad Intelectual o del Desarrollo y su
familia puedan desarrollar su proyecto de calidad de vida, asi como a promover su
inclusion como ciudadana de pleno derecho en una sociedad justa y solidaria” (Plena

Inclusion, 2020).

La gestion de Plena Inclusién, como se indica en su pagina Web (Ver
https://www.plenainclusion.org/), esta basada en los valores referidos a la persona, a la
familia y al movimiento asociativo, tales como la solidaridad, la calidad, la transparencia,
la orientacion al cliente, la universalidad, estando por encima de todos ellos el valor de la
persona con discapacidad intelectual como persona Unica, portadora de riqueza para la
sociedad y con los mismos derechos que el resto de las personas, capaz de progresar si se

le ofrecen los apoyos adecuados.

La vision de Plena Inclusion es la de “ser una organizacion con poder para el cambio”
del Movimiento Asociativo, de las Actitudes Sociales, de los Derechos, desempefiando
un liderazgo participado y reconocido tanto en lo ideoldgico, en lo estratégico como en
lo técnico, con calidad y ética, mediante participacion y transparencia, basandose en el
concepto mejora continua, para conseguirlo y adaptarse a las necesidades y expectativas
de sus grupos de interés se apoyan en dos normas de calidad: 1SO 9001:2015 vy
OngCalidad (Plena Inclusién, 2020).

Por otra parte, Plena Inclusién es una organizacion alineada con los ODS (United
Nations, 2020). Dado que los ODS conllevan un espiritu de colaboracion y pragmatismo
para elegir las mejores opciones con el fin de mejorar la vida, de manera sostenible, para
las generaciones futuras. Proporcionan orientaciones y metas claras para su adopcion por
todos los paises en conformidad con sus propias prioridades y los desafios ambientales

del mundo en general.
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4.4.4  Politica de personas de Plena Inclusion

Plena Inclusion Espafia respecto a su politica de personas, se encuentra adscrito al
vigente XV Convenio colectivo general de centros y servicios de atencion a personas con
discapacidad (BOE, 2019), el cual estd disefiado como un instrumento valido para
posibilitar que la organizacion y funcionamiento de las entidades esté orientada a lograr
el bienestar, la promocidn, la atencion y la mejora de la calidad de vida de las personas

con discapacidad.

Por este motivo, Plena Inclusion Espafia, segin describen en el propio documento
publicado en su pagina web en materia de Politica de Personas, desarrolla su Politica de

Personas con los siguientes objetivos:

1. Conseguir una visién compartida de todos los miembros del equipo de en qué
organizacion se esta y para que.

2. Ser un marco en el que se deje claro, y de la manera mas equilibrada posible, qué
es lo que pide la organizacién a sus profesionales, mas alla de sus tareas propias de su

funcién, y qué es lo que les ofrece, siempre en un marco de mejora continua.

3. Logar la corresponsabilidad de todos en que el equipo funcione bien. Ello es

responsabilidad de la direccién, pero también de todos y cada uno de los miembros.

4. Facilitar la mejora individual y profesional de los miembros del equipo a través de
la gestion de las competencias, entendidas éstas como un “Conjunto de conocimientos,
aptitudes y actitudes que se deben aportar a un puesto de trabajo para realizarlo con el

mas alto grado de eficiencia”.

5. Promover la satisfaccion laboral y la blasqueda de la maxima competencia

profesional.
Plena Inclusion define la mision de su politica de personas del siguiente modo:

“La Politica de Personas en la Confederacion, tiene como MISION lograr una

contribucion excelente, eficiente y reconocida del equipo profesional, desde la cercania y
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la orientacién a sus clientes, a la Mision del Movimiento Asociativo Plena inclusion de
contribuir a la mejora de la calidad de vida, en el marco de sus valores, mediante el

cumplimiento de la Mision operativa de la Confederacion” (Plena Inclusion, 2020).

Y su misién operativa que definida como: Liderar, mediante la participacion de las
entidades que la integran, procesos internos y externos para crear condiciones
organizativas y sociales que mejoren la calidad de vida de las personas con discapacidad
intelectual y la de sus familias.

Para ello la politica de gestion de personas se ha disefiado desde la perspectiva de la

mejora continua, de forma que lo que se persigue es, segun indican textualmente:
-El desarrollo profesional de cada uno de los miembros del equipo.

-Un buen clima laboral y buena calidad de vida profesional conciliada con la

personal.

-Un equipo ilusionado y motivado, con iniciativa y sentido de liderazgo, cohesionado

y orgulloso de lo que hace.

-Un equipo en el que se equilibra la autonomia e iniciativa personal con el

compromiso con el equipo y su mision.
Su politica de gestion de personas se basa en criterios como:

-El aprendizaje de comportamientos basados en los valores elegidos por el propio

equipo.
-El desarrollo de una politica de direccion de personas clara, conocida y coherente.

-La adopcion de reglas de funcionamiento, condiciones y normas equilibradas,

asumidas por todos.

Su politica se desarrolla en cuatro ejes fundamentales: liderar, integrar, desarrollar y

reconocer.
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Su Plan de Gestion de personas basado en cuatro ejes fundamentales: liderar,
integrar, desarrollar y reconocer (por su acrénimo LIDER) se ocupa de establecer

politicas que permitan desplegar dichos ejes.

Liderar: Direccion eficiente, compromiso, alineamiento de los colaboradores,

motivacion e inspiracion. Mediante un plan de formacion y de accion basado en liderazgo.

Integrar: Planificacion de la gestion de personas, gestion de la diversidad y
promocion, seleccién, acogida. Mediante diversos planes: plan de acogida, procesos de
seleccion, protocolo de prevencion de riesgos, plan de igualdad, manual de puestos y

funciones.

Desarrollar: Formacion, desarrollo de personas, comunicacion. Mediante el plan de

formacion.

Reconocer: Politica retributiva, seguridad y salud laboral, condiciones de trabajo.

Mediante el plan de condiciones laborales.

Segun Plena Inclusién (2020) explica en su pagina web el reconocimiento colectivo
e individual comprende el conjunto de politicas orientadas a motivar a los profesionales
y voluntarios hacia los objetivos y valores de la entidad. Para ello se establecen planes
para la mejora de las condiciones laborales, la evaluacion del desempefio, del clima
laboral, del liderazgo, asi como del propio Plan de Personas, que persigue lograr que el
sistema de valores, reglas y normas funcione para todo el equipo, asi como, motivar a sus
profesionales a realizar una buena labor, a esforzarse por hacerla mejor y a ayudar a los

demas en el mismo afan.

4.45  El perfil de los profesionales de Plena Inclusion

El perfil profesional de las personas que trabajan en Plena Inclusion responde a
personas preocupadas en primer lugar por desarrollar su vocacién a nivel profesional, una
caracteristica fundamental de los profesionales puede suponer una ventaja competitiva de

alto valor para las organizaciones, como elemento clave para la consecucion de sus
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objetivos. Como caracteristica principal de los profesionales de este sector, cabe destacar
la alta prevalencia femenina en los puestos de trabajo. La mayor parte de los profesionales
de este sector son de género femenino con un 85-90 por ciento de ocupacion frente al 10-

15 por ciento por parte de profesionales de género masculino (Plena Inclusion, 2020).

Segun los datos del XV Convenio colectivo general de centros y servicios de atencion
a personas con discapacidad, publicado el 4 de julio de 2019 (BOE, 2019), los
profesionales dedicados a la atencién directa se incluyen, entre otras, las categorias

siguientes:

— Cuidadores/as: de centros de dia, de residencias, de centros especiales de
empleo y centros ocupacionales.

— Encargados/as: de los diferentes talleres.

— Técnicos/as: trabajadores/as sociales, orientadores/as laborales.

— Técnicos/as Sanitarios: psicélogos/as, médicos/as, DUEs (diplomado/a
universitario/a en enfermeria, auxiliares de clinica...etc).

— Profesorado.

4.4.6 Tipologia de centros de Plena Inclusion

Plena Inclusidn reline asociaciones en todo el espacio geogréafico espafiol, mediante
federaciones con sede en todas las comunidades auténomas, asi como en Ceuta y Melilla.
Estas asociaciones dirigen centros dedicados a diversas especialidades para prestar apoyo,
informacion y servicio a las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo que
como especifica el vigente convenio colectivo antes mencionado corresponden a la

siguiente tipologia:

A) Centros o empresas de atencion especializada. Aquellos gque tienen por objeto la
atencion, asistencia, formacion, rehabilitacion y promocion de personas con problemas y
alteraciones de tipo fisico, sensorial, psiquico, caracteroldgico, de personalidad o
trastornos de conducta social, asi como las instituciones y asociaciones constituidas con

esta finalidad.
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Los centros asistenciales son, a todos los efectos, equivalentes a los centros de
atencion especializada. A lo largo del presente Convenio cualquier referencia a los centros

0 empresas de atencion especializada lo serd también para los centros asistenciales.
Se consideran incluidos en esta tipologia los siguientes centros y servicios:

— Centros de dia de atencidn temprana para personas con discapacidad o con riesgo

de padecerla.

— Centros de estimulacion precoz para personas con discapacidad o con riesgo de

padecerla.

— Centros ambulatorios de atencidn temprana para personas con discapacidad o con

riesgo de padecerla.
— Residencias y pisos o viviendas tutelados para personas con discapacidad.

— Centros y talleres ocupacionales o de terapia ocupacional para personas con

discapacidad.
— Centros de dia o de estancia diurna para personas con discapacidad.
— Centros y servicios de respiro familiar para personas con discapacidad.
— Servicios de atencion domiciliaria para personas con discapacidad.
— Centros y servicios de ocio y tiempo libre inclusivo para personas con discapacidad.

— Instituciones, fundaciones y asociaciones de atencién a las personas con

discapacidad.
— Centros de rehabilitacion e integracion social de enfermos mentales.
— Centros de rehabilitacion psicosocial para personas con discapacidad.
— Centros especificos de enfermos mentales.
— Centros de dia de enfermos mentales.

— Centros de rehabilitacion e insercion laboral para personas con discapacidad.
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— Viviendas tuteladas de enfermos mentales.

— Instituciones, fundaciones y asociaciones para personas con dafio cerebral

sobrevenido.
— Centros de dia para personas con dafio cerebral sobrevenido.
— Residencias para personas con dafio cerebral sobrevenido.

— Fundaciones y entidades que desempeiian la tutela, curatela u otros apoyos
establecidos por decision judicial, de personas con discapacidad.

B) Centros especificos de educacion especial.

C) Centros especiales de empleo.

45 PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y WORK ENGAGEMENT EN
LAS ENTIDADES DEL TERCER SECTOR DE LA ACCION SOCIAL

A pesar de la importancia del TSAS y sus entidades, como Plena Inclusion, ain es
poco conocido como es el ambito de la Direccion de Recursos Humanos en estas
organizaciones. Como se ha venido argumentando, son evidentes las ventajas que ofrece
potenciar el work engagement en las organizaciones, tanto en el nivel individual como en
el colectivo, lo que también puede ser de gran interés para las organizaciones del TSAS,
sobre todo teniendo en cuenta la creciente importancia de estas organizaciones en el

panorama econdémico actual.

Actualmente, pese a esta relevancia adquirida por las organizaciones del TSAS, es
muy escasa la investigacion sobre work engagement que se ha venido Ilevando a cabo en
este tipo de organizaciones, sobre todo en lo relativo al modelo de gestion que siguen y
menos aun en el nivel organizacional-colectivo. Por otra parte, también en el contexto
internacional la investigacidn aun es escasa (Park y otros, 2018), y en menor medida se
ha relacionado este constructo con la gestion de los recursos humanos como factor clave

para lograr una prestacion de servicios de calidad
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Cabe resaltar que la mision de las entidades del TSAS no es la de maximizar u obtener
beneficios, sino prestar servicio de calidad-excelencia a las personas y a la sociedad. Su
competitividad radica en ser capaces de ofrecer este servicio de manera eficiente,
optimizando al maximo los recursos escasos de que disponen. Los empleados de estas
entidades presentan una alta motivacion intrinseca y prosocial, enfocada hacia el
compromiso laboral (Ridder y McCandless, 2010). Lo que significa que mantener y
potenciar altos niveles de work engagement en sus empleados puede ser relevante para
este tipo de organizaciones, y aun mas teniendo en cuenta la relacién entre work
engagement y los resultados positivos y la alta competitividad de la organizacion (de
Oliveiray da Silva, 2015; Lertxundi y Landeta, 2012).

Sin duda, las entidades del TSAS para ser realmente competitivas y viables, necesitan
desarrollar estrategias innovadoras en el ambito de la gestion de personas para alcanzar
resultados organizacionales positivos, sobre todo aquellos relacionados con la mejora en

la calidad del servicio y el bienestar de sus empleados.

Los estudios presentes en la literatura llevados a cabo en las organizaciones sin &nimo
de lucro en el &mbito del TSAS, ponen de manifiesto los altos niveles de work
engagement que presentan sus empleados. En la revision de literatura desarrollada en esta
investigacion, que se presenta en la Tabla 10, se constatan ademéas que los recursos
laborales y personales, segun el Modelo DRL descrito previamente, han de considerarse
antecedentes y predictores de work engagement, a nivel tanto individual como
organizacional-colectivo. Ademas, las practicas STAR, como recursos laborales, son asi

mismo antecedentes del work engagement.

En el estudio llevado a cabo por Duran y otros (2004), se analizaban las condiciones
laborales y caracteristicas personales de los profesionales que trabajan para las personas
con discapacidad intelectual, se encargd de estudiar los niveles de burnout, engagement
y satisfaccion laboral y vital. Los resultados pusieron de manifiesto que estos
profesionales presentaban niveles medios de burnout, niveles adecuados de satisfaccion

laboral y vital y niveles medio-altos de work engagement.
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Tabla 10. Estudios sobre work engagement Tercer Sector de la Accion Social

Autores Método de Herramienta ~ Ndmero de Ambito Pais Recursos Recursos Demandas Resultados
Investigacion para la Participantes Laborales Personales Laborales
medicion de
engagement
Durany Anélisis ol 112 empleados de  Organizaciones  Espafia -- - -- Engagement,
otros descriptivo varias ocupaciones de personas con satisfaccion laboral,
(2004) discapacidad satisfaccion vital
intelectual
Extremera  Cuantitativo *x 112 empleados de  Organizaciones  Espafia -- Inteligencia Engagement,
y otros (regresion lineal) varias ocupaciones de personas con emocional satisfaccion laboral,
(2005) discapacidad satisfaccion vital,
intelectual felicidad subjetiva
Durany Cuantitativo fada 106 empleados del  Organizaciones  Espafia Desarrollo Autoeficacia, Conflicto de Engagement
Manteca (regresion lineal) Tercer Sector y de personas con profesional optimismo, rol; Conflicto
(2012) Administracion discapacidad autonomia trabajo-familia
Publica intelectual
Romén- Cuantitativo (PLS- *** 251 participantes ~ Cooperativa Italia Participacionen  -- Intenciones de  Engagement,
Calderony SEM) de varias social toma de abandono comportamientos de
Odoardi ocupaciones decisiones, ciudadania
(2013) apoyo de organizacional
supervisores y
comparieros
Weisberg  Revision de Servicios a EE.UU. Compensacion Trabajo significativo, Engagement
(2013) literatura personas ajustada logro,
responsabilidad
Sarti Cuantitativo Fkk 167 cuidadores Cuidados Italia Oportunidad de - -- Engagement
(2014) (regresion lineal) paliativos aprendizaje,

autoridad de
decision,
feedback del
desempefio,
recompensas
econémicas
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Autores Método de Herramienta ~ Ndmero de Ambito Pais Recursos Recursos Demandas Resultados
Investigacion para la Participantes Laborales Personales Laborales
medicion de
engagement
Williams Revision de -- -- Servicios EE.UU. Autonomia, Comportamientosy - Engagement
(2014) literatura personales apoyo del précticas de
(refugio para supervisor, liderazgo (guia en el
indigentes) oportunidades de  camino, vision
desarrollo compartida e
inspiradora,
desarrollando los
procesos,
capacitando a los
demaés para actuar y
animando el corazon
de Oliveira Cuantitativo * 189 empleados Organizaciones  Brasil Intercambio entre Creencias religiosas, - Engagement e
y da Silva  (regresion lineal) de personas con lideres y afrontamiento intencion de
(2015) discapacidad miembros religioso, vocacion abandono
intelectual sagrada
Selander Cuantitativo Fhk 1412 empleados Varias Australia  Control de la Orientacion Demandas de  Engagement
(2015) (ANOVA, organizaciones tarea, apoyo ideoldgica hacia el tiempo,
regresion lineal) del TSAS social de trabajo imprevistos de
supervisores y (motivaciones de la tarea,
colegas servicio publico, inseguridad
congruencia del valor laboral
del trabajo)
Park y Revision de -- Varias Varios STAR, Apoyo Motivacion Inferencia Engagement:
otros literatura organizaciones supervisores y intrinseca y de trabajo-hogar,  comportamiento
(2018) del TSAS colegas, servicio incertidumbre e civico
liderazgo inseguridad organizacional,
transformacional, laboral menor intencién de

oportunidades de
desarrollo,
recompensas
econémicas,

abandono
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Autores Método de Herramienta ~ NUmero de Ambito Pais Recursos Recursos Demandas Resultados
Investigacion para la Participantes Laborales Personales Laborales
medicion de
engagement
innovacion,
flexibilidad
laboral, misién
organizacional
Akingbola  Cuantitativo -Job 361 empleados Varias Canadé Congruencia de - -- Job engagement,
y Van Den  (andlisis engagement: organizaciones valor, engagement
Berg multivariante) (Rich y otros, del TSAS caracteristicas organizacional,
(2019) 2010) del trabajo, Satisfaccion laboral,
-Engagement recompensas y compromiso,
organizacional reconocimiento comportamientos de
(Saks,2006) ciudadania

organizacional

Nota: *UWES-17 (Schaufeli y Bakker, 2003); **UWES-15 (Schaufeli y Bakker, 2003); ***UWES-9 (Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006).

Fuente: Elaboracion propia.
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Posteriormente en un siguiente estudio Extremera y otros (2005), analizaron la
relacion existente entre inteligencia emocional, satisfaccion laboral, satisfaccion vital,
felicidad subjetiva y engagement, en profesionales de centros de atencion a personas con
discapacidad intelectual. Sus resultados demostraron la relacion positiva entre los
componentes de la inteligencia emocional y estos constructos, sobre todo como
potenciadora del engagement, y proponian que como mejora de la calidad de vida de los
profesionales de este sector seria muy adecuado mejorar sus habilidades emocionales.

El estudio de Durdn y Manteca (2012), comparando el engagement existente en
entidades del Tercer Sector y Administraciones publicas, en el que indicaban las
demandas a las que han de enfrentarse los profesionales de la accion social, dado que en
muchos casos la actividad en el marco de la misma puede llegar a suponer una fuente de
malestar, traducida en fendbmenos como el estrés, la insatisfaccion laboral, burnout,
mobbing, etc., que afectarian con mayor énfasis a las profesiones de servicio a las

personas.

Los hallazgos de Duran y Manteca (2012), revelan la existencia de niveles altos en
vigor y absorcién y unos niveles moderados en la dimension dedicacion, sin que
aparecieran diferencias significativas entre Asociacién y Administracion en cuanto a los
niveles de engagement. Aunque si encontraron diferencias estadisticamente significativas
en conflicto de rol, conflicto familia-trabajo y percepcion de autoeficacia entre ambos
contextos de trabajo, destacando la importancias de mejorar la calidad de vida de los
profesionales de este sector, de forma que se aumente su salud y bienestar psicolégico,
disminuyendo los niveles de estrés y absentismo, asi como la importancia de la Direccién
de Personas, como facilitadora del emprendimiento de acciones encaminadas hacia la

mejora de las condiciones laborales de los profesionales.

Otros estudios demuestran como la oportunidad de participar en las decisiones de la
organizacion y el apoyo del supervisor, proporciona altos niveles de work engagement y
civismo organizacional en cooperativas sociales en Italia (Roman-Calderon, Battistelli y
Odoardi, 2013).
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El trabajo de Weisberg (2013) sefiala que los profesionales del sector no lucrativo,
debido a las caracteristicas del trabajo enfocado a personas, corren el riesgo de
desilusionarse por las crecientes demandas de su tarea, como son exigencias de
cumplimiento, las disparidades internas y externas en los salarios, las horas de trabajo no
remuneradas en los puestos profesionales y las dificultades para lograr resultados. Por lo
que es crucial vigorizar la fuerza de trabajo de los servicios humanos a través de
motivadores no monetarios, con el fin de promover y mantener el engagement de estos

profesionales con la organizacion y su mision.

En este mismo sentido también el estudio de (Sarti, 2014), sefiala recursos laborales
y personales como la oportunidad de aprendizaje, autonomia de decision, apoyo de
supervisores y compafieros, también son predictores de work engagement en una
organizacion de cuidados paliativos italiana. A este respecto los recursos laborales
adquieren especial importancia, tal como revela otro estudio en Estados Unidos llevado
a cabo en un centro para personas sin hogar, se centra en evaluar los recursos laborales
(liderazgo, vision compartida e inspiradora, procesos desafiantes) como predictores del
work engagement de los empleados (Williams, 2014).

Por otra parte, un estudio llevado a cabo en una organizacién sin fines de lucro
brasilefia por de Oliveiray da Silva (2015) concluye que existe una relacion positiva entre
el uso de practicas de recursos humanos basadas en STAR y el liderazgo transformacional
con los altos niveles de work engagement en los empleados de la organizacion. Estas
précticas consideradas antecedentes del work engagement por ser generadoras de recursos

laborales y personales.

Asimismo, el estudio realizado por Selander (2015) en organizaciones de diversa
indole social en Finlandia, encuentra que los altos niveles de work engagement en los
empleados de estas organizaciones, estan relacionados con los recursos laborales (apoyo
social de supervisores y colegas, control de la tarea) y recursos personales (motivacion
por el servicio publico, congruencia y valor del trabajo realizado) presentes en la

organizacion.

La revision de literatura realizada por Park y otros (2018) sobre investigaciones en

organizaciones sin fines de lucro, concluye que los recursos STAR, apoyo supervisores y
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colegas, liderazgo transformacional, oportunidades de desarrollo, recompensas
econdmicas, innovacion, flexibilidad laboral, mision organizacional, etc. generan mayor
motivacion intrinseca y de servicio, y como resultado mayores niveles de engagement y
comportamiento civico organizacional y menor intencién de abandono en los

profesionales de esas entidades.

En un reciente estudio Akingbola y Van den Berg (2019), analizan el engagement
organizacional en una muestra de 361 empleados de varias organizaciones sin fines de
lucro en Canada, el cual revela que recursos como la congruencia de valor, caracteristicas
del trabajo las recompensas y el reconocimiento, son generadoras de job engagement,
engagement organizacional, satisfaccion laboral, engagement individual vy

comportamientos de ciudadania organizacional.

La mayoria de los estos estudios examinados se enfocan en analizar el nivel
individual del engagement, lo que pone de manifiesto la existencia de un gap de
investigacion y constata la necesidad de avanzar en la investigacion en las organizaciones
del Tercer Sector también en el nivel organizacional-colectivo. Asimismo, todos ellos
coinciden en la necesidad de poner en valor el uso de practicas de recursos humanos
generadoras de recursos laborales y personales, muy necesarios para afrontar las altas
demandas con que los profesionales de este sector se encuentran en su dia a dia para el

desempefio de su labor.

Estos estudios ponen de manifiesto la importancia de llevar a cabo analisis en el
Tercer Sector de la Accidn Social, que lleven a establecer implicaciones practicas, sobre
todo a la hora de encontrar modelos de aplicacién utiles para que actien como
potenciadores de work engagement, tanto individual como organizacional-colectivo.
Dado que los profesionales que trabajan en este sector por lo general presentan altos
niveles de engagement, es de especial interés conocer su mecanismo y como incrementar
estos niveles. Los empleados del TSAS desempefian una labor Util a nuestra sociedad, y
su enfoque centrado en el bienestar de las personas a las que prestan servicios es un

elemento clave en esos niveles de engagement.

La mayoria de los profesionales que deciden trabajar en este sector lo hace por

factores vocacionales, lo que supone un plus en esta ecuaciéon. Su motivacion se debe a
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la satisfaccion intrinseca que proporciona trabajar para mejorar la calidad de vida de otras
personas, por ello, para estas organizaciones es clave mantener su bienestar y salud
laboral, ya que como indica Weisberg (2013) es frecuente que su motivacion pueda decaer
debido a las crecientes exigencias de cumplimiento, por lo que es importante dotarles de
recursos laborales y personales a través de estrategias que promuevan y mantengan el

work engagement.

Las organizaciones del TSAS han de enfrentarse a numerosas demandas que pueden
afectar a la motivacion de sus profesionales, y en periodos de crisis han de enfrentarse a
altas demandas y problemas ocasionados por la financiacion de sus centros, aumento de
necesidades que atender y en ocasiones con la sensacion de no poder lograr los objetivos
esperados. Por ello en esta tesis doctoral se plantea la hipétesis de que las practicas STAR
son generadoras de recursos laborales y personales y work engagement, individual y
organizacional-colectivo, entendido este Ultimo como una capacidad organizacional. Con
este planteamiento se lleva a cabo la investigacion en este sector con la intencion de
aportar implicaciones practicas y Utiles para las organizaciones del Tercer Sector de la
Accion Social.

En este sentido, son necesarias politicas y estrategias encaminadas a potenciar el
bienestar de los empleados, tal y como apuntaban refiriéndose a las organizaciones
saludables Lorente y Vera (2010), las organizaciones ademdas de procurar que Sus
trabajadores cumplan con su actividad profesional, la realicen en un entorno donde la
calidad de vida laboral, la salud psicosocial, asi como la satisfaccion y bienestar de sus

trabajadores sea una de las mayores preocupaciones.

En las entidades del TSAS este perfil de profesional retne las caracteristicas y
competencias definidas en el modelo de empleado engaged descrito por Salanova y

Schaufeli (2009) y que se presentan en la Figura 21.

Estas competencias, que son promovidas a través de las politicas de la direccion de
personas, en términos generales se asemejan al perfil de los empleados engaged. Por lo
que, siguiendo lo argumentado por Salanova y Schaufeli (2009) las organizaciones que
Ilevan cabo estas politicas de personas, son capaces de conseguir beneficios, y no solo

circunscritos al ambito econdmico, sino también en términos sociales, y que no abarcan
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solo a las organizaciones en si, sino ademas en los propios profesionales, puesto que se

contribuye a un mejor desarrollo profesional y personal, y finalmente esto repercute en

las personas usuarias de los servicios que se prestan.

Figura 21. Competencias y rasgos de los trabajadores engaged
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negociacion
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interpersonales

«habilidades de
comunicacion

« habilidades de gestién
del tiempo

aprendizaje y
desarrollo

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Salanova y Schaufeli (2009, p. 65).

En este caso concreto, los profesionales de estas entidades cuyo nivel de engagement
se encuentre presente en niveles altos, se pueden convertir en agentes activos que
refuerzan que dichas organizaciones sean saludables, por el ambiente especifico de
trabajo del que disfrutan.

En organizaciones de TSAS los perfiles de sus profesionales suelen responder a una
serie de caracteristicas y rasgos especiales que se pueden definir como un concepto que

se podria denominar “engagement natural”.

El “engagement natural”, como aportacion propia de esta tesis, quedaria definido
como el grado de compromiso, vinculacion e identificacion con su trabajo que poseen las
personas que se dedican profesionalmente a los cuidados a las personas, en conexion con
su vocacion e ideales personales, que ademas genera en la persona un especial
compromiso y dedicacion por el trabajo con el objetivo de contribuir a la mejora de la

calidad de vida de colectivos y personas que lo necesitan.
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Por tanto, al realizar el disefio del modelo de estudio de esta tesis doctoral, se pensé
en llevar a cabo un andlisis sobre la aplicacion de las practicas de direccion de personas
basadas en STAR en estas entidades, mediante el contraste de las hipotesis de estudio en
una poblacién de profesionales de Plena Inclusion. Ademas, por tratarse de un sector
escasamente analizado, a pesar de su importancia en el Producto Interior Bruto Nacional,
asi como por el impacto social de las entidades que lo integran, por su pertenencia al
TSAS, asi como por su naturaleza no lucrativa y de utilidad publica. De este modo, en el
siguiente capitulo se presentard dicho modelo de investigacion, asi como la metodologia

empleada en el estudio empirico.
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51 INTRODUCCION

En este capitulo se expondré el modelo conceptual, definido a partir de la revision de
la literatura previa, asi como la metodologia que se seguird como combinacion de
métodos en dos estudios empiricos, que permitiran contrastar el modelo en el contexto

objeto de interés.

Se definiran las preguntas de investigacion e hipotesis de trabajo, los instrumentos
de medida que se han utilizado, y la poblacion objeto de estudio en cada uno de los

estudios desarrollados.

5.2 MODELO DE INVESTIGACION

El modelo tedrico disefiado para la presente tesis doctoral tiene como principal
objetivo el estudio del work engagement de los profesionales y las practicas innovadoras
y saludables de recursos humanos de las entidades del TSAS, y méas concretamente en las
entidades y asociaciones que trabajan en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo y sus familias en Espafia, las cuales son organizaciones que

se encuentran federadas en Plena Inclusion Espafia.

Anteriormente ya se explico que estas organizaciones han sido muy poco estudiadas
en lo que se refiere al concepto de work engagement, y menos aun cuando se trata de su
analisis a nivel organizacional-colectivo. Ademas, las escasas investigaciones realizadas
en estas entidades, por lo general, no se han ocupado apenas de analizar las practicas de
gestidn de personas basadas en el modelo STAR y su influencia en los niveles de work
engagement de los profesionales de estas entidades, al menos desde el enfoque de la
DERH.

Debido a la deteccion de este gap de investigacion en el sector TSAS y en el ambito
de estudio propuesto, se decide realizar esta tesis doctoral teniendo en cuenta la gran

importancia que supone el sector en la economia y en la sociedad espafiolas por la labor
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que desarrollan. Teniendo en cuenta ademas el desarrollo que las entidades del TSAS han
experimentado en las ultimas décadas, el cual estd conectado ademés con tendencias a
nivel europeo, la demanda cada vez mayor, los cambios legislativos, los desajustes en la
financiacion para la prestacion de servicios, entre otras causas, han ido orientando a estas
entidades a una imperativa profesionalizacion, lo que ha evidenciado una mayor

participacién de las mismas en la economia social (POAS, 2017).

Para ello, se disefia un modelo de investigacion, representado en la Figura 22, que
plantea un analisis sobre la utilizacion de practicas de Recursos Humanos basadas en

STAR y practicas organizacionales saludables HERO.

Figura 22. Modelo conceptual

+
Demandas Laborales Burnout
A
Recursos v
_ Laborales
Préacticas
RRHH:
. + +
Sistemas de A
Trabajo de E_n%e_lg%meTt Resultados
Alto in ';" tL.’a > organizacionales
Rendimiento v y colectivo
Modelo A
HERO Recursos
Personales
A +

Fuente: Elaboracion propia, redisefio del modelo DRL a partir de Salanova y
Schaufeli (2009).

226



Estos sistemas de gestion de personas consisten en practicas innovadoras y
saludables de recursos humanos, que incluyen intervenciones organizacionales en areas
como: politicas de seleccidn, formacion, evaluacion del desempefio, politicas retributivas,
participacion, comunicacion, empowerment, conciliacion de vida familiar, estabilidad

laboral y relaciones interpersonales.

A través de este analisis se trata de comprobar si estas préacticas STAR ejercen un
impacto positivo en la generacion de recursos laborales y personales y, de esta manera,
constatar si es posible que los empleados, mediante el uso de estos recursos, pueden ser
capaces de amortiguar el impacto negativo de las demandas laborales sobre la salud
(presente en forma de burnout), y a su vez, pueden incrementar los niveles de WE, y por
tanto, dado que este mecanismo funciona a modo de espiral de beneficios, conseguir una

mejora tanto en el bienestar y la salud laboral como en los resultados organizacionales.

Para el desarrollo del modelo de investigacion, se realizan dos estudios empiricos
que ayudaran a analizar conceptos relacionados en el mismo como el burnout, el work
engagement, el Modelo DRL y las practicas STAR como factores determinantes de work
engagement en este tipo de organizaciones. Estos dos estudios se desarrollaron en el
ambito de las entidades en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del
Desarrollo, dada la experiencia profesional de la doctoranda desarrollada durante 32 afios
en la gestion de personas, 26 de los cuales se han desarrollado en una entidad de estas

caracteristicas.

Por este motivo, debido al conocimiento del sector por parte de la doctoranda, se
considero6 oportuno realizar la tesis doctoral analizando estas entidades, al ser consciente
del potencial de sus profesionales, y conocer los perfiles profesionales, asi como sus
caracteristicas personales en cuanto a actitud y aptitud para el desarrollo de sus funciones,
destacando en su desemperio un alto nivel de dedicacién. Por ello, se considerd interesante
analizar estas entidades en esta tesis, confirmando las hipotesis en cuanto al work
engagement “natural” que en principio se detecta en los profesionales de estas
organizaciones, asi como evaluar las practicas organizativas que tienen lugar en las

mismas.
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En el desarrollo de ambos estudios empiricos, se utilizan diversas herramientas y
métodos cuantitativos: la encuesta Utrecht Work Engagement Survey (UWES), la
encuesta Maslach Burnout Inventory-General Survey, la encuesta STAR, asi como
diversas metodologias cualitativas: entrevistas semiestructuradas basadas en el
cuestionario de Préacticas de Recursos Humanos del Método HERO vy el desarrollo de
grupos focales para la identificacion de demandas y recursos laborales y personales y
resultados organizacionales, desde la perspectiva de los profesionales del sector. Todas
estas herramientas forman parte de una combinacién de métodos de investigacion que se
describiran de forma més detallada en el apartado correspondiente a metodologia de

investigacion.

El Estudio empirico 1, se llevo a cabo en una entidad del TSAS que trabaja en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, y su propésito principal ha
sido resolver la siguiente cuestion: ;es posible potenciar el work engagement de los
empleados en las entidades del TSAS a través de la implementacién de STAR para lograr

mejorar la calidad del servicio y mejores resultados organizacionales y sociales?

Para dar respuesta a esta pregunta de investigacion se definen los siguientes
objetivos: 1) Proponer un redisefio del modelo DRL, incorporando las practicas STAR,
como antecedentes; 2) Medir los niveles de burnout y work engagement de los
profesionales de la Accion Social; 3) Analizar las correlaciones entre los constructos
burnout y work engagement; 4) Conocer las percepciones de los profesionales de las
entidades del TSAS sobre las demandas y recursos laborales, asi como de los recursos

personales, y su relacién con las STAR y los resultados de la organizacion.

Mediante el Estudio empirico 1, se constatara la existencia de correlaciones entre el
work engagement y el burnout, se identificara ademas la percepcion de los profesionales
de esta entidad sobre el impacto del work engagement en los resultados positivos
organizacionales y las STAR y ademas son capaces de reducir las demandas laborales y
potenciar los recursos tanto laborales como personales de los empleados. A su vez con
los hallazgos del estudio se estableceran recomendaciones para la gestion del capital

humano de estas entidades.
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El modelo de investigacién general de la tesis, planteado al principio de este apartado,
es el resultado del analisis de las relaciones establecidas entre las distintas practicas de
recursos humanos basadas en STAR, que se analizaron en la revision de la literatura
realizada. Por ello, se considera de gran interés, utilizar la metodologia de ecuaciones
estructurales, para detallar de manera més precisa las relaciones que el modelo incluye,
identificando las variables o constructos y sus indicadores, que tienden a moverse

conjuntamente y a relacionarse de diferentes formas.

Por este motivo, el Estudio empirico 2 plantea un submodelo (zona sombreada en la
Figura 22) que persigue analizar, el impacto de las practicas de STAR, tanto en el work
engagement individual (WEIND) como en el work engagement organizacional-colectivo
(WECOL), asi como el efecto mediador de work engagement individual en la relacion

entre las practicas STAR y work engagement organizacional-colectivo.

Para llevar a cabo el contraste empirico de este submodelo, se contard con la
participacion de un amplio grupo de entidades del TSAS, esta vez a nivel nacional cuyo
radio de accion abarca 900 asociaciones en todo el territorio nacional, se utilizaron las
encuestas UWES-9 y STAR, que fueron remitidas por diversos medios a las entidades y
profesionales del sector, obteniendo respuestas de 484 profesionales de 142 asociaciones

distintas.

Una vez planteado el modelo teorico de investigacion, se procede seguidamente a

detallar los métodos adoptados para el desarrollo de ambos estudios.

5.3 INSTRUMENTOS DE MEDIDA DE LOS CONSTRUCTOS

Dada la variedad de instrumentos de medida, en este apartado se procedera a su

analisis con objeto de conocer sus propiedades, asi como los items que los componen.

En primer lugar, se analizardn las herramientas para la medicion del work
engagement, individual y organizacional-colectivo en sus diferentes versiones, asi como

desde las diversas corrientes de investigacion y perspectiva de analisis.
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En segundo lugar, se analizara la herramienta para la evaluacion del burnout,
Maslach Burnout Inventory-GS, seleccionada para formar parte de la investigacion del

Estudio empirico 1.

En tercer lugar, se evaltan las herramientas de medicion de las practicas de Recursos
Humanos basadas en STAR, modelo AMO, y précticas de Recursos Humanos del modelo
HERO.

5.3.1 Medicion del work engagement individual y organizacional-colectivo

Al igual que otros constructos, el work engagement se puede evaluar a partir de la
medicién de sus tres dimensiones vigor, dedicacién y absorcion. Conociendo los niveles
existentes de work engagement en una organizacion, se podran establecer intervenciones
que ayuden a potenciarlo e incrementarlo (Salanova y Schaufeli, 2009). De modo que
evaluando los niveles de work engagement presentes en la organizacion, se podra actuar
en dos vias de actuacion, 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,
a lo largo de los estudios realizados, han establecido diversas escalas de medida que
proporcionan una metodologia fiable y valida para su correcta medicion, que podemos

comparar en la Tabla 11.

En primer lugar, se le dedicaré especial atencion a la Escala de Utrecht de Work
Engagement — UWES (por sus siglas en inglés) (Schaufeli y Bakker, 2003), con el fin de
aproximarnos al conocimiento de su aplicacion practica, dado que seré la herramienta con
la que se procedera a medir el work engagement diversas organizaciones del TSAS como

uno de los elementos fundamentales de la investigacion llevada a cabo en esta tesis.
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En segundo lugar, tras la revision de literatura existente, encontramos que se han

desarrollado, ademas de la encuesta UWES, otras escalas de medicién también utilizadas

cientificamente.

Tabla 11. Descripcion de medidas del work engagement

Herramienta de

Fuente original

Descripcion

Claves definitorias

items de ejemplo

medicion herramienta
Escala Utrecht Schaufeli y otros (2002) 17 items -Estado mental positivo “El tiempo vuela mientras
Work relacionado con el trabajo. estoy trabajando.”
Engagement Schaufeli y Bakker (2003) -Estado persistente afectivo-  “Estoy orgulloso del
(UWES) cognitivo trabajo que hago.”
-Energia y resiliencia “En mi trabajo me siento
mental mientras se trabaja. fuerte y vigoroso.”
-Significancia, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y reto.
-Completamente
concentrado y absorto en el
trabajo y con dificultad para
desconectar del trabajo.
Oldenburg Demerouti y otros (2001) 8 items -Emociones hacia las tareas ~ “Cada vez estoy mas y mas
Burnout del trabajo. comprometido en mi
Inventory Demerouti, Bakker, -Relacion entre los trabajo.”
(OLBI) Vardakou, y empleados y su trabajo, “Encuentro que mi trabajo
(Escala de Kantas (2003) particularmente respecto a es un reto positivo.”
Disengagement) su engagement, “Siempre encuentro nuevos
identificacion y deseos de aspectos interesantes en mi
continuar en la misma trabajo.”
ocupacion.
Employee Harter, y otros (2002) 12 items. Implicacion y satisfaccion “¢Sabes qué se espera de ti
engagement. personal. en tu trabajo?”
Gallup Q12. Entusiasmo en el “¢Tu supervisor o alguien
(Engagement trabajo. en el trabajo, se preocupa
del empleado) por ti como persona?”
“¢Estan tus compafieros
comprometidos en hacer un
trabajo de calidad?”
Job engagement  Rich y otros (2010) 18 items Inversién simultanea de “Ejerzo mucha energia en
basados en energia cognitiva, afectivay  mi trabajo.”

Kahn (1990)

fisica del individuo en el
desempefio de su rol
laboral.

“En mi puesto de trabajo,
estoy absorto por mi labor.”
“Estoy emocionado por mi
trabajo.”

Organizational-
Collective Work
engagement

Barrick y otros (2015)

6 items
basados en
Kahn (1990) y
Rich y otros
(2010)

Percepcion compartida de
los miembros de la
organizacion de que los
demas miembros estan en
su conjunto comprometidos
con su trabajo.

“Mis compafieros y yo lo
damos todo de nosotros
mismos en nuestro trabajo”.
“Mis compafieros y yo nos
enorgullecemos
considerablemente de
realizar bien nuestro
trabajo.”” Mis comparieros
de trabajo y yo tendemos a
estar muy concentrados al
hacer nuestro trabajo”.

Fuente: Elaboracion propia.
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En lo que respecta a estas otras escalas en el &mbito académico, se ha desarrollado
como alternativa al UWES una escala de medicion denominada Oldenburg Burnout
Inventory desarrollada principalmente por Demerouti y otros (2001) y Schaufeli y otros
(2003) para la evaluacion del burnout y engagement en un solo cuestionario, a partir de
una reformulacion de los items de la propia UWES y la conocida escala de burnout creada
por Maslach Burnout Inventory-MBI de Maslach y Jackson (1981). En tercer lugar, en el
caso de la evaluacion desde el ambito de las consultorias, la méas generalizada y difundida

de forma abierta es la Gallup Q12 (Harter y otros, 2002).

En cuarto lugar, en cuanto a la evaluacién del engagement siguiendo la
conceptualizacion de Kahn (1990; 1992), se describira la herramienta que fue
desarrollada por Rich y otros (2010) la encuesta Job Engagement Scale.

Finalmente, en lo que respecta a la medicion para la evaluacion del work engagement
organizacional-colectivo, se presenta la adaptacion de Barrick y otros (2015) elaborada a
partir de Rich y otros (2010), y se adapta esta version al espafiol para posteriormente ser
utilizada en el estudio empirico realizado en las organizaciones participantes en esta tesis

doctoral.

5.3.1.1 Cuestionario Utrecht Work Engagement Scale - UWES-17

Desde la introduccion en el &ambito académico del concepto engagement en el trabajo
(Khan, 1990), este ha adquirido popularidad tanto en el campo de la Psicologia como en
el de la Gestion de los Recursos Humanos. Autores como Farndale y otros (2014) y
Schaufeli y otros (2019), manifiestan que las publicaciones sobre engagement han ido
incrementandose y el balance sobre los estudios existentes indica que la Escala Utrecht

Work Engagement-UWES es la que ha sido mas ampliamente utilizada.

El cuestionario Utrecht Work Engagement Scale-UWES para la medicion del work
engagement fue desarrollado en una primera version en espafiol por Salanova y otros

(2000). Posteriormente, fue publicado en inglés por Schaufeli y otros (2002), esta basado
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en las tres dimensiones que lo definen: vigor, dedicacién y absorcién. Posteriormente
Schaufeli y Bakker (2003) lo incluyen en el Manual UWES! que originariamente fue
publicado en holandés y cuyo contenido expone toda su fundamentacion tedrica,

caracteristicas psicométricas y escalas en distintos idiomas y versiones.

El cuestionario UWES, debido a su operatividad y facil utilizaciéon de los datos, ha
sido difundido ampliamente a nivel internacional. Segun refieren Rodriguez-Mufioz y
Bakker (2013) se encuentra disponible en 22 idiomas (afrikaans, aleméan, checo, chino,
danés, espariol, estonio, finés, frances, griego, hebreo, holandés, inglés, italiano, japonés
noruego, polaco, portugués, rumano, ruso, sueco y turco). Esta disponibilidad de la
herramienta UWES en este gran numero de idiomas distintos, ha sido una de las razones
para su amplia difusién dado que se ha facilitado su accesibilidad linglistica, lo que ha
dado lugar a que se haya realizado la investigacion sistematica a nivel internacional del
constructo, lo que ha contribuido a aportar datos de paises de todo el mundo que ofrecen
numerosos resultados de gran valor para el contraste de conclusiones, lo que le otorga una

alta consistencia transcultural.

Por otra parte, la investigacion sobre work engagement se mantiene abierta de manera
constante, ya que cuenta con la existencia de una base de datos internacional en la que se
realiza la incorporacion continua de datos, la cual ya en 2009 reunia datos de mas de
30.000 trabajadores (Salanova y Schaufeli, 2009). Schaufeli y otros (2019) realizan una
ultima revision a nivel global y publican un estudio que analiza los resultados de la base

de datos que ellos mismos mantienen activa y que retne unas 80.000 observaciones.

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 (Schaufeli y Bakker, 2003). Esta escala se basa en la definicion de
engagement, lo que indica que puede ser evaluado a nivel global, como constructo
unidimensional, pero también de forma tridimensional, ya que el constructo a su vez

refleja mediciones correspondientes a tres subescalas intimamente relacionadas entre si,

! Acceso operativo en la pagina www.schaufeli.com, en la cual se encuentra con la version traducida del

manual UWES al castellano realizada en 2011.
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las cuales constituyen las tres dimensiones den engagement: vigor, dedicacion y

absorcion.

En la escala UWES-17, el vigor se evalla 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.

Los trabajadores que obtienen puntuacién elevada en la dimension vigor, suelen
tener mucha energia y resistencia y trabajan con entusiasmo, por el contrario, quienes
tienen baja puntuacion se encuentran con menos energia y entusiasmo, ademas de tener
menor resistencia al realizar su trabajo. La dimension vigor estd compuesta por 6 items

que se describen a continuacion:

— VI1. En mi trabajo me siento lleno de energia.

— VI2. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.

— VI3. Cuando me levanto por las mafianas, tengo ganas de ir a trabajar
— VI4. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo.
— VI5. Soy muy persistente en mi trabajo.

— VI6. Incluso cuando las cosas no van bien, continlo trabajando.

La dedicacion se evalla a través de cinco items, que alusivos al significado del
trabajo, se refieren a sentirse entusiasmado y orgulloso por la labor que se realiza. A los
empleados su trabajo les produce inspiracion y supone un reto para ellos. Aquellos
trabajadores que presentan altos niveles en dedicacion se identifican fuertemente con su
trabajo, sienten entusiasmo y orgullo en relacion con su trabajo, que esta lleno de

significado, y ademas 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. Se mide a través de los

cinco items siguientes:

— DELI. Mi trabajo esta lleno de significado y propésito.

— DEZ2. Estoy entusiasmado con mi trabajo.
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— DE3. Mi trabajo me inspira.
— DEA4. Estoy orgulloso del trabajo que hago.
— DES. Mi trabajo es retador.

La absorcién 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 evaltan la absorcién son los siguientes:

— ABL. El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

— AB2. Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.
— AB3. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo.

— AB4. Estoy inmerso en mi trabajo.

— ABS5. Me “dejo llevar” por mi trabajo.

— ABG6. Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo.

Agquellos individuos que presentan elevados niveles en la dimension absorcion,
generalmente estan contentos de involucrarse en su trabajo, se sienten inmersos en él y
presentan dificultad para dejarlo porque la actividad los impulsa a estar concentrados al
realizarla. Se olvidan de lo que ocurre a su alrededor y el tiempo “parece volar” mientras
trabajan. Los que presentan bajos niveles de puntuacion en absorcion, al contrario que los
anteriores, no se sienten involucrados o inmersos en el trabajo, y no tienen ninguna
dificultad en dejarlo, prestando constantemente atencion a su entorno y al tiempo que va

transcurriendo.

5.3.1.2 Propiedades psicométricas de la escala UWES.

Las cualidades psicométricas de UWES-17 han sido demostradas en numerosos

estudios Schaufeli (2012). En cuanto a lo referido a los resultados psicométricos de la
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escala UWES, segun indican Schaufeli y Bakker (2003) en el manual de uso, estos

presentan las siguientes propiedades psicométricas:

Validez factorial: los andlisis factoriales confirmatorios sobre la estructura 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: EI andlisis 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 correlacién se replica en numerosas muestras
de diferentes paises. Segun manifiestan Schaufeli y Bakker (2003), esta cuestion se
comprueba a través de los datos alojados en la base de datos internacional mencionada

anteriormente.

Consistencia interna: Schaufeli y Bakker (2003) y Salanova y Schaufeli (2009)
consideran que, tras el andlisis de estudios realizados por gran nimero de investigadores,
la consistencia interna del UWES es adecuada, puesto que en estos estudios los valores
de o de Cronbach se sitan generalmente en 0.80 y 0.90, superando el valor ptimo 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 afios 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.

Por otra parte, en el marco del estudio psicométrico de la escala de los datos
internacionales se han obtenido interesantes resultados correlativos del work engagement
gue es oportuno destacar en cuanto a variables sociodemogréaficas como la edad, el género

o la ocupacién de las personas encuestadas.
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Edad: Segun las consideraciones de Schaufeli y Bakker (2003), existe una débil
correlacion positiva del UWES global con la edad refleja que los trabajadores de mayor
edad experimentan mas engagement que los méas jovenes, aunque con una varianza
pequefia menor al 2%, por lo que no puede considerarse una correlacion estrecha entre

edad y work engagement.

Geénero: Los hombres, en el puntaje global del UWES, presentan un nivel
ligeramente més alto, no existiendo diferencia apreciable entre hombres y mujeres, al

menos asi fue considerado por Schaufeli y Bakker (2003).

Ocupacion: 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 autonomos. Salanova y Schaufeli (2009) llegan a la conclusién de que esto se debe a
que el work engagement se relaciona con las actitudes proactivas y de compromiso que

caracterizan a estos ultimos.

En contraposicion a estas propiedades psicométricas, otros autores como Rodriguez-
Mufioz y Bakker (2013) sugieren que una de sus debilidades psicométricas consiste en
que las escalas estan orientadas en direccion positiva, debido a la redaccion de la encuesta.
Consideran que estas escalas pueden resultar ser inferiores respecto a otras que se
redactan en ambos sentidos, positivo y negativo. Ademas, afiaden que este hecho puede
estar favoreciendo las fuertes relaciones y otros constructos organizacionales formulados

en sentido positivo.

No obstante, como ya se sefialaba la escala UWES es la mas ampliamente utilizada
en lainvestigacion académica, y tal como ha demostrado sus principales autores, e incluso
ha sido presentada en otras versiones simplificadas, en las que tras diversos estudios se
llega a la conclusion de que estas versiones siguen conservando sus propiedades
psicométricas, por lo que no pierden informacion significativa de los datos, tal como

guedara de manifiesto en siguientes apartados.
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5.3.1.3 Administracion y baremo normalizado de la escala UWES

En este epigrafe se explicara como ha de desarrollarse la correcta administracion de
la encuesta UWES, para su correcta y facil aplicacion préctica, en el manual del UWES
se establecen tablas normalizadoras que permiten comparar los resultados obtenidos en
su aplicacion a traves de los puntos de corte estadisticos a partir de una muestra analizada
de 1275 trabajadores espafioles, de diversos sectores de ocupacién, edades, nivel de

estudios y género.

En la Tabla 12 se muestra el baremo de normalizacion estandarizado para la version
de UWES-17, basado en las puntuaciones de dicha muestra. Este baremo sera el que se
utilizara como referencia para la evaluacion de los datos que se obtengan en el estudio

empirico que forma parte de este trabajo.

Tabla 12. Baremo UWES espariol (N = 1.275)

Puntuaciones Vigor Dedicacion Absorcion Vgg;l:ue;(gg%etrg E;t
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 4.81-5.60 491-579 441-535 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 1.08 131 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 Schaufeli y Bakker (2003, p.36).
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Las instrucciones del cuestionario UWES son auto-aplicables, 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 relacion 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 puntlan mediante una escala de siete posibilidades

desde 0 (nunca) hasta 6 (siempre).

El cuestionario mide las tres dimensiones del work engagement, vigor, dedicacion y
absorcion, a través de una escala por cada dimensién. La puntuacion de cada escala se
obtiene hallando el valor promedio de los items que corresponden a dicha escala. La
puntuacion en promedio global de las tres subescalas se obtiene sumando la puntuacién
media de cada escala y dividiendo por tres. Por lo que la encuesta UWES puede ofrecer
mediciones parciales de cada dimension, correspondientes a cada subescala, asi como una

medicion global del work engagement.

5.3.1.4 Escala UWES-9. Version corta

A lo largo de la investigacién sobre work engagement, Schaufeli, Bakker y Salanova
(2006) se plantean la importancia de acortar el nimero de items a utilizar en la
herramienta UWES, convencidos de la idea de que puede facilitar a los investigadores su
utilizacion para ser administrada junto con otros constructos objeto de estudio en una
misma investigacion. Por esta razon, nos presentan una version mas corta de la encuesta
UWES. En esta version de la encuesta, UWES-9, que se presenta en la Tabla 13, tiene la
ventaja de que, al reducir el nimero de items a utilizar a nueve items, tres items por cada

dimensioén.

La version UWES-9, supone ademas un ahorro considerable de tiempo a la hora de
administrar la encuesta para la evaluacion del work engagement, sin experimentar pérdida
de valor psicométrico, tal como como afirman Schaufeli y otros (2006). A su vez, la

validez factorial queda demostrada, usando analisis factoriales confirmatorios, asi como
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las puntuaciones en cuanto a consistencia interna de las tres escalas, que se situa entre 85

por ciento y 92 por ciento, asi lo indican en su estudio sobre 10 paises diferentes.

Tabla 13. Escala Utrecht work engagement version corta (UWES-9)

. En mi trabajo me siento lleno de energia

. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

. Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar
. Estoy entusiasmado por mi trabajo

. Mi trabajo me inspira

. Estoy orgulloso del trabajo que hago

. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo

. Estoy inmerso en mi trabajo

. Me “dejo llevar” por mi trabajo

VIGOR

DEDICACION

ABSORCION

O 00N O ”fWN B

Fuente: Schaufeli y otros (2006).

5.3.1.5 Escala UWES-3. Version ultra-corta para la medicion del work
engagement

Recientemente, Schaufeli y otros (2019) han presentado una version ultracorta de la
escala UWES que solo utiliza 3 items para la evaluacion del work engagement, realizando

una validacion en cinco paises: Espafia, Finlandia, Holanda, Japon, y Sudéfrica.

Segun demuestran Schaufeli y otros (2019) la version UWES-9 puede acortarse, sin
pérdida significativa de la informacion, a una version ultra-corta de solo tres items,
representando cada uno de ellos un aspecto particular del work engagement: vigor,
dedicacion y absorcién. La escala ultra-corta UWES-3 se estructura como queda

representada en la Tabla 14.

En esta validacién de la encuesta UWES-3, Schaufeli y otros (2019), demuestran que
la consistencia interna de la UWES-3 en version espafiola es similar a la del UWES-9,
teniendo en cuenta que ambas comparten entre el 85 por ciento y el 93 por ciento de sus
varianzas, y las correlaciones de ambas medidas con edad, nivel educativo y ocupacién
son virtualmente idénticas, asi como una pequefia diferencia en promedio en género. La

version de UWES-3 presenta un indice alfa de Cronbach que excede del valor general de
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0.70 aceptado de Nunnally y Bernstein (1994), y concretamente en el caso de la version
espafola alcanza un valor de oo Cronbach de 0.77.

Tabla 14. Escala Utrecht work engagement versidn ultra-corta (UWES-3)

VIGOR En mi trabajo me siento lleno de energia
DEDICACION Estoy entusiasmado por mi trabajo
ABSORCION El tiempo vuela cuando estoy trabajando

Fuente: Schaufeli y otros (2019).

5.3.1.6 Cuestionario Oldenburg Burnout Inventory

En el &mbito académico, se ha utilizado también como instrumento alternativo para
evaluar el work engagement el Cuestionario de Burnout de Oldenburg (OLBI) por sus
siglas en inglés; que fue desarrollado en un principio en aleman como herramienta
alternativa para la medicion del burnout por Demerouti y Nachreiner (1998), pero que

mas tarde se tradujo al inglés por Demerouti y otros (2003).

Tal como sefialan Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013), algunos autores echaban en
falta la formulacién en negativo de algunos elementos a la hora de evaluar el work
engagement, el cuestionario OLBI contiene la formulacion de sus 16 items tanto de forma
positiva como negativa, en una escala de Likert en 4 niveles que van desde 1 =
completamente en desacuerdo hasta 4 = completamente de acuerdo, por lo que esta
encuesta se ha considerado un instrumento alternativo para medir tanto el burnout como

el work engagement.

Ademas, segun indican Rodriguez-Mufioz y Baker (2013), la validez de este
cuestionario ha sido confirmada a través de diversos estudios en Alemania y Estados
Unidos, siendo ademas validada posteriormente mediante una traduccion al inglés
realizada por Halbesleben y Demerouti (2005) en un estudio realizado en empleados de

diversos &mbitos ocupacionales en Grecia.
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Demerouti y Bakker (2008) destacan que el cuestionario OLBI mide el burnout con
dos subescalas que abarcan las dos dimensiones clave del burnout: agotamiento y
disengagement en el trabajo (desvinculacion). No obstante, a su vez la herramienta evalla
el continuo de malestar/bienestar en el trabajo, el cual se desarrolla en 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.

Demerouti, Mostert y Bakker (2010) presentaron la escala Oldenbury Burnout
Inventory, como se puede apreciar en la Tabla 15, estd basada en 16 items
correspondientes a dos escalas, disengagement y agotamiento (burnout), en un estudio
realizado a 528 empleados sudafricanos trabajadores de la industria de la construccion,

examinando la dimensionalidad del burnout y el work engagement.

Tabla 15. Escala Oldenburg Burnout Inventory

Items disengagement

Items agotamiento

1.Siempre encuentro aspectos nuevos e interesantes en
mi trabajo.

1. Hay dias en que me siento cansado antes de Ilegar
al trabajo.

2. Sucede més y mas a menudo que hablo de mi trabajo
de una manera negativa.

2. Después del trabajo, tiendo a necesitar mas tiempo
que en el pasado con el fin de relajarme y sentirme
mejor.

3. Ultimamente, tiendo a pensar menos en el trabajo y
hacer mi trabajo casi mecanicamente

3. Puedo tolerar la presién de mi trabajo muy bien.

4. Me parece que mi trabajo es un desafio positivo.

4. Durante mi trabajo, a menudo me siento
emocionalmente agotado.

5. Con el tiempo, uno puede llegar a estar desconectado
de este tipo de trabajo.

5. Después de trabajar, tengo la energia suficiente
para mis actividades de ocio.

6. A veces me siento asqueado por mi trabajo.
Este es el Unico tipo de trabajo que yo puedo
imaginarme haciendo.

6. Después de mi trabajo, me siento generalmente
desgastado y cansado.

7. Me siento mas y mas comprometido en mi trabajo

7. Por lo general, puedo gestionar bien la cantidad de
trabajo.

8. Muchas veces me siento cansado de mis tareas

8. Cuando, trabajo, por lo general, me siento con
energia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Demerouti y otros (2010, p. 222)
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En dicho estudio se usaron las encuestas Maslach Burnout Inventory-General Survey
(MBI), Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), y la Utrecht Work Engagement Scale
(UWES). Los ocho items de la escala de agotamiento son genéricos y se refieren a
sentimientos generales de vacio, sobrecarga en el trabajo, fuerte necesidad de descansar

y estado de agotamiento fisico.

El disengagement en el trabajo se refiere a distanciarse del objeto y del contenido del
trabajo y a actitudes y comportamientos negativos y cinicos hacia el trabajo que un
individuo realiza en general. Esta escala presenta ocho items igualmente formulados tanto

en positivo como en negativo.

5.3.1.7 Cuestionario de Gallup Q12

La Organizacion Gallup, cuya actividad es la consultoria de empresas a nivel
internacional, publicd en el afio 1998 el cuestionario sobre engagement denominado
Gallup Q12. 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 UWES
que aborda el work engagement desde una perspectiva del estado emocional del

trabajador (Salanova y Schaufeli, 2009).

Salanova y Schaufeli (2009) realizan una revision de este cuestionario y encuentran
diversas inconsistencias en su disefio. Segiin 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 investigacion. Esto hace que las cuestiones que en ella
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, con esta encuesta, no se evalta su nivel de engagement subjetivo o la

experiencia psicologica del engagement, sino que se encarga de evaluar los antecedentes
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del engagement que el trabajador percibe como existentes en la organizacion, entendidos
estos antecedentes como oportunidades de formacion y desarrollo profesional, apoyo
psicosocial de supervisores y comparieros, participacion o voz del empleado, relaciones
interpersonales, sentido de pertenencia, reconocimiento profesional, etc. Por tanto, Gallup
Q12, parece constituir una herramienta méas cercana a evaluar la satisfaccion laboral que
el engagement laboral propiamente dicho (Salanovay Schaufeli, 2009). El disengagement
en el trabajo se refiere a distanciarse del objeto y del contenido del trabajo y a actitudes y

comportamientos negativos y cinicos hacia el trabajo que un individuo realiza en general.

Los items del Gallup Q12 son puntuados mediante una escala Likert de cinco niveles
de valoracion, desde el uno al cinco desde “totalmente de acuerdo” hasta “totalmente en

desacuerdo”). Las cuestiones planteadas por esta encuesta se muestran en la Tabla 16.

Tabla 16. Cuestionario Gallup Q12

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

. ¢ Tienes el material y el equipamiento necesario para hacer tu trabajo correctamente?
. En el trabajo, ¢tienes la oportunidad de hacer lo que se te da mejor todos los dias?

. En los tltimos siete dias, ¢te han reconocido o elogiado por hacer bien tu trabajo?

. ¢ Tu supervisor o alguien en el trabajo, se preocupa por ti como persona?

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

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

. ¢La mision o el prop6sito de tu empresa te hace sentir que tu trabajo es importante?

. ¢ Estan tus compafieros comprometidos en hacer un trabajo de calidad?

10. ¢ Tienes un buen amigo en tu trabajo?

11. ¢En los Gltimos seis meses, ;has hablado con alguien en tu trabajo sobre tu progreso?
12. En el Gltimo afio, ¢has tenido oportunidades en el trabajo para aprender y crecer?

OCOoONOOOUITEA, WNPEF

Fuente: Harter y otros (2002).

De igual modo lo indican Harter y otros (2002) “el cuestionario de Gallup Q12 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. Por tanto, la puntuacion que se obtiene es practicamente idéntica a la
satisfaccion laboral, muy diferente en su construccion al work engagement como se

explicaba en el apartado de conceptualizacion desarrollado anteriormente.
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Aun asi, Salanova y Schaufeli (2009), tras la revision del cuestionario Gallup Q12,
consideran que éste posee consistencia interna suficiente y muestra un buen nivel de
convergencia respecto a los resultados empresariales. Salanova y Schaufeli (2009)
argumentan que a la luz de los items que plantea el cuestionario es la satisfaccion 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 tnico de los utilizados por las consultoras
que se encuentra a disposicion de aquellos que deseen utilizarlo, ya que esta organizacion

tiene publicado un manual en el que se especifican las caracteristicas de la herramienta?.

5.3.1.8 Cuestionario Job Engagement Scale

El cuestionario Job Engagement Scale ha sido desarrollado por Rich y otros (2010)
con el objeto de cubrir lo que ellos definen como una carencia existente en otras
herramientas de medicion del engagement a la hora de reflejar la conceptualizacion de
Kahn (1990) sobre el engagement personal, medido éste en el grado en que las personas

invierten su energia fisica, cognitiva y emocional en su rol laboral.

Para estos autores la encuesta UWES incluye items que enfocan la percepcion del
encuestado en el nivel de significado y desarrollo de su trabajo. Ellos argumentan que,
aunque la encuesta UWES ha ganado en popularidad en la misma medida en que lo ha
hecho el interés por el engagement, se necesitaba desarrollar una medida que profundizase

mas en la conceptualizacion de Kahn (1990).

Richy otros (2010) llevan a cabo una exhaustiva revision de literatura sobre diversas
escalas e items capaces de encajar esta conceptualizacion y que ofrecieran suficiente
consistencia interna, fiabilidad y validez en la medicion de las tres dimensiones, que

describia Kahn (1990), ademas de proporcionar un adecuado reflejo del job engagement.

2Se puede consultar Q12 Meta-Analysis realizado por Harter y otros (2002). Version disponible en:
www.gallup.com.
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De ese modo, mediante un dilatado proceso de discusién de los items hallados en la
revision realizada, llevaron a cabo una compilacion de items que completasen el
contenido de cada dimensién. La encuesta Job engagement se compone de 18 items que
evallan las dimensiones engagement fisico, engagement emocional y engagement

cognitivo, que se describen a continuacion.

En cuanto al engagement fisico, segin lo expuesto por Kahn (1990, 1992), la
inversion de energia fisica en el rol laboral contribuye al logro de las metas
organizacionales, porque facilita comportamientos valorados organizacionalmente que
suponen la inversién de mayores esfuerzos en extensos periodos de tiempo. Ademas, esta
inversion da lugar a mayores probabilidades de cumplir con las expectativas de los demas
en la organizacion, en el sentido de la contribucién positiva a la organizacién. Sus
caracteristicas son similares al elemento vigor en el work engagement, dados los
componentes energeticos y la intensidad y el esfuerzo que el individuo invierte en su rol

laboral. Los items que reflejan el engagement fisico son los siguientes:
1. Realizo con intensidad mi trabajo.
2. Pongo todo mi esfuerzo en mi trabajo.
3. Dedico mucha energia a mi trabajo.
4. Trato de hacerlo lo mejor posible en mi trabajo.
5.  Me esfuerzo lo mas que puedo para completar mi trabajo.
6. Ejerzo mucha energia en mi trabajo.

Por otra parte, segin Kahn (1990), las inversiones de energia emocional en los roles
de trabajo contribuyen a los objetivos organizacionales en buen de formas relacionadas
(Kahn, 1990). Al invertir energia emocional en sus roles laborales, se mejora el
rendimiento a través del aumento de la conexion entre compafieros de trabajo. Esa
inversion también contribuye a cumplir mejor con las demandas emocionales de su puesto

de trabajo, contribuyendo a una mejora del rendimiento.
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Esta descripcion del engagement cognitivo reuniria las caracteristicas el componente
dedicacion en el work engagement. Los items que reflejan el engagement emocional se

describen a continuacion:
7. Soy entusiasta respecto a mi trabajo.
8.  Me siento enérgico en mi trabajo.
9. Estoy interesado en mi trabajo.
10. Estoy orgulloso de mi trabajo.
11. Me siento positivo acerca de mi trabajo.

12. Estoy emocionado por mi trabajo.

Desde el punto de vista de Kahn (1990) la inversion de energia cognitiva en los roles
de trabajo contribuye al logro de los objetivos de la organizacion, porque promueve un
comportamiento que es mas vigilante, atento y centrado (Kahn, 1990). Por su parte Weick
y Roberts (1993) indicaron a través de su estudio sobre operadores de cabina de vuelo,
que cuando se reduce la inversion de energia cognitiva, se da lugar a disminucion en el
rendimiento, teniendo en cuenta que a medida que se aumentaba la atencién los errores

disminuian.

En base a la explicacion dada, se puede interpretar que esta inversion de energia
cognitiva posee caracteristicas similares al componente absorcién en el work engagement,
los items que componen la escala de engagement cognitivo son los que se expresan a

continuacion:
13. En mi puesto de trabajo, mi mente estéa centrada en el trabajo.
14. En mi puesto de trabajo, pongo mucha atencion en el trabajo.
15. En mi puesto de trabajo, concentro una gran cantidad de atencion en mi trabajo.

16. En mi puesto de trabajo, estoy absorto por mi trabajo.
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17. En mi puesto de trabajo, me concentro en mi trabajo.

18. Dedico mucha atencidn a mi trabajo.

Atendiendo al anélisis previo de los distintos instrumentos disponibles para la
medicién del work engagement individual, en la investigacion a realizar en esta tesis
doctoral se opta por la utilizacion de la UWES-9, tras el muestreo previo de la herramienta
en su version UWES-17, realizado en una entidad perteneciente al grupo de entidades a

estudiar.

En los dos estudios empiricos de que consta esta tesis doctoral para la medicién del
work engagement individual, se ha seleccionado la encuesta UWES-9, con la que se
analizaron los niveles de work engagement presentes en las organizaciones del TSAS
objeto de estudio. Este instrumento fue elegido por su versatilidad para ser utilizado sin
pérdida de propiedades psicométricas, y por la posibilidad que ofrece de ser empleado
junto con la evaluacidon del resto de constructos que componen el modelo de investigacion

tal como recomendaban Schaufeli y otros (2006).

5.3.1.9 Medicién del work engagement organizacional-colectivo

Barrick y otros (2015) en su estudio sobre engagement organizacional-colectivo,
realizan una adaptacion del cuestionario Job Engagement Scale desarrollado por Rich y
otros (2010) quienes se basaron en las tres dimensiones descritas por Kahn (1990),

engagement fisico, emocional y cognitivo.

Teniendo en cuenta lo argumentado por Klein y otros (2001) en las organizaciones
las percepciones compartidas se mantienen a medida que sus miembros interactuan entre
si con el intercambio de ideas sobre 1o que se espera y se recompensa en ellas. Por tanto
como resultado de compartir experiencias, el compromiso puede surgir como una
propiedad de las organizaciones, y las organizaciones pueden diferenciarse por su nivel

de engagement organizacional-colectivo (Rich y otros, 2010).
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Para Barrick y otros (2015) la medicién del engagement organizacional-colectivo
debe coincidir con su definicion tedrica. Para estos autores la conceptualizacion de Kahn
(1990) sobre engagement representa una visién mas holistica de lo que el individuo
invierte en su trabajo, se trata de la percepcion compartida del engagement que
experimentan los demas miembros de su organizacién, y en qué grado cada individuo
percibe como estan involucrados fisica, cognitiva y emocionalmente en su trabajo los

demas miembros de la organizacion con los que interactua en su desempefio diario.

A la hora de construir la escala de medicion Barrick y otros (2015) se basan en estas
tres dimensiones del modelo de engagement teorizado por Kahn (1990) y
operacionalizado por Rich y otros (2010), dado que la propuesta a analizar el nivel
organizativo, en su estudio les piden a los individuos de la organizacion que evallen el
grado de compromiso que perciben en los empleados de su organizacion en su conjunto,
no solo teniéndose en cuenta a si mismos como individuos. De esta forma el work
engagement organizacional-colectivo de cada organizacion fue evaluado por individuos
dentro de cada organizacion, pero sumado a la evaluacion de su propio compromiso. La
intencion de Barrick y otros (2015) con este estudio era comprobar la validez
discriminante entre el engagement de nivel individual agregado y el engagement

organizacional-colectivo, que se describen en la Tabla 17.

Tabla 17. Encuesta work engagement organizacional-colectivo

VARIABLE PREGUNTA

1. Mis compafieros y yo lo damos todo de nosotros mismos en nuestro
trabajo.

2. Encuentro que casi todo el mundo dedica mucho esfuerzo y energia a
nuestro trabajo.

3. Mis comparieros y yo nos enorgullecemos considerablemente de realizar
bien nuestro trabajo.

4. Casi todos en mi trabajo nos sentimos apasionados y entusiasmados por
nuestro trabajo.

5. Desempefiar la labor en mi area de trabajo es algo tan absorbente que a
. menudo nos olvidamos del tiempo.

Engagement Cognitivo 6. Mis compafieros de trabajo y yo tendemos a estar muy concentrados al
hacer nuestro trabajo.

Engagement Fisico

Engagement Emocional

Fuente: Elaboracién propia a partir de Barrick y otros (2015).
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Para ello Barrick y otros (2015) utilizan una escala de seis items correspondiente a la
escala de Rich y otros (2010) que mide las tres dimensiones del engagement
organizacional-colectivo (fisica, cognitiva y emocional). Con el uso de esta herramienta,
estos autores realizan su analisis promediando las calificaciones de todos los empleados
dentro de cada organizacion objeto de estudio para obtener una puntacién colectiva de

compromiso organizativo para cada una.

Dadas sus caracteristicas y su novedoso enfoque, se consideré interesante proceder a
su integracion en el modelo de relaciones objeto de estudio de esta tesis doctoral y se
lleva a cabo la adaptacion de este cuestionario al espafiol, utilizando estos items en la
encuesta para la recogida de observaciones en las organizaciones objeto de estudio,

empleandose como herramienta de medicidon en el Estudio empirico 2.

5.3.2 Medicién del burnout

La evaluacion del burnout se realiza mediante un amplio abanico de procedimientos,
tanto cualitativos mediante entrevistas diagndsticas, como cuantitativos, mediante
pruebas psicométricas, aplicacion de escalas, etc., que se encargan de facilitar datos para
actuar sobre el origen de su aparicion, y ademas como herramientas preventivas y de

intervencion.

Son numerosas las herramientas para la medicion del burnout, aunque los autores,
Fidalgo (2006) y Bresé y otros (2006) coinciden en afirmar que entre las mas utilizadas
destaca la encuesta Maslach Burnout Inventory (MBI-GS) de Maslach y otros (1996), por
ser de facil aplicacion.

No obstante, muchos la consideran insuficiente para la realizacion de un diagndstico
de burnout, ya que alude a las tres dimensiones que componen el constructo: agotamiento,
cinismo y baja eficacia profesional, pero no a sus posibles causas. Siendo necesario
complementar el diagndstico con otras mediciones enfocadas a analizar las condiciones

de trabajo y establecer las correspondientes correlaciones, ademéas de evaluar datos
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organizacionales como el absentismo, la rotacion, el indice de abandono de la

organizacion etc., para establecer un diagnostico mas preciso.

Aun asi, autores como Breso y otros (2006) recomiendan su utilizacion, como una
primera herramienta que aproxime a la medida del burnout, y posteriormente, en caso de
detectarse niveles preocupantes, poder complementar el andlisis a través de otros factores,

los items que la componen se pueden observar en la Tabla 18.

Tabla 18. Instrumento de medicién del burnout version espafiola

VARIABLE PREGUNTA

1. Estoy emocionalmente agotado por mi trabajo

. 2. Estoy “consumido” al final de un dia de trabajo
Agotamiento

3. Estoy cansado cuando me levanto por la mafiana y tengo que afrontar otro dia en mi
puesto de trabajo
4. Estoy “quemado” por el trabajo

5. Trabajar todo el dia es una tension para mi

6. He perdido el interés por mi trabajo desde que empecé en este puesto

Cinismo 7. He perdido entusiasmo por mi trabajo

8. Me he vuelto més cinico respecto a la utilidad de mi trabajo

9. Dudo de la transcendencia y valor de mi trabajo

10. Contribuyo efectivamente a lo que hace mi organizacion

11. En mi opinidn soy bueno en mi puesto

12. Me estimula conseguir objetivos en mi trabajo

Eficacia profesional - -
P 13. He conseguido muchas cosas valiosas en este puesto

14. Puedo resolver de manera eficaz los problemas que surgen en mi trabajo

15. En mi trabajo, tengo la seguridad de que soy eficaz en la finalizacion de las cosas

Fuente: Adaptacion realizada a partir de Bresé y otros (2006).

La evaluacion del burnout se efectia utilizando el cuestionario Maslach Burnout
Inventory-General Survey (MBI-GS) de Maslach y otros (1996), adaptado por Breso y
otros (2006) en la Nota Técnica de Prevencion (NTP) 732 del Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo.
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Este instrumento en version espafiola (N=1963 trabajadores) consta de 15 items, que
reflejan las tres dimensiones de burnout: agotamiento, cinismo y eficacia profesional.
Cada una de las subescalas esta constituida por 5, 4 y 6 items respectivamente, evaluados
mediante una escala de respuesta tipo Likert en la que 0 = Nunca y 6 = Siempre, siendo

posible su comparacion con la tabla de datos normativos.

Tal como Bresé y otros (2006) indican el instrumento MBI- General Survey, puede
ser de utilidad como primera aproximacion y medida del burnout en los profesionales de
una organizacién, comparando los resultados con una muestra normativa de la poblacion

trabajadora en Espafa (ver Tabla 19).

Tabla 19. Datos normativos para escalas de burnout (N=1.963)

PUNTUACIONE

ﬁgrlegrgé Ecs:pa?ﬁol > AGOTAMIENTO CINISMO EFFQ'(%‘ECS'SN AL
Rango 0.00 -6.00 0.00 -6.00 0.00 -6.00
Muy bajo <0,4 <0,2 <283
Bajo 05-1,2 0,3-0,5 2,83-3,83
Medio bajo 13-2 0,6-1,24 3,84-45
Medio alto 21-28 1,25-2,25 4,51-5,16
Alto 29-45 2,26 -4 5,17 - 5,83
Muy Alto >45 >4 >5,83
Media Aritmética 2,12 1,50 4,45
Desviacion Tipica 1,23 1,30 0,9

Fuente: Adaptacion a partir de Bresé y otros (2006).

En cuanto a las pruebas de fiabilidad y consistencia interna de las tres escalas de
burnout, en la muestra que sirvid para la validacion utilizada por estos autores, se obtiene
un valor de Alpha de Cronbach de 0,70 para el constructo burnout, con valores de Alpha

de Cronbach para agotamiento = 0.87, cinismo = 0.85 y eficacia profesional = 0.78.

En lo referente a las correlaciones de esta validacion, tal como se muestra en la Tabla
20, se encuentran valores significativos en la muestra de validacion dado que se encuentra

la existencia de relacion positiva entre agotamiento y cinismo, y ademas los resultados
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indican que cuando se presentan mayores niveles de cinismo y agotamiento nos

encontramos entonces con menores niveles de eficacia profesional.

Tabla 20. Estadisticos descriptivos burnout muestra espafiola (N=1.963)

VARIABLE M DT a Agotamiento Cinismo Eficacia profesional
Agotamiento 2,12 1,23 0,87
Cinismo 1,50 1,30 0,85 0,55

Eficacia profesional 4,45 0,90 0,78 -0,21 -0,42 ***

Nota: Media Aritmética, DT = Desviacién Tipica, a= Alpha de Cronbach

Fuente: Bresd y otros (2006).

En base a esta argumentacidn, para el primer estudio incluido en esta tesis, se realizo
la medicion del burnout en la entidad objeto de estudio de este primer analisis empirico
utilizando dicho instrumento de medicion, MBI-GS, de este modo se consiguié obtener
una aproximacion de partida al constructo y establecer correlaciones con el work

engagement en dicha organizacion.

5.4 MEDICION DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado se presentaran las distintas herramientas que tras la revision de
la literatura se han considerado méas adecuadas para la medicién de las précticas de
Recursos Humanos, denominadas indistintamente como practicas STAR en esta
tesis, empleadas en las organizaciones objeto de estudio, las cuales han sido
validadas mediante andlisis factorial, constatando la validez de la herramienta para
su utilizacion en este sector de la actividad. Lo que ante la escasa existencia de
estudios en este sector servird de aportacion a la literatura a través del estudio

realizado en esta tesis doctoral.
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54.1 Modelo AMO - Habilidad, Motivacion y Oportunidad

En el trabajo de revision de literatura se han encontrado diversos cuestionarios que
se encargan de la medicion de las practicas STAR, basados en el modelo teérico AMO
(Ability, Motivation y Opportunity), planteado por diversos autores como Appelbaum y
otros (2000), Delaney y Huselid (1996) y Gardner y otros (2001).

En este modelo, se abordan las dimensiones y variables que componen las practicas
STAR y que han sido descritas previamente, como son la formacion y desarrollo,
evaluacion del desempefio, las politicas retributivas, la participacion, la seleccion y la
comunicacion. En los estudios empiricos que componen este trabajo de investigacion se
emplea el cuestionario STAR basado en el modelo propuesto por Lertxundi y Landeta
(2012) quienes adaptan el modelo AMO vy que se refleja en la Figura 23.

Figura 23. Modelo AMO de practicas STAR

Habilidad

| G
Oportunidad

Fuente: Adaptado de Lertxundi y Landeta (2012) y Tang y Tang (2012).

Comunicacioén

| —
.

INDICE STAR

Retribucién
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.
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| —
.

Trabajo en equipo
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Esta encuesta, representada en la Tabla 21, estudia las tres dimensiones del modelo

AMO (habilidad, motivacion y oportunidad), mediante un cuestionario que consta de 23

items que evalUan cada una de las variables de practicas STAR, y cuya operacionalizacion

contiene las variables de estudio que componen el modelo de analisis.

Tabla 21. Cuestionario de practicas STAR

VARIABLE

ITEM

Seleccion

1. A los procesos de seleccion de personal se les otorga mucha importancia

2. En la seleccion, las referencias personales de tipo “lazo familiar” son tan importantes como la
posesion de conocimientos y las habilidades del candidato

3. Los procesos de seleccion se adaptan a cada puesto

4. So6lo se selecciona a los candidatos que cuenten con la cualificacion necesaria para el puesto
de trabajo

Formacion

5. La inversion que la organizacion destina a la formacion es considerable

6. Se ofrece formacion de distintos tipos (resolucion de problemas, habilidades técnicas...)

7. Existen programas formales de formacion para el desarrollo de habilidades generales de los
empleados

8. Existen programas formales de formacion para los trabajadores recién incorporados para
dotarles de las habilidades necesarias para su trabajo

Retribuciones

9. Existen sistemas de remuneracion que se basan en el rendimiento individual

10. En las retribuciones a los empleados se toman en consideracion sus habilidades y
conocimientos

11. Se cuenta con un sistema de evaluacién del rendimiento (desempefio)

Trabajo en
equipo

12. Existen grupos formales de trabajo que trabajan de forma auténoma en cuestiones de calidad,
para el desarrollo de nuevos proyectos, en la resolucién de conflictos, de mejora, etc.

13. Los trabajadores trabajan periédicamente en equipos de trabajo con cierta autonomia

14. Se fomenta explicitamente el trabajo en equipo

Comunicacion

15. Los empleados, en general, conocen los objetivos y las estrategias de la organizacién, salvo
aquella informacién que por sus caracteristicas puede resultar en un riesgo estratégico

16. Entre las personas que ocupan puestos inferiores y superiores de la estructura organizativa
existe una relacion distante

17. La relacidn de los directivos con los empleados es espontanea e informal

18. Las diferencias de estatus son altas

Participacion

19. Los trabajadores disponen de mecanismos tales como buzones de sugerencias, banco de
aportaciones u otro tipo de canales para plantear sus ideas, quejas y aportaciones en general

20. Se realizan encuestas o reuniones periddicas con los empleados para conocer su grado de
satisfaccion

21. Se favorece la participacion de los empleados en las decisiones y acciones

22. Se fomenta la iniciativa y autonomia de los empleados en sus trabajos

23. Se percibe un clima de alta cooperacion y confianza

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Lertxundi y Landeta (2012).
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Las practicas STAR se subdividen en seis indicadores de practicas organizacionales
y de gestion de personas utilizadas en los procesos de seleccion, formacion, trabajo en
equipo, comunicacion y participacion que seran los que se tendran en cuenta para el
calculo de indice de utilizacion de practicas STAR. En el caso de esta investigacion

doctoral, se utilizara este cuestionario para el Estudio empirico 2.

De forma adicional, es posible evaluar el grado de utilizacion de las practicas STAR,
vease Tabla 22, en la que se representa el cuestionario disefiado por Stirpe y Revilla
(2013) para tal fin, en el cual en sus 6 dimensiones, la seleccion, la evaluacion del
desempefio por competencias, la formacion y desarrollo profesional, las politicas
retributivas, el trabajo en equipo y la participacion de los empleados en las decisiones de

la organizacion, la comunicacion e informacion a los empleados, etc.

Para su valoracion se utiliza una escala de respuestas binaria con las siguientes
respuestas: No = 0; Si = 1. Ademas de otras variables ordinales de 7 puntos, en escala de
0 a donde 0= 0% 1=1-19%; 2=20-39%; 3= 40-59%; 4= 60-79%; 5=80-99%; 6=100%.

Tabla 22. Cuestionario sobre el grado de utilizacion de las préacticas STAR

Nam. ITEMS ESCALA

1 A la hora de cubrir vacantes en puestos no directivos, ¢llevdis a cabo algin test | Binaria

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

de desempefio 0 competencias? (1=Si; 0=No)
3 ¢A qué proporcion de empleados no directivos se le evalta formalmente el | Ordinal

desempefio?
4 ¢Esta la remuneracion de los empleados no directivos vinculada a los resultados | Binaria

de la evaluacion del desempefio? (1=Si; 0=No)
5 En los dltimos 12 meses, ¢qué proporcion de empleados no directivos ha sido | Ordinal

incluida en planes de participacion en los beneficios?

6 ¢Qué proporcion de empleados no directivos ha sido incluido en planes de | Ordinal
participacion en el capital social?

7 En los Gltimos 12 meses, ¢a qué proporcién de empleados del grupo mas grandes | Ordinal
de empleados se le ha restado tiempo de su jornada de trabajo para obtener
formacién?

8 ¢Qué proporcién del grupo mas grande de empleados esta formado formalmente | Ordinal

para hacer trabajos diferentes al propio?
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Nam. ITEMS ESCALA

9 ¢Qué proporcion del grupo mas grande de empleados realiza trabajos diferentes | Ordinal
al propio por lo menos una vez a la semana?

10 En los Ultimos 12 meses, ;qué proporcion de empleados no directivos | Ordinal
aproximadamente ha participado en circulos de calidad?

11 ¢Qué proporcién del grupo mas grande de empleados trabaja en equipos | Ordinal
disefiados formalmente?

12 ¢Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion | Binaria
sobre los planes internos de inversiones? (1=Si; 0=No)

13 ¢Proporciona la direccién a los empleados o0 a sus representantes informacion | Binaria
sobre la situacion financiera del centro de trabajo? (1=Si; 0=No)

14 ¢Proporciona la direccién a los empleados o a sus representantes informacién | Binaria
sobre los planes de contratacién de nuevo personal? (1=Si; 0=No)

15 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

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%

Fuente: Adaptado de Stirpe y Revilla (2013, p. 24).

54.2 Modelo HERO - Préacticas Saludables

En el trabajo de revision de literatura se encontraron diversos cuestionarios que se
encargan de la medicion de las préacticas de recursos humanos, catalogadas como de
“mejores practicas”, siguiendo la literatura analizada en las practicas STAR. Dado que
existen multiples estudios que se han dedicado a su anélisis en diversos tipos de
organizaciones (Lertxundi y Landeta, 2011, 2012; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang,
2012).

Ademas de estas investigaciones, en cuanto a practicas de recursos humanos, se
desarrollo en el apartado de revision de literatura un andlisis de aquellas practicas
consideradas organizacionales saludables y que responden al Modelo HERO (Acosta y
otros, 2012; Salanova y otros 2012; Salanova y otros 2019). Como resultado de esta

revision, se selecciond este modelo para incluirlo en el estudio de las organizaciones del
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TSAS, dadas las caracteristicas que ofrecia la encuesta y su posibilidad de ser adaptada
en estudios de corte cualitativo, muy atractivos para la investigacion. Por este motivo se
decidi6 analizar el modelo en las organizaciones del TSAS, teniendo en cuenta algunas
de sus variables, dado que complementan el estudio planteado y el cuestionario adaptado

es capaz de responder en parte a las preguntas de investigacion en él planteadas.

En este caso se ha realizado la adaptacion a un estudio cualitativo tal como exponen
algunos de los autores que han realizado estudios empleando esta herramienta (Acosta y
otros 2011). En la Tabla 23 se representan las preguntas que se incluyen en el cuestionario

que dan paso a poder establecer preguntas abiertas sobre las précticas concretas

empleadas en cada caso.

Tabla 23. Cuestionario de Practicas Organizacionales Saludables

DIMENSION

DESCRIPCION

Autonomia en el
trabajo

Los trabajadores de esta empresa tienen autonomia para determinar cudndo empezar,
cuando acabar y el orden en que se hacen las tareas, tomar decisiones sobre imprevistos,
asi como utilizar las destrezas y habilidades necesarias para realizar las tareas.

Seguridad en la
empresa

Los trabajadores de esta empresa seguiran trabajando en la misma el afio que viene.

Apoyo social

Los trabajadores de esta empresa reciben apoyo social para realizar su trabajo por parte
de compafieros, jefe inmediato, personal técnico y familia-amigos.

Feedback sobre el
desempefio

Los trabajadores reciben informacion sobre como realizan su trabajo por parte de la
propia tarea, los compafieros, el jefe inmediato y los usuarios/clientes.

Confianza

Entre trabajadores y direccién y entre los propios comparieros

Estrategias
organizacionales de
conciliacion

La empresa facilita la conciliacion de la vida laboral y la vida privada de los
trabajadores.

Estratégicas
organizacionales
sobre prevencion del
mobbing

La empresa garantiza la prevencion y gestion del mobbing o acoso laboral.

Formacion y
desarrollo profesional

La empresa facilita el desarrollo de habilidades de los trabajadores mediante formacion.

Estrategias
organizacionales de
desarrollo de carrera

Estrategias organizacionales de seguridad psicosocial. La empresa vela por el bienestar y
la calidad de vida en el trabajo.

Estrategias de equidad

La empresa garantiza que los trabajadores reciban recompensas, salario, promociones
justas y acorde con el esfuerzo que realizan.

Comunicacion e
informacion
organizacional

La empresa facilita la comunicacion desde la direccion a los trabajadores y desde los
trabajadores a la direccion.

Fuente: Adaptado de Salanova y otros (2009).
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Atendiendo a la revision de instrumentos de medida de las practicas de recursos
humanos en las organizaciones, en esta tesis, se optd por llevar a cabo una combinacion
elaborada ad-hoc, combinando la encuesta de practicas STAR y el cuestionario para

determinar su nivel de utilizacion, asi como el Modelo HERO.

Respecto a la encuesta de practicas STAR (Lertxundi y Landeta, 2011) fue adaptada,
eliminandose del andlisis la dimensién de politicas retributivas, dado que las
organizaciones objeto de estudio se caracterizan por ser entidades sin &nimo de lucro. Los
conceptos relacionados con esta dimension, como pueden ser reparto de beneficios o
asignacion de salarios basados en el rendimiento del empleado no pueden ser de
aplicacion, por no existir beneficios econémicos ni reparto de dividendos, y debido a que
las politicas retributivas estan sometidas a diversas limitaciones (convenios colectivos,
conciertos administrativos, etc) es posible evaluarlas de igual forma que las entidades con

animo de lucro.

Por lo que, finalmente la escala STAR quedd definida en 20 items evaluados
mediante una escala de respuesta tipo Likert de 7 puntos (del 0 al 6; 0 = nunca se utilizan
y 6 = se utilizan siempre). Esta encuesta fue adaptada tanto en el Estudio empirico 1 como
en el Estudio empirico 2.

A fin de determinar el grado/nivel de utilizacion de las practicas STAR en las
organizaciones objeto de estudio de esta tesis doctoral, en el Estudio empirico 1, fue
utilizado el cuestionario relativo a las practicas STAR, que presentan como propuesta
Stirpe y Revilla (2013), como parte del sistema mixto de obtencion de datos que
comprende el primer estudio de la tesis doctoral, siendo adaptado al formato de encuesta
semiestructurada, para un analisis cualitativo que evalGe en mayor profundidad el grado
de utilizacion de las practicas STAR desde la perspectiva de los profesionales

responsables de la gestion de personas y gerencia organizacion participante.

Y las practicas organizacionales saludables propuestas por la metodologia HERO
(Acosta y otros, 2011; Llorens, del Libano y Salanova, 2009; Salanova y otros, 2013), se
adaptd con ocasion de disefiar el guion de entrevista a los directivos de la entidad objeto
de analisis del Estudio empirico 1 (véase Anexo Il), dado pero presenta algunas

caracteristicas que permiten su aplicacion de un modo mas cualitativo, una entrevista
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puede llegar a ser el punto de partida para la obtencion de informacion cualitativa sobre
las préacticas que emplea la organizacion que se esta analizando.

55 PROPOSICION DE INVESTIGACION E HIPOTESIS

En este apartado se relacionan tanto la proposicion de investigacion como las
hipdtesis planteadas para los estudios de esta tesis doctoral. Esta investigacion pretende
contrastar empiricamente el modelo de investigacion planteado en entidades del TSAS, y
mas en concreto en organizaciones que enfocan su actividad en favor de las Personas con

Discapacidad Intelectual o del Desarrollo.

Mediante el planteamiento de una serie de objetivos para responder a la propuesta de
investigaciéon del Estudio empirico 1 asi como las hip6tesis planteadas en el Estudio
empirico 2, se trata de llegar a establecer cuales son las practicas de recursos humanos
gue mas pueden incidir en el incremento del work engagement, para que los profesionales
de estas organizaciones, en primer lugar estén mas comprometidos con su trabajo, y en
segundo lugar las entidades logren un mayor desempefio, lo que significa una clara
repercusion tanto para las organizaciones como para la sociedad, dados los colectivos a

los que dirigen su actividad estas entidades.

Para ello, como se explicaba en el apartado anterior, al disefiar el modelo de
investigacion se han llevado a cabo dos estudios empiricos, el primero de ellos en una de
las asociaciones objeto de estudio y el segundo en un grupo numeroso de las mismas

entidades, ambos planteamientos se desarrollan a continuacion.

5.5.1  Proposicion de investigacion. Estudio empirico 1

Este primer trabajo empirico de la tesis doctoral, consiste en un estudio de caracter
mixto, cuantitativo y cualitativo, en el que se trata de dar respuesta a la propuesta de

investigacion que se plantea en la misma. Mediante el andlisis del modelo de
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investigacion se exploran las variables objeto de estudio, analizar los niveles de
engagement y burnout, y se identifican las demandas y recursos presentes en la
organizacion del TSAS objeto de estudio, todo ello basado en las percepciones de los

profesionales y los directivos de la misma.

En lo que se refiere al analisis del modelo de relaciones entre los conceptos a tratar
en la investigacion, este primer estudio empirico se ocupa de responder a la pregunta
general de investigacion de la tesis doctoral:

¢Es posible potenciar el work engagement de los empleados en las entidades del
TSAS a través de la implementacion de STAR para lograr mejorar la calidad del servicio

y mejores resultados organizacionales y sociales?

Con el fin de contestar a esta pregunta general se plantean una serie objetivos de
investigacion que se justifican a continuacion:

1) Proponer un redisefio del modelo DRL, incorporando las STAR.

2) Medir los niveles de burnout y work engagement de los profesionales de la Accién
Social.

3) Analizar las correlaciones entre los constructos burnout y work engagement.

4) Conocer las percepciones de los profesionales de las entidades del TSAS sobre las
demandas y recursos laborales, asi como de los recursos personales, y su relacion con las

STAR y los resultados de la organizacion.

Con respecto al primer objetivo de este estudio empirico, se trata de redisefiar el
modelo DRL, dado que al analizar estudios en organizaciones de diversos sectores, todos
ellos concluian que aquellas organizaciones cuyos empleados tenian altos niveles de work
engagement, solian emplear précticas de recursos humanos basados en STAR, como
modelo de “mejores practicas” (Lertxundi y Landeta, 2012; Stirpe y Revilla, 2013) asi
como practicas organizacionales saludables muy en consonancia con el modelo HERO

(Acosta y otros 2011; Salanova y otros 2012; Salanova y otros 2019).
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Ademas, algunos estudios previos en el sector TSAS daban como resultado que las
entidades que tenian estructuradas practicas STAR obtenian mejores resultados y mayor
ventaja competitiva, como el estudio realizado en una entidad del TSAS en Brasil por de
Oliveira y da Silva (2015) que analizaba la relacion de niveles altos de work engagement
en sus profesionales con el uso de practicas STAR por parte de la organizacion. Por ello
al incorporar las STAR en el modelo de investigacion, se trata de dar explicacion al hecho
de que mediante el empleo de las practicas STAR por parte de estas organizaciones puede
explicarse la existencia de relacion entre mayor grado de prevalencia del work
engagement en los profesionales de las entidades del TSAS espafiolas y menores niveles

de burnout.

Segun lo que plantea la literatura revisada, numerosas investigaciones han constatado
que las practicas de recursos humanos basadas en STAR pueden facilitar la generacion
de recursos laborales y personales en las organizaciones en general (Salanova y Schaufeli,

2004; Salanova y Schaufeli, 2009; Salanova y otros, 2012; Salanova y otros 2019).

Por otra parte, el Modelo DRL identifica que los recursos laborales y personales son
moduladores de las demandas laborales, de las que subyace el burnout, por lo que en las
organizaciones es preciso fomentar el empleo de practicas organizacionales de recursos
humanos que contribuyan a la generacion de mayores recursos laborales y personales
(Baker y Demerouti, 2007, 2008; Demerouti y otros, 2001; Schaufeli y Taris, 2014). Lo
que se esperaba con el analisis de estas practicas en el modelo planteado era constatar que
las préacticas STAR son facilitadoras de recursos laborales y personales y moduladoras de

demandas laborales también en las entidades del TSAS.

En investigaciones analizadas en la revisién de la literatura, se ha constatado que el
engagement a su vez es capaz de generar mayores recursos laborales y personales, dado
que en el modelo DRL se demostrd que se pone en marcha un mecanismo que se ha
venido a denominar de espirales de ganancia (Demerouti y Baker, 2008; Salanova y
Schaufeli, 2009; Schaufeli y Taris, 2014). Es decir, que a la vez que se genera mas
engagement en la organizacion, a su vez crecen los recursos disponibles para los

empleados, necesarios para un buen desempefio laboral y para hacer frente a las demandas
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laborales y por tanto se minimizan los efectos del burnout en los profesionales de la

organizacion.

En cuanto al segundo objetivo de este estudio, este se centrd en medir los niveles de
work engagement y burnout en la organizacion del TSAS objeto de estudio, dada la
importancia de conocer estos niveles. En la revision de literatura se analizaron estudios
previos como el de Duran y Manteca (2012), realizado en un grupo de profesionales que
trabajan en administraciones publicas y privadas dedicadas a la asistencia y atencion de
personas con discapacidad intelectual, se enfocan en el Modelo DRL, y consigue
establecer la relacion de los recursos presentes en las organizaciones y los niveles de

engagement y burnout en dichas organizaciones.

Es por lo que con el tercer objetivo del estudio se trata de analizar las correlaciones
entre work engagement y burnout, con el fin de constatar, como hemos dicho
anteriormente, la afirmacion de que la prevalencia positiva del primero actGa como
moduladora de los efectos del segundo, por tanto, con este objetivo se trataba de analizar
si altos niveles de work engagement se consiguen minimizan los efectos del burnout en

los profesionales de la organizacion.

Ademas, diversos estudios establecen que una vez que se constata que en una
organizacion existen altos niveles de work engagement, se traduce en mejora del servicio
prestado, lo que repercute en la lealtad del cliente, por tanto, aumenta la ventaja
competitiva de la organizacion, traducido en mejores resultados organizacionales
(Appelbaum y otros, 2000; Barrick y otros, 2015; Guest, 1997; Lertxundi y Landeta,
2012; Salanova y otros, 2005; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012).

Por ultimo, el cuarto objetivo planteaba llevar a cabo un analisis que permitiera
conocer las percepciones de los profesionales de las entidades del TSAS sobre las
demandas y recursos laborales, asi como de los recursos personales, y su relacién con las
STAR vy los resultados de la organizacion. Es decir que con este objetivo se analizan e
identifican en que grado los profesionales de las entidades del TSAS, como informantes
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clave (empleados, directivos), perciben que el work engagement, y como STAR pueden
actuar reduciendo las demandas laborales y potenciando los recursos, tanto laborales
como personales, de sus empleados con el proposito de determinar, ademas, si este
impacta positivamente en los resultados positivos organizacionales. Se realiza para ello
un analisis de impacto mediante metodologia cualitativa, por parte de profesionales y
directivos las organizaciones del TSAS, a los que se les consulta las ventajas desde su
punto de vista de la potenciacion del engagement identificando los resultados en su propia

organizacion.

5.5.2  Hipétesis de trabajo. Estudio empirico 2

Una vez aplicado el modelo conceptual a una organizacion del TSAS, se orientd el
estudio al conjunto de las organizaciones que componen Plena Inclusion Espafia. Este
segundo estudio, de corte méas cuantitativo, se centro en analizar el grado de utilizacién
de las préacticas STAR en las organizaciones, segun la percepcion de los profesionales del
sector, y como potencialmente son antecedentes del work engagement, tanto a nivel

individual como colectivo.

Ademas el caracter de esta investigacion tiene como fin el estudio de estos
constructos en un contexto que hasta ahora han sido escasamente analizados (Akingbola,
2013; 2019; Park y otros, 2018; Selander, 2015) por lo que las hipétesis de estudio se
inspiran es otros estudios realizados en otros sectores productivos, con el fin de hallar
similitudes en estas organizaciones . Desde el punto de vista de la competitividad de estas
organizaciones, como se comentd en el capitulo dedicado al contexto, es preciso que las
entidades del TSAS sean viables y sostenibles econdmicamente (European Commission,
2010), y en este sentido el work engagement tanto individual como organizacional-

colectivo puede ser clave, para alcanzar dichos resultados organizacionales.

Dado el caracter no lucrativo de estas entidades, los resultados organizacionales se
evallan por su impacto social, y se miden en términos de generacion de huella y valor
social, lo que convierte al engagement en un factor potenciador del bienestar de las

personas que trabajan en estas organizaciones, que a su vez influye positivamente en
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mejores resultados hacia las personas que reciben el servicio que prestan. Es por ello que
el uso de précticas STAR conviene ser analizado en estas entidades, valorando si en ellas
sus efectos sobre el work engagement son similares a los de otras organizaciones de otros

sectores que también las emplean.

En los estudios analizados en el TSAS, se encuentran relaciones entre los recursos
existentes en la organizacion y el work engagement de los empleados, sin embargo,
apenas existe una investigacion que analice los efectos de las practicas STAR en el work
engagement de los empleados de las entidades del TSAS (de Oliveira y da Silva, 2015;
Park y otros, 2018), y que es coherente con la bibliografia, menos aun en ambos niveles

de anélisis, el individual y el organizacional-colectivo.

Por ello, dado que en este estudio se pretende avanzar en este analisis y aportar a la
literatura en cuanto a los efectos que el uso de practicas de recursos humanos basados en
sistemas de trabajo de alto rendimiento en las entidades sin animo de lucro del TSAS, se

establecen la siguiente hipdtesis de partida:

Hipotesis 1 (H1). El nivel de implementacién las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WEIND de los profesionales de las entidades del TSAS.

Por otro lado, en la revision de la literatura se encuentra también un gap de
investigacion en el nivel organizacional-colectivo del analsis del work engagement. El
grueso de los estudios en estas entidades, se centra en el nivel individual de analisis del
work engagement, lo que pone de relieve la laguna de investigacion en este tema y la
necesidad de avanzar en la investigacion de las entidades del TSAS incorporando estudios

que también aborden el enfoque de work engagement organizacional-colectivo.

Estudios previos en otras organizaciones, constatan la ventaja competitiva que
supone para una organizacion la existencia de engagement colectivo (Barrick y otros,
2015) asi como la importancia de favorecer el clima de engagement en las organizaciones
(Schaufeli, 2012). Por todo este argumentacion se plantea como objeto de analisis el

enfoque colectivo en estas organizaciones y se propone la siguiente hipoétesis :

Hipotesis 2 (H2). El nivel de implementacién las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WECOL de los profesionales de las entidades del TSAS.
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En cuanto a las relaciones entre el nivel individual y sus posibles efectos a nivel
colectivo, son tambien escasos los estudios que analizan la posibilidad de que el work
engagement de los individuos produzca efectos positivos en el work engagement
organizacional-colectivo de las entidades del TSAS, es decir, es interesante para esta
investigacion constatar si existe efecto mediador del work engagement individual en la

relacion entre las STAR y el work engagement organizacional-colectivo.

Hipdtesis 3 (H3). EI WEIND tiene un efecto mediador en la relacion entre las STAR
y el WECOL en las entidades del TSAS.

Una vez establecidas las preguntas de investigacion y las hipotesis de trabajo, se
procede en el siguiente apartado, a la exposicion de la metodologia y las técnicas de

analisis empleadas para el desarrollo del presente trabajo.

56 METODOLOGIA Y TECNICAS DE ANALISIS

En este apartado se presentan los aspectos técnicos y metodoldgicos de la
investigacion. Se exponen la perspectiva metodolégica que se ha adoptado, la estrategia
de indagacidn y el disefio metodoldgico, asi como las técnicas de analisis utilizadas en las

diferentes fases de la investigacion y desarrolladas en cada estudio empirico.

5.6.1  Metodologiay técnicas de analisis del Estudio empirico 1

Como metodologia de investigacion en este primer estudio, llevado a cabo en la
entidad del TSAS, Aspromanis, dedicada a trabajar en favor de las Personas con
Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, se siguié una combinacién de métodos, tanto
cuantitativos, como cualitativos que se exponen en la Tabla 24. Asimismo, se emplearon

diversas técnicas de analisis que se describen a continuacion.

En primer lugar, se procedio a la identificacion de las STAR puestas en marcha por

la entidad Aspromanis. Mediante la técnica de la entrevista con informantes estratégicos,
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se realizaron dos entrevistas abiertas no estructuradas, al gerente y a la responsable del

area de relaciones laborales y retribuciones de la organizacion.

Tabla 24. Combinacion de méetodos de observacion del Estudio empirico 1

Método de recopilacion de Variable del marco Participantes

datos tedrico

Entrevistas Practicas STAR/HERO Gerente

(Cuestionario sobre practicas Responsable del area de relaciones laborales y
STAR y encuesta de practicas retribuciones

saludables basada en el modelo

HERO)

Encuesta sobre el grado de Practicas STAR Ocho directivas de nivel intermedio

utilizacién de las précticas STAR
Cuestionario Maslach Burnout

Inventory-General Survey (MBI- | Burnout 42 empleados
GS)

Cuestionario UWES-9 Work engagement 42 empleados
Focus group y observacion Demandas laborales,

directa recursos laborales y 35 empleados

personales, resultados
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia.

Para su disefio, se tom6 como guia una combinacion elaborada ad-hoc para la
ocasion, como se ha comentado previamente, basada en la encuesta de practicas STAR
(Lertxundi y Landeta, 2011; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012) y las practicas
organizacionales saludables propuestas por la metodologia HERO (Acosta y otros, 2011;
Llorens, del Libano y Salanova, 2009; Salanova y otros, 2013). EI modelo de entrevista

utilizado se presentara en el apartado de disefio de materiales y herramientas.

Posteriormente, se aplicd la técnica de entrevistas estructuradas llevadas a cabo con
ocho directivas de nivel intermedio de la entidad, mediante las cuales se analiz6 el grado
de utilizacion y desarrollo de las practicas STAR en la organizacion. Para ello, se utilizo
la encuesta de practicas STAR, basada en el modelo AMO (Ability, Motivation,
Opportunity) (Appelbaum y otros, 2000; Gardner y otros, 2001; Guest, 1997). Esta

encuesta estudia las dimensiones: habilidad, motivacién y oportunidad; subdivididas en
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seis indicadores de préacticas organizacionales y de gestidn de personas utilizadas en los
procesos de seleccion, formacion, retribucion, trabajo en equipo, comunicacion y

participacion.

En segundo lugar, se procedio a la medicion de los niveles de burnout y work
engagement presentes en la organizacion. Para la medicion del burnout se utilizd el
cuestionario Maslach Burnout Inventory-General Survey. Este instrumento en version
espafiola consta de 15 items, que reflejan las tres dimensiones del burnout: agotamiento,
cinismo y eficacia profesional. Cada una de las subescalas esta constituida por 5, 4y 6
items respectivamente, evaluados mediante una escala de respuesta tipo Likert
(0=Nunca/6=Siempre), siendo posible su comparacion con una tabla de datos normativos

facilitados en dicha nota técnica.

En la medicion del work engagement se utilizo la encuesta Utrecht Work Engagement
Scale (UWES-9) (Schaufeli y Bakker, 2003). La escala se compone un total de 9 items
que reflejan las tres dimensiones del work engagement: vigor, dedicacién y absorcion.
Estos items son evaluados mediante una escala de respuesta tipo Likert (1=nunca/6=todos
los dias), siendo posible su comparacién con una tabla de datos normativos para el
contexto espariol.

Como técnica estadistica, para el tratamiento de los datos, se procedid al analisis
descriptivo de la muestra, utilizando del software IBM SPSS Statistics v26. Mediante
analisis univariante se analizaron los datos sociodemograficos de la muestra.
Posteriormente se llevo a cabo el anélisis de las medias, desviacion tipica y los valores
alfa de Cronbach de las escalas de burnout y work engagement. Ademas, se realiz6 un
analisis bivariante de ambos constructos: utilizando tablas de correlaciones y coeficientes

de asociacion entre pares de las variables.

En tercer lugar, se utilizé una metodologia cualitativa con la implementacion de un
método etnografico (Hammersley, 2007), que incluyd la observacion directa y focus
group, dirigidos a los principales stakeholders de la entidad (empleados, directivos). Para
la aplicacion de esta metodologia resulto ser de gran utilidad la experiencia profesional
de la doctoranda, que ha desarrollado su carrera profesional en entidades del TSAS

durante 26 afios, concretamente en el ambito de la gestion de personas, lo cual permitid
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disponer de un conocimiento diferenciado del contexto, asi como para llevar a cabo el

analisis de los resultados.

Concretamente se realiz6 un taller formativo sobre el modelo DRL y el work
engagement, y en el desarrollo del mismo se procedi6 a aplicar la técnica del grupo focal
(focus group), como entrevista grupal, informal, disefiada para producir datos de manera
mas accesible gracias al uso explicito de la interaccion de sus participantes (Garcia y
Mateo, 2000; Morgan, 1997), llevidndose a cabo en un ambiente mas permisivo y no
directivo (Krueger, 1991). Hay que tener en cuenta que el focus group es una técnica que
permite generar una aproximacion novedosa a una tematica de investigacion, a través del

consenso al que llegan los participantes en la experiencia.

En el desarrollo del taller se impartio, como parte de las actividades, una formacién
sobre el modelo DRL y el concepto de work engagement, las dimensiones que lo
componen y sus efectos en la organizacion, asi como de los conceptos relacionados,
burnout, adiccién al trabajo, satisfaccion laboral, etc. para una mejor comprension del

constructo por parte de los participantes en el taller.

En la segunda parte en el desarrollo del focus group se invité a los participantes, 35
empleados de Aspromanis a reflexionar sobre las demandas laborales de su trabajo, los
recursos laborales y personales, asi como sobre sus percepciones sobre los resultados
organizaciones, tanto positivos como negativos, que asociaban al work engagement.
Ademas, reflexionaron sobre su percepcion respecto a las practicas STAR como

antecedentes del work engagement.

A partir de la recogida de la informacidn y los resultados del consenso de este focus
group, se realizé un andlisis que permiti6 obtener un mapa, segun las percepciones de los
profesionales de la entidad como informantes estratégicos, de las principales demandas y

recursos laborales, recursos personales y resultados organizacionales de la organizacion.
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5.6.2 Metodologia y técnicas de analisis del Estudio empirico 2

En cuanto al Estudio empirico 2, se lleva a cabo en un grupo de entidades del TSAS,
dedicadas a trabajar en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del
Desarrollo adscritas a Plena Inclusion Espafia, compuesta por un total de 900 entidades
correspondientes a 17 comunidades autonomas. El analisis que se realiza en este segundo
estudio de la tesis responde de manera genérica a una investigacion confirmatoria, ya que
se parte de una teoria cientifica a partir de la cual se establece un conjunto de hipoétesis, y
tras la recopilacion de informacion de una muestra suficientemente grande, se intenta

validar las hipotesis propuestas.

No obstante, se utilizan dos técnicas para el tratamiento de los datos, por un lado
mediante el analisis descriptivo de los datos sociodemograficos y estadisticos descriptivos
y por otro lado el andlisis mediante analisis de ecuaciones estructurales se prueban las
hipdtesis planteadas. La metodologia seguida y técnicas utilizadas se exponen a

continuacion.

Al igual que en el Estudio empirico 1, para la medicién del work engagement
individual, se utilizé la adaptacién esparfiola de la encuesta Utrecht Work Engagement
Scale (UWES-9) (Schaufeli y Bakker, 2003; Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006), cuyas

caracteristicas se describieron anteriormente.

Para la medicion del work engagement organizacional-colectivo en su
conceptualizacién como capacidad colectiva a nivel organizacional, se pide a las personas
de las organizaciones estudiadas que evallen, segin su percepcion, el nivel de
compromiso de los demés empleados de la organizacién en su conjunto, ademas del suyo
anivel individual, para asegurar la validez discriminante entre el work engagement a nivel

individual agregado y el work engagement a nivel organizacional-colectivo.

Para ello, se utiliza en esta ocasion una version de la escala de Rich y otros (2010),
adaptada por Barrick y otros (2015) que valora las tres dimensiones del engagement

(fisica, cognitiva y emocional) definidas por Kahn (1990). La encuesta de work
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engagement organizacional-colectivo esta compuesta por 6 items evaluados mediante una

escala de respuesta tipo Likert de siete puntos (O=nunca/6=siempre).

De modo similar al Estudio empirico 1, en esta ocasién para medir las percepciones
de los empleados de las organizaciones del TSAS, sobre la calidad de las practicas de
recursos humanos basadas en STAR, utilizadas en las organizaciones objeto de estudio,
se empled una version de la encuesta de practicas STAR, adaptada por Lertxundi y
Landeta (2012), basada en el modelo AMO (Ability, Motivation y Opportunity)
(Appelbaum y otros, 2000; Gardner y otros, 2001; Guest, 1997).

Como técnica estadistica, para el tratamiento descriptivo de los datos, se procedi6 al
analisis descriptivo de la muestra, utilizando del software IBM SPSS Statistics v26, y se
analizaron los datos sociodemograficos de la muestra, las medias, desviacion tipica y los
valores de Alfa de Cronbach de las escalas de burnout y work engagement individual y
work engagement organizacional-colectivo, asi como la escala de las practicas STAR.
Ademas de estudiar la fiabilidad y validez de la escala STAR, se realizd un analisis
factorial de la medida, dado que se trata de una escala que, tal como se especifica en la
literatura de revision puede admitir diversas variables de andlisis, por lo cual para este

estudio ha precisado conocer si el constructo podria ser analizado como un solo factor.

Ademas, para contrastar las hipdtesis del modelo de investigacion, se utilizo el
método de ecuaciones estructurales (SEM), técnica estadistica multivariante, que permite
probar y estimar relaciones causales a partir de los datos estadisticos que se analizan. Esta
técnica ofrece la posibilidad de abordar distintos modelos para compararlos entre si y
establecer diversas relaciones entre constructos, de forma que se obtenga el modelo que
mejor se ajusta y que ayude al contraste de las hipdtesis de la investigacion que se lleva

a cabo y confirmar su validez.

En concreto, para el analisis SEM, se ha utilizado la técnica Partial Least
Squares (PLS-SEM), a través de la version Smart PLS 3.28 (Ringle, Wende y Becker,
2015). PLS-SEM se puede utilizar tanto en estudios exploratorios como confirmatorios y
es particularmente util cuando se trata modelos tedricos con nuevas medidas o relaciones

novedosas entre variables latentes que necesitan ser probados (Chin, 2010).
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Segun manifiestan diversos autores, la técnica de PLS, fue desarrollada para reflejar
las condiciones tedricas y empiricas de las ciencias sociales y del comportamiento y puede
ser usada tanto para la investigacion explicativa (confirmatoria) como para la predictiva
(exploratoria) (Henseler, Hubona y Ray, 2016; Hair y otros, 2007). PLS-SEM es un
método estadistico no paramétrico. Aunque no requiere que los datos presenten una

distribucién normal.

Dada la novedad de algunos de los constructos y los escasos estudios que los analizan
de manera conjunta, se tuvo en cuenta para el Estudio empirico 2 de esta tesis doctoral la
metodologia PLS como particularmente adecuada para probar el modelo hipotético
propuesto, permitiendo conocer ademas el porcentaje de varianza explicado por el
modelo. Para ello se siguieron las recomendaciones indicadas por diversos autores entre
ellos Hair y otros (2007) quienes establecieron una metodologia concreta para el uso

adecuado de PLS, descrita en nueve etapas y que fue llevada a cabo de la forma siguiente:

1) Especificaciéon del modelo estructural: en el que se presenta un modelo teérico

que surge de la revision de la literatura.

2) Especificacion del modelo de medida: se generan las variables observadas (items
o indicadores); es importante considerar que deben ser formuladas con un soporte teérico

de los constructos o variables latentes.

3) Recoleccidn de datos y examen: se genera una base de datos en Excel y se exporta
a SmartPLS con extension CSV (limitado por comas), la cual se elabora con la
informacidn que reportaran los instrumentos de medicion; en las columnas se codifican
los items o indicadores y en las filas las observaciones. Se representa graficamente el
modelo (con base al modelo teérico a contrastar) usando el icono variable latente,
conectando las variables con la flecha conector incluyendo en la variable latente los

indicadores correspondientes a cada constructo.

4) Estimacién del modelo: se efectta el calculo del algoritmo de PLS (estimacién del
modelo), y una vez se ha rodado el programa, se obtiene una salida de datos en la que se
aprecian las cargas factoriales de cada indicador, los coeficientes de regresion
estandarizados o coeficientes path y el R?.
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5) Evaluacion del modelo de medida (formativo): este paso no se aplica al Estudio

empirico 2 por no existir indicadores formativos.

6) Evaluacion del modelo de medida (reflectivo): se evalGan los siguientes aspectos
1) la consistencia interna (alfa de Cronbachy fiabilidad compuesta); 2) la validez
convergente (fiabilidad del indicador y la varianza media extraida [AVE, por sus siglas
en inglés]), 3) la validez discriminante (criterio de Fornell-Larcker) y cargas cruzadas
entre indicadores y variables latentes y la ratio heterotrait-monotrail (HTMT).

7) Evaluacion del modelo estructural: una vez se constaté que el modelo poseia
validez y confiabilidad, se evalu6 el modelo estructural, considerandose cinco aspectos:
1) evaluacion de colinealidad; 2) evaluacién del signo algebraico, magnitud y
significacion estadistica de los coeficientes path; 3) valoracion del R?; 4) valoracion de

los tamarios de los efectos (f2), y 5) valoracion de la Q?y de los tamafios de los efectos
@°)-

8) Analisis avanzados: se utiliz6 en el estudio el andlisis del mapa de rendimiento-
importancia o IPMA (Performance Map Analisys) para conocer el grado de rendimiento

de cada variable y determinar su importancia.

9) Interpretacion de resultados: Los criterios recomendados para la evaluacion e
interpretacion de los resultados fueron los recomendados por diversos autores (Hair y
otros, 2007; Ringle y otros, 2015; Ringle y otros, 2018), los cuales han de tenerse en
cuenta en el sistema de dos pasos para la evaluacion en dos pasos que contempla: a) La

evaluacion del modelo de medida y b) La evaluacion del modelo estructural.

a) Evaluacion del modelo de medida

Con la evaluacion del modelo de medida se pretende comprobar si los conceptos
tedricos son medidos correctamente a través de las medidas observadas. Para la validacion
del modelo de medida se debe seguir un proceso compuesto por cuatro pasos (Cepeda-
Carrion, Cegarra-Navarro y Cillo, 2019; Hair y otros 2019; Henseler y otros, 2015):
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1) Fiabilidad individual del item: las cargas de los indicadores han de ser superiores
a 0.708;

2) Fiabilidad y consistencia interna: el indice a de Cronbach (Nunnally y Bernstein,
1994); el indice de fiabilidad compuesta (CR) y el indicador Dijkstra-Hernseler’s

(rho_A) tendran valores superiores a 0.70 e inferiores a 0.95;

3) Validez convergente: La varianza media extraida (Average Variance Extracted,

AVE, por sus siglas en inglés) deben ser superiores a 0.50 (Fornell y Larcker, 1981) y

4) Validez discriminante: en primer lugar, el valor del indice de Heterotrait-
monotrait (HTMT) de las correlaciones ha de ser menor que 0.90; y en segundo lugar se
ha de cumplir el criterio de Fornell-Larcker (1981) los constructos han de compartir mas
varianza con sus indicadores que con el resto de las variables latentes lo que indica que

los constructos miden conceptos distintos, cumpliéndose asi la validez discriminante.
b) Evaluacién del modelo estructural

En cuanto a la evaluacion del modelo estructural, el proceso a seguir consta de seis

pasos (Cepeda-Carrion y otros 2019; Hair y otros 2019,;Henseler y otros, 2015):

1) Evaluar la colinealidad entre constructos. Los valores VIF deberan ser menores

que 3.

2) Evaluar el poder explicativo de la muestra. El valor de R2adj entre 01y 0.25 indica
poca potencia de explicacion, entre 0.25 y 0.45 moderada y entre 0.5 y 0.75 se considera
muy elevada. Si superan 0.8 se puede producir overfit.

3) Proceso de Blindfolding: se evalta Q2 para evaluar la relevancia predictiva en la
que los valores entre 0 y 0.25 implican pobre relevancia predictiva; entre 0.25 y 0.50

media y grande si es mayor de 0.50.

4) Evaluar el poder predictivo del modelo (PLSpredict). Si Q2 predictiva es positiva,
el error de prediccidn es menor que el error de prediccidn basado solo en la medida de los

valores.
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5) Significacion estadistica de los coeficientes path: valores p de la distribucion t

deben ser menores que 0.05 o confianza del intervalo no incluye el cero.

6) Relevancia de los coeficientes path. Para analizar el valor de f2? de cada path se
consideraran como valores de corte 0.02; 0.15 y 0.35 bajo, moderado y alto

respectivamente.

7) Asimismo, el modelo estructural también fue evaluado utilizando el test de Stone-
Geisser Q2 siguiendo un procedimiento de blindfolding (Chin, 2010). Ademas
considerando la bibliografia reciente se analiza Q2 con PLS Predict (Shmueli y otros

2016). Un valor para Q2 mayor que cero implica que el modelo tiene relevancia predictiva.

Ademas, se realiz6 un andlisis de ajuste del modelo global (global fit), dado que en
bibliografia reciente Albort-Morant, Henseler, Cepeda-Carrion y Leal-Rodriguez (2018,
p.1) aconsejan realizar en primer lugar el anélisis de ajuste del modelo global basado en
el bootstraping: a) la media cuadrética estandarizada del residuo cuadrado medio
(SRMR); b) la discrepancia de los minimos cuadrados no ponderados (d_ULS); y c) la
discrepancia geodésica (d_G) tal como sefialan Henseler y otros (2016) ninguna de estas
pruebas puede superar los percentiles de 95% (HI195) 0 99% (HI199), en caso contrario se
consideraria dudoso que el modelo de investigacion sea exacto. Ademas, el criterio de
ajuste del modelo global (SRMR) considera un modelo con un adecuado ajuste cuando
los valores son menores a 0.08. Por lo tanto, un valor de 0 para SRMR indicaria un ajuste
perfecto y, en general, un valor SRMR inferior a 0.05 indica un ajuste aceptable. Un
reciente estudio de simulacion muestra que un modelo correcto especificado implica

valores SRMR superiores a 0.06 (Henseler y otros, 2016).

5.7 DISENO DE LOS CUESTIONARIOS, MATERIALES Y
HERRAMIENTAS

Para el disefio de las cuestiones se analizaron las herramientas existentes para la
medicion del work engagement, individual y organizacional-colectivo en sus diferentes

versiones, asi como desde las diversas corrientes de investigacion y perspectivas de
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andlisis. De estas herramientas finalmente fue seleccionado para la medicion del work
engagement individual la herramienta UWES-9 y para la medicion del work engagement

organizacional-colectivo la encuesta adaptada por Barrick y otros (2015).

En lo que respecta a la evaluacion del burnout, fue analizada la encuesta Maslach
Burnout Inventory, y resultd ser la herramienta de medicion seleccionada para formar

parte de la investigacion del Estudio empirico 1.

Finalmente, se evalUan las herramientas de medicion de las practicas de Recursos
Humanos basadas en STAR, modelo AMO, y précticas de Recursos Humanos del modelo
HERO. A partir de estos instrumentos, se realizar el disefio de cuestionario de los dos

estudios que se integran en esta tesis doctoral.

En este apartado se presenta el disefio de los cuestionarios, materiales y herramientas
utilizados para llevar a cabo la investigacidn propuesta en la tesis doctoral en base a los
cuestionarios analizados en el apartado de herramientas de medicién presentados
anteriormente. Las preguntas incluidas en los cuestionarios responden a la seleccion de
las variables de estudio, justificadas en la revision de la literatura, y en consonancia con
el modelo de investigacion, con la propuesta de investigacion del Estudio empirico 1y

las hipétesis propuestas en el Estudio empirico 2.

Aunque el modelo de investigacion es Unico, a la hora de llevar a cabo los dos
estudios que componen la investigacion se han desarrollado empleando diversas técnicas
y metodologia de trabajo, por tanto existen diferencias en cuanto a las herramientas y
materiales de estudio empleados en ambos estudios. Por ello, se presentan a continuacion
por separado los cuestionarios, materiales y herramientas utilizados en cada caso

concreto.

57.1 Disefio de cuestionarios, herramientas y materiales del Estudio empirico 1

En este apartado se presenta el disefio de los cuestionarios usados como herramientas

de medicion del work engagement y el burnout con el fin de analizar los niveles presentes
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en la organizacion objeto de estudio, asi como las correlaciones existentes entre ambos

constructos.

5.7.1.1 Cuestionarios de medicidén de work engagement y burnout

Para la medicion del work engagement y el burnout, se llevé a cabo el disefio de un
cuestionario Unico que consta de 24 preguntas, que se encarga de unificar diversas
herramientas de medicién que contemplan las variables para medir y contrastar
empiricamente el modelo planteado, dando respuesta a las preguntas de investigacion

planteadas en el primer estudio (véase Anexo I).

El cuestionario se baso en el modelo de cuestionario UWES-9, que consta de 9 items
y el cuestionario Maslach Burnout Inventory-General Survey, que consta de 15 items. Las
caracteristicas de ambos cuestionarios fueron expuestas en el apartado de medicién de los

mMismos.

A este cuestionario Unico se le agregaron variables adicionales de tipo cualitativo
analizan las categorias sociodemograficas de los participantes, incluyen datos del y se han
operacionalizado a partir de items de respuestas incluidas en el instrumento Unico de

medicion. El conjunto de variables se detalla en la Tabla 25.

Tabla 25. Variables sociodemograficas de cuestionarios UWES-9 y Burnout

N° de la
Variable Nombre de la variable
1 Centro o servicio (Centro de dia, Residencia, Sede social)
2 Ambito profesional (1.Atencion directa, 2. Técnico especifico, 3. Administracion, 4.
Servicios)
3 Edad
4 Antigliedad en la empresa
5 Género (1.Femenino, 2. Masculino)
6 Nivel de estudios (Primaria, Secundaria, Universitarios)

Fuente: Elaboracion propia.
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Por altimo, adjunto al cuestionario se incluia una carta de presentacion en la que se
informaba sobre el estudio que se lleva a cabo, se especificaban los datos del equipo
investigador, asi como el objetivo del estudio y como sera tratada la informacion.
Ademas, se les solicita su consentimiento y se informaba a los participantes sobre la
voluntariedad en la participacion y confidencialidad de los datos y respuestas indicados
en la encuesta, asi como su tratamiento agregado. (Ver en Anexo | el modelo de

consentimiento informado).

5.7.1.2 Cuestionarios utilizados en las entrevistas para la valoracion de uso de
préacticas STAR por parte de los profesionales de la entidad

Con ocasion de este Estudio empirico 1, se llevan a cabo una serie de entrevistas que
permitieron analizar el grado de utilizacién de las practicas STAR por parte de la
organizacion objeto de estudio. Las personas entrevistadas son los directivos y mandos
intermedios de la entidad que participaron en calidad de informantes estratégicos en la
entrevista. Para el disefio del guion de la entrevista realizada a estos participantes, se
utiliz6 una combinacion elaborada ad-hoc para la ocasion compuesta por diversos
cuestionarios que analizaron las practicas STAR, con adaptaciones al espafiol llevadas a

cabo por diversos autores y que se explican de manera detallada a continuacion.

En el caso de la entrevista realizada con los 8 directivos de la entidad, el guion de la
misma constd de 23 items, que se encargan de evaluar las practicas STAR y el grado de
uso de las mismas en la organizacion objeto de estudio (véase Anexo Il). Para este fin, se
utiliz6 la encuesta validada por Lertxundi y Landeta (2011) y Tang y Tang (2012), para
el analisis de las practicas STAR basadas en el modelo AMO (Ability, Motivation y
Opportunity) (Appelbaum y otros, 2000; Gardner y otros, 2001; Guest, 1997), que

contiene una serie de variables de estudio que corresponden al denominado indice STAR.

En ella se hace hincapié en las preguntas que permitiran dar respuesta a las preguntas
de investigacion referentes a practicas STAR del Estudio empirico 1, analizando las

dimensiones: habilidad, motivacion y oportunidad; subdivididas en seis indicadores de
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practicas organizacionales y de gestién de personas utilizadas en los procesos de
seleccion, formacidn, retribucion, trabajo en equipo, comunicacion y participacion. Sobre
las cuales ya se desarrollé su operacionalizacion en el apartado de medicion de las
practicas STAR.

En este caso concreto se procedid a eliminar el item referido a reparto de beneficios
de la empresa, para su adaptacion a Aspromanis, al no poder aplicarse por ser una entidad
sin animo de lucro. Para responder a los items citados, siguiendo la metodologia empleada
por Lertxundi y Landeta (2011), se les pidié a los participantes encuestados, que
pertenecian al nivel directivo de los distintos centros, que tomasen en consideracion un
horizonte temporal de tres afos, y centrasen sus respuestas teniendo presentes a los
profesionales de linea operativa.

En cuanto a la entrevista, realizada a la gerencia de la entidad y la persona
responsable de relaciones laborales y compensacion de la entidad, se utilizaron dos
cuestionarios unificados. Dichos cuestionarios estan compuestos por la encuesta STAR
adaptada por Stirpe y Revilla (2013) que consta de 15 items, asi como la encuesta de
practicas saludables basada en el modelo HERO de organizaciones saludables y
resilientes (Acosta y otros, 2011; Llorens y otros, 2009; Salanova y otros, 2013) que
contiene 11 items. A estos cuestionarios se le afiadieron 11 items a modo de preguntas
abiertas no estructuradas, para la indagacion sobre las practicas saludables concretas que

son empleadas en la organizacion objeto de estudio.

El guion de entrevista constaba en total de 38 items, que permiten dar respuesta a las
preguntas de investigacion del Estudio empirico 1, referidas a las practicas de recursos
humanos de alto rendimiento y organizaciones saludables implantadas en dicha

organizacion (Ver Anexo I1).
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5.7.1.3 Observacion directa y focus group

Para obtener informacion de caracter cualitativo, relativa al modelo DRL (demandas
laborales, recursos laborales y personales) de los profesionales de la entidad, se procedid

al desarrollo de un grupo focal, en el contexto de una actividad formativa.

Que permitio aplicar un método etnografico (Hammersley, 2007), consistente en
observacion directa y grupo focal, dirigidos a los principales stakeholders de la entidad
(empleados, directivos) (Ver Anexo Ill). En la sede social de la organizacion objeto de
estudio, se llevo a cabo un taller formativo sobre el modelo DRL y el work engagement,
y en el desarrollo del mismo se procedio a aplicar la técnica del grupo focal (focus group),
como entrevista grupal, informal, disefiada para producir datos de manera mas accesible
gracias al uso explicito de la interaccion de sus participantes (Garcia y Mateo, 2000;
Morgan, 1997), llevandose a cabo en un ambiente mas permisivo y no directivo (Krueger,
1991).

La finalidad del grupo focal es generar una aproximacion novedosa a la temética de
investigacion, a traves del consenso al que llegan los participantes en la experiencia. Por
ello se llevaron a cabo una serie de subgrupos que trabajaron en las variables de estudio

planteadas en el disefio del grupo focal y fueron expuestos los resultados.

En el desarrollo del taller se imparti6 una formacion sobre el modelo DRL y el
concepto de work engagement, las dimensiones que lo componen y sus efectos en la
organizacion. En la segunda parte del mismo se invitd a los participantes, 35 empleados
de Aspromanis a reflexionar sobre las demandas laborales de su trabajo, los recursos
laborales y personales, asi como sobre sus percepciones sobre los resultados
organizaciones, tanto positivos como negativos, que asociaban al work engagement.
Ademas, reflexionaron sobre su percepcion respecto a las practicas STAR como

antecedentes del work engagement.

Para ello se disefié un guion para llevar a cabo el taller de engagement, en el que se
exponen los objetivos del taller y conceptos relacionados con el constructo, mediante una

sesion formativa impartida por la autora de esta tesis al grupo de trabajo formado por 35
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participantes en el grupo focal de diversos niveles ocupacionales de la organizacion
objeto de estudio.

Ademas, se utiliza como material de trabajo un cuadernillo disefiado ad-hoc o para
Ilevar a cabo actividad (ver Anexo IlI), el cual estaba compuesto por un guion de trabajo
con las preguntas asociadas a las variables de la actividad, un cuadro de Demandas-
Recursos-Resultados adaptado al espafiol por la autora de esta tesis doctoral del Modelo
de DRL revisado por Schaufeli y Taris (2014), y finalmente una ficha para completar los

resultados de la discusion y consenso del grupo focal.

572 Disefio de cuestionarios del Estudio empirico 2

En cuanto al disefio de los cuestionarios del Estudio empirico 2, se procedi6 a utilizar
un cuestionario Unico, compuesto por 50 items distribuidos en cuatro bloques (variables
sociodemogréaficas, de medicion del work engagement, individual y organizacional

colectivo, y de medicion de las practicas STAR).

El formato utilizado fue una version on-line del cuestionario en el que se incluyen
los bloques mencionados, realizado mediante la herramienta Google Forms, en el que se
redactd el cuestionario asi como una breve carta expositiva de la finalidad de la
investigacion, los objetivos y la poblacion objeto de estudio, agradeciendo a los
participantes su colaboracion y garantizando la voluntariedad y la confidencialidad en el

tratamiento de los datos cuya utilizacion se efectuara de modo agregado.

El primer bloque consistio en 12 de items, que se muestran en la Tabla 26 y que
analizan las categorias sociodemograficas de los participantes, incluyendo los datos de la
organizacion y del participante y que se han operacionalizado a partir de items de

respuestas incluidas en el instrumento Gnico de medicién.

El segundo bloque incluye la escala UWES-9, compuesta por 9 items, el tercer bloque

la escala de medicion del work engagement organizacional-colectivo adaptada por
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Barrick y otros (2015), compuesta por 6 items, y el cuarto bloque contiene la encuesta
STAR de 23 items adaptada por Lertxundi y Landeta (2011) (ver Anexo 1V).

Tabla 26. Variables sociodemogréaficas Estudio empirico 2

N° VARIABLES CATEGORICAS ORGANIZATIVAS
1 Nombre de la organizacién (opcional para garantizar confidencialidad)
2 Tipo de centro de trabajo (Centro de dia, Residencia, Centro mixto).
3 Tamarfio de la organizacion (N° de empleados: 1-10; 11-50; 51-250; 250 en adelante)
4 Localidad
5 Comunidad Auténoma
VARIABLES CATEGORICAS DE LOS PARTICIPANTES
6 Género (1.Femenino, 2. Masculino)
7 Edad
8 Ambito profesional (1.Atencion directa, 2. Técnico especifico, 3. Administracion, 4. Servicios)
9 Antigiiedad en la empresa
10 Nivel de estudios (1. Primarios; 2. Secundarios, 3. Universitarios)
11 Tipo de contrato (1. Indefinido; 2. Temporal)
12 Tipo de jornada (1. Completa, 2. Tiempo parcial)

Fuente: Elaboracién propia.

5.8 POBLACION OBJETO DE ESTUDIO, DISENO MUESTRAL, RECOGIDA
DE DATOS Y FICHA TECNICA

A continuacion, se detallaran las caracteristicas de la poblacion objeto de estudio, asi
como el disefio muestral, recogida de datos y las fichas técnicas de los estudios empiricos

desarrollados en la investigacion.

El objeto de estudio de esta tesis doctoral lo componen los profesionales de las
asociaciones adscritas a Plena Inclusion Espafia, que se dedican a prestar servicios
integrales a Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo y sus familias. Estas
entidades se incluyen en el grupo de entidades del TSAS, de las cuales un 29,4 por ciento
se dedican a la discapacidad (POAS, 2019).

282



5.8.1  Asociacion Malaguefia en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual-ASPROMANIS: Estudio empirico 1

Dada la relevanciay el significado del colectivo, y con el fin ultimo de dar respuesta
a la proposicién de investigacion y a los objetivos especificos planteados, se selecciono
una organizacion perteneciente a Plena Inclusion Espafia. Concretamente se eligié la
Asociacion Malagueiia en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual —
Aspromanis. La seleccion de esta entidad se debid a la oportunidad para poder llevar a
cabo la investigacion, debido al vinculo laboral de la doctoranda con esta organizacién
en la que ha desarrollado su experiencia laboral durante 26 afios, dedicada a los recursos
humanos y la gestion laboral. Asimismo, cabe destacar la predisposicion de esta entidad
a colaborar en el estudio, en el cual se contd con la participacion voluntaria de sus
profesionales, ademas se llevo a cabo con el compromiso de garantizar el anonimato en

cuanto a la difusion de los datos, particularizados.

Aspromanis es una entidad privada, sin animo de lucro, creada en 1964 y declarada
de utilidad pablica en 1970, entidad del TSAS, cuya actividad econémica se encamina a
contribuir a la mejora de la calidad de vida de las personas con discapacidad intelectual y
sus familias, luchando por sus derechos y prestando servicios de atencion y apoyo en
todos los &mbitos de su vida. La participacion de Aspromanis en la lucha por los derechos
de las personas con discapacidad intelectual en la sociedad malaguefia, se remonta a
cincuenta afios atras. Aspromanis en su pagina web define su mision de la siguiente

forma:

“Contribuimos, desde nuestro compromiso ético, con apoyos y oportunidades, a que
cada persona con discapacidad intelectual y su familia puedan desarrollar su proyecto de
calidad de vida, asi como a promover su inclusion como ciudadana de pleno derecho en

una sociedad justa y solidaria” (Aspromanis, 2020).

Para la consecucion de su mision, la entidad lleva a cabo, en sus centros concertados
con la Administracién Pablica, actividades como terapia ocupacional, para la mejora de
sus habilidades sociales y practicas, formacion y empleo, asesoramiento juridico, apoyo

a familias, servicio de ocio y tiempo libre. Para ello cuenta con un grupo de profesionales
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que constituyen la poblacidn total objeto de este Estudio empirico 1, estructurada por
género y puesto ocupado, en el momento de la investigacion se refleja en la Tabla 27.

Tabla 27. Estructura de la plantilla de profesionales Estudio empirico 1

Nivel de Ocupacion Total | Masculino | % Femenino %
Personal de Direccién 8 0 0 8 100
Técnicos y profesionales de apoyo 21 8 38,10 13 61,90
Empleados administrativos 7 1 14,29 6 85,71
Empleados cualificados (atencién directa) 70 15 17,14 58 82,86
Empleados no cualificados 19 1 5,23 18 94,74
Total plantilla Aspromanis 125 17,60 103 82,40

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos sociodemogréaficos de las

encuestas realizadas.

Aspromanis, desde sus inicios, siempre ha considerado el capital humano de la
organizacion como un factor estratégico, esencial para la consecucion de su mision y
elemento clave en la generacion de valor y ventaja competitiva en la entidad (Aspromanis,
2020).

En linea con esta filosofia, desde el Departamento de Gestion de Personas de la
entidad, y en colaboracién con un equipo ad-hoc creado para la ocasion; integrado por
profesionales de distintos &ambitos ocupacionales de la entidad, los representantes legales,
asi como personal directivo, se llevd a cabo un estudio para la elaboracion del primer Plan
de Personas, basado en el modelo estratégico de politicas de personas de Plena Inclusién
Espafia, denominado LIDER, y que fue explicado en el capitulo dedicado al contexto
general, y que pasé a formar parte del Plan Estratégico de Aspromanis (Aspromanis,
2020).

Uno de los objetivos clave de este Plan de Personas fue conseguir el desarrollo
profesional y la mejora en la cualificacion de sus trabajadores, a través de planes

formativos adaptados a cada necesidad, se aspiraba con ello a mantener la mejora

284



continua en la calidad del servicio que se presta, orientado a sus principales clientes que
son las personas con discapacidad intelectual y sus familias. En consonancia ademas con
las Politicas de Calidad de la entidad, que se certifico en el sistema de calidad de la

Agencia de Calidad Sanitaria de Andalucia.

Para la parte cualitativa del Estudio empirico 1, el método utilizado fue un muestreo
facilitado por informantes estratégicos, gerente, ocho directivos intermedios y un mando
intermedio responsable de recursos humanos de la organizacion objeto de estudio, a los
que se entrevistd, contando con la colaboracion voluntaria de cada participante. El
desarrollo de la recogida de datos se realizo recabando la informacion atendiendo al guion
de la entrevista que se definid en el apartado de disefio de la entrevista para las practicas
STAR y précticas de organizaciones saludables.

El trabajo de campo se realizO durante un encuentro en la sede social de la
organizacion objeto de estudio, con motivo de una reunion formativo-laboral para
directivos y mandos intermedios de la entidad, cuya temética versé sobre la potenciacion
del engagement de los profesionales de la entidad, asi como el analisis del Modelo DRL,

Ilevada a cabo el 15 de julio de 2016. El tratamiento de los datos se realiz6 posteriormente.

Respecto a la recogida de datos del grupo focal se llevd a cabo en el ambito de la
organizacion objeto de estudio, con la celebracién de un taller formativo-laboral,

celebrado con fecha 20 de julio de 2016, sobre engagement y modelo DRL.

El taller, impartido por la investigadora, contd con la autorizacion de la direccion del
centro parte y la participacion voluntaria de los profesionales de la entidad,
garantizandose previamente dicha voluntariedad y adquiriendo el compromiso de

confidencialidad de los datos personales de dichos profesionales.

La ficha técnica del Estudio empirico 1, se representa en la Tabla 28. En lo que se
refiere a la medicion de work engagement y burnout, como se puede observar en dicha
ficha técnica, se utilizé el cuestionario Unico en el que se incluian las escalas UWES-9 de

work engagement y MBI-GS-15 de burnout, al que respondieron 42 participantes de la
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entidad objeto de estudio, de una poblacién de 125 profesionales que componen su

plantilla.
Tabla 28. Ficha Técnica del Estudio empirico 1

Técnica de investigacion Meétodo cualitativo: entrevista

Universo 125 profesionales de Aspromanis

Tamafio muestral 10 directivos y mandos intermedios de Aspromanis

Método de muestreo Método no aleatorio por cuotas garantizando la maxima representatividad de la
muestra seleccionada

Fecha del trabajo de campo 15 de julio de 2016

Técnica de investigacion Método cualitativo: grupo focal

Universo 125 profesionales de Aspromanis

Tamafio muestral 35 profesionales de Aspromanis

Método de muestreo Método no aleatorio por cuotas garantizando la maxima representatividad de la
muestra seleccionada

Fecha del trabajo de campo 20 de julio de 2016

Técnica de investigacion Encuesta estructurada

Ambito geografico Malaga

Universo/Poblacién Asociacion Aspromanis

Tipo de muestreo Método no aleatorio por cuotas garantizando la maxima representatividad de la
muestra seleccionada

Tamaiio del universo 125 profesionales

Tamafo de la muestra 42 cuestionarios

Porcentaje de respuesta 33,60 por ciento

Error muestral/nivel de 12 por ciento/ 95 por ciento

confianza

Cuestionario UWES-9 y MBI.GS-15. Estructurado. Formato (nico en papel

Fecha de obtencién muestra 20 de julio de 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de garantizar una muestra representativa se tuvo en cuenta el ajuste de los
participantes a la poblacion objeto de estudio, teniendo en cuenta la participacion de
profesionales de distintos niveles profesionales (mandos intermedios, personal técnico,

de atencion directa y de servicios), antigliedad en la empresa, género y nivel educativo.

El calculo del tamafio y el error muestral se realizo utilizando la formula siguiente:

Ng2Zz2
n = —m--------—
(N-1)e2+0272

n = el tamafo de la muestra.

N = tamafio de la poblacion.
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o = Desviacion estandar de la poblacion que, generalmente cuando no se tiene su

valor, suele utilizarse un valor constante de 0,5.

Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza. Es un valor constante que, si no
se tiene su valor, se lo toma con relacion al 95% de confianza equivale a 1,96 (como mas
usual) o con relacion al 99% de confianza equivale 2,58, valor que queda a criterio del

investigador.

e = Limite aceptable de error muestral que, generalmente cuando no se tiene su valor,
suele utilizarse un valor que varia entre el 1% (0,01) y 9% (0,09), valor que queda a

criterio del encuestador.

5.8.2 Plena Inclusion Espafa: Estudio empirico 2

Esta tesis doctoral centra su investigacion en analizar a los profesionales y a las
organizaciones que prestan servicios integrales a Personas con Discapacidad Intelectual
o del Desarrollo y sus familias. El referente en este sector en Espafia es la Federacion de
asociaciones Plena Inclusion Esparia, que cuenta con 900 entidades y asociaciones que la
integran. En el conjunto de estas entidades actualmente trabajan con contrato laboral unas
140.000 personas, distribuidas en diferentes niveles profesionales y de ocupacion como
personal de atencidn directa, técnicos especialistas, personal de administracion y servicios
y directivos (Plena Inclusién, 2020). Este colectivo de profesionales constituyé la

poblacién objeto de estudio en el Estudio empirico 2.

Dada la carencia de un directorio oficial de entidades, se procedié a elaborar un
directorio ad-hoc de entidades, y los contactos a los que remitir las encuestas. Mediante
la consulta en la pagina web de los 17 directorios de las comunidades autdnomas que
integran Plena Inclusion Espafia. En dichos directorios fueron enviados correos
electronicos a las 900 entidades, obteniendo respuesta de 142 de ellas por diversas vias,

mediante los procedimientos que seran detallados en los siguientes apartados.
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En cuanto a la recogida de datos del Estudio empirico 2, en primer lugar, cabe
destacar que para esta labor se requirié una inversion de tiempo mayor que la que en un
principio se tenia prevista en el cronograma de la tesis doctoral. Se precis6 una labor de
relanzamiento de las solicitudes para participar con varias repeticiones, debido a las
dificultades encontradas para conseguir respuestas a los cuestionarios, dado que la
informacion que en ellos se maneja es sensible en cuanto a la gestion de las entidades

objeto de estudio.

En un principio se remitieron una cantidad de cuestionarios a diversas organizaciones
que en principio mostraron su interés, pero que una vez analizaban el contenido
finalmente no se decidian a participar. Para la recogida de datos, se utiliz6 un método de
muestreo aleatorio, mediante el envio de un cuestionario con version online y version
papel, en el que cada encuestado participaba de forma voluntaria. Se realizaron diversas
gestiones para la recogida de datos. En primer lugar, se elabord un cuestionario web,
usando como soporte la plataforma de Google Forms, tanto para el disefio como para la

administracion del mismo.

Mediante el uso de las bases de datos creadas ad-hoc para la investigacion, obtenidas
en las distintas paginas web de las Asociaciones del &ambito de Plena Inclusion Espafia,
se envié una comunicacién por correo electrénico a la direccion-gerencia de todas las

Asociaciones y Federaciones Autondémicas y a Plena Inclusion Espafia.

Dicha comunicacion consistié en una carta de presentacion en la que se informaba
del objetivo de la investigacion que se estaba llevando a cabo para la tesis doctoral, asi
como del tratamiento de los datos, solicitando su participacién voluntaria, e incluyendo
el enlace online a la encuesta disefiada para ser respondida de forma aleatoria por todos
aquellos profesionales, de diversas ocupaciones, atencion directa, administracion,
personal técnico y de servicios, personal directivo y mandos intermedios, que estuvieran

interesados en participar de dichas organizaciones.

Como resultado se obtuvo respuesta de unas 60 entidades que brindaron su
colaboracion, con diversos indices de respuestas contabilizandose un total de 200

encuestas validas.
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Por otro lado, se remitieron también cuestionarios, en formato papel
autocompletable, remitidos mediante correo postal en el que se incluian 25 encuestas a
un numero de 50 Asociaciones seleccionadas al azar por toda la geografia espafiola. Como
resultado de estos envios postales, se obtuvieron respuestas de 15 entidades distintas

remitiendo un total de 84 encuestas.

Seguidamente, se llevd a cabo una estrategia de recoleccion de cuestionarios,
disefiada ad-hoc para esta investigacion, mediante la cual se obtuvieron respuestas a los
cuestionarios con el uso de redes sociales, en concreto la red LinkedIn. Mediante el uso
de unos 3.000 contactos de la doctoranda con profesionales y colegas del sector TSAS,
en concreto profesionales de distintos niveles ocupacionales de las Asociaciones en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, a los que se remitio el

enlace a la encuesta mediante la herramienta de envio in-mail de LinkedIn.

En el contenido de este mensaje se les exponia la finalidad de la investigacién que se
Ilevaba a cabo en esta tesis doctoral, sobre su labor profesional, con el objetivo de analizar
su grado de work engagement, desde el nivel individual y nivel organizacional-colectivo,
asi como el indice de uso de las STAR por parte de las Asociaciones en favor de las
Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo en las que trabajan, obteniéndose

un alto indice de participacion por el que se consiguieron reunir 200 encuestas mas.

Ademas de ello se obtuvieron numerosas respuestas a dicho mensaje, transmitiendo
los participantes un feedback positivo hacia la investigacion que se ha llevado a cabo en
esta tesis doctoral. Este trabajo de campo se realiz6 entre los meses de junio de 2018 a
mayo de 2019, periodo en el cual se efectuaron diversos recordatorios para mejorar el
indice de respuesta del estudio. Finalmente, se obtuvieron 484 encuestas validas. En la
Tabla 29 se representa la ficha técnica del Estudio empirico 2, en la que se reflejan todos

los datos muestrales.

El célculo del error muestral se realizé al igual que en el Estudio empirico 1,

No?Zz?

utilizando la formula: n = (N-De?1o?22
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Para una poblacion de 140.000 profesionales, dada la muestra obtenida de 484
encuestas, para un nivel de confianza del 95 por ciento, se obtiene un error muestral del

4 por ciento.

Una vez expuestos en este capitulo el modelo de investigacion, los instrumentos de
medida de los constructos, las propuestas e hipotesis de investigacion, descrita la
metodologia y técnicas de analisis y habiéndose expuesto también el disefio de
cuestionarios y la poblacion objeto de estudio, asi como el disefio muestral y el proceso
de recogida de datos, en el siguiente Capitulo 6 se presentaran los resultados de los datos
analizados en los dos estudios empiricos que forman parte de la tesis doctoral, y se

desarrollaran tanto el analisis como la discusion de los mismos.

Tabla 29. Ficha técnica del Estudio empirico 2

Técnica de investigacion Encuesta estructurada
Ambito geogréfico Espafia
Universo/Poblacion Profesionales de las Asociaciones en favor de las Personas con

Discapacidad Intelectual o del Desarrollo que trabajan en las 900
asociaciones del sector obteniéndose datos de 142 organizaciones

Tipo de muestreo No probabilistico de bola de nieve

Tamaiio del universo 140.000 profesionales

Tamafio de la muestra 484 cuestionarios validos recogidos

Error muestral/nivel de confianza 4% / 95%

Cuestionario UWES-9, work engagement organizacional-colectivo y STAR-23
Estructurado formato unificado online y en papel

Fecha de obtencién muestra Desde 7 de junio de 2018 hasta 23 de mayo de 2019

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 6. ANALISIS DE RESULTADOS Y
DISCUSION
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6.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se exponen los resultados alcanzados, a través de la
investigacion empirica realizada, que se compone de dos estudios, desarrollados en dos
fases. La presentacion y andlisis de dichos resultados se ha estructurado siguiendo las

distintas fases de cada estudio.

En el Estudio 1 se lleva a cabo un analisis de caso en el que se utiliza un método
mixto de investigacion que comprende entrevistas a directivos de la organizacion objeto
de estudio, la puesta en marcha de un focus group sobre engagement, llevado a cabo con
profesionales de dicha organizacion, asi como un analisis de correlaciones, con el fin de
explicar la relacion entre las dimensiones (work engagement y burnout) utilizadas en el
modelo de investigacion, realizando ademas la identificacion de las demandas y recursos

laborales y personales de los profesionales.

En el Estudio 2 en primer lugar se lleva a cabo un analisis univariante descriptivo de
la muestra de participantes. Posteriormente, utilizando el método Partial Least Squares
Structural Equation Modeling (por sus siglas en inglés PLS-SEM) se analiza el sub-
modelo planteado en el modelo de investigacion, que relaciona las practicas STAR, el
work engagement individual y el organizacional-colectivo. Esta herramienta analitica ha
venido destacando en recientes investigaciones por ser Util para probar relaciones entre
variables latentes poco estudiadas. Por este motivo, se decidio utilizarla para realizar el

contraste de las hipétesis planteadas en el modelo de investigacion.

6.2 RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO 1

En este estudio, en primer lugar, se realiza un analisis descriptivo en el que se
estudian las variables sociodemograficas de la muestra, en la organizacion objeto de
estudio, asi como un analisis de las medias, desviacion estandar y fiabilidad de los

constructos. En segundo lugar, se analizaran las practicas STAR, y conocer el grado de
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utilizacion de estas practicas en la organizacion estudiada. En tercer lugar, se analizaran
los niveles de work engagement y burnout presentes en la organizacion, asi como las
correlaciones entre ambos constructos. Por ultimo, se analizan las demandas y recursos
laborales y personales, asi como los resultados organizacionales, a traves de las

percepciones de los profesionales de la organizacion que participaron en el estudio.

6.2.1  Analisis sociodemografico de la muestra

En este estudio se realizd un trabajo de campo con una muestra compuesta por
profesionales de una entidad del TSAS, en concreto, la Asociacion Malaguefia en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual - Aspromanis. En primer lugar, se estudian
las variables sociodemograficas de la muestra analizada, que se representan en la Tabla
30.

Tabla 30. Variables sociodemogréficas de los participantes en el Estudio 1

VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS PERFILES POR GENERO
Variable Categoria Frecuencia | % Frecuencia | % Frecuencia | %
Total Hombres Mujeres
Total muestra 42 100 12 28,57 30 71,43
Ambito de Atencion directa |29 69,05 |10 34,48 19 65,52
ocupacion
Mandos 5 11,90 |1 20,00 4 80,00
intermedios
Directivos 8 19,05 |0 8 100,00
Nivel de No universitarios | 25 59,52 |7 28,00 18 72,00
estudios
Universitarios 17 40,48 |5 29,41 12 70,59
Media de -- 41,40 47 - 40 -
edad
Antigiiedad - 12,00 15,75 -- 10,58 --
en la empresa
VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS PERFILES POR GENERO

Fuente: Elaboracion propia.
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Para este estudio se contd con la participacion de un 33,66 por ciento, de un total de
125 profesionales que componian la plantilla de la organizaciéon en el momento de la
investigacion. Este porcentaje corresponde a un total de 42 profesionales pertenecientes
a diversos ambitos ocupacionales de la organizacion, tanto de atencién directa a las
Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, como son cuidadores, encargados
y monitores de taller, como mandos intermedios y personal directivo de la organizacion.
A los participantes, se les garantizd la voluntariedad y confidencialidad de su

participacion, y se les expuso brevemente el objetivo de la investigacion.

En lo que respecta al genero de los participantes, la mayoria de las personas
participantes son mujeres, un 71,43 por ciento, el sector objeto de estudio presenta alta
prevalencia femenina entre sus profesionales, como se indicd en la descripcion de los

perfiles profesionales de este sector.

En cuanto al nivel de ocupacion de los profesionales de la organizacién, un 69,05 por
ciento estan asignados a actividades de atencion directa, las cuales consisten en cuidados
personales y actividades de tipo asistencial. Por otra parte, el 11,90 por ciento responde a
mandos intermedios cuyas actividades son de nivel técnico y su labor consiste también,
en la mayoria de los casos, en evaluar a las personas con discapacidad, prestar apoyo
técnico y asesoramiento familiar en muchos casos, lo que significa que finalmente se
ocupan también de una atencion directa y personalizada, aunque en otros niveles de la
vida de las personas atendidas. En cuanto al género de los mandos intermedios

participantes, un 80 por ciento son mujeres.

El resto de los participantes, un 19,05 por ciento, esta formado por personal directivo,
este personal se encarga de llevar a la actividad de direccion y gestion de la organizacion.
Cabe destacar que en la organizacion objeto de estudio el equipo directivo estad formado

en su totalidad por mujeres.

En cuanto al nivel de estudios de la muestra participante, la mayoria de los
profesionales poseen estudios no universitarios, con un 59,52 por ciento, y el resto, un

40,48 por ciento, ha cursado estudios universitarios.

295



Respecto a la media de edad de los participantes, esta se sita en los 41 afios y en lo
que a la antigiiedad en la empresa se refiere, los profesionales llevan 12 afios de media

prestando servicios a la organizacion.

6.2.2  Anélisis de burnout y work engagement en Aspromanis

Para la medicion de burnout y work engagement en la organizacion objeto de estudio
participaron 42 profesionales cuyas caracteristicas se describieron anteriormente. Para la
medicion de ambos constructos, se utilizaron las escalas Utrecht Work Engagement Scale
(UWES-9), de 9 items, para la medicion del work engagement; asi como la encuesta para
la medicion del burnout, Maslach Burnout Inventory- General Survey de 15 items. Se
realiz6 una adaptacion de ambas para su uso en Aspromanis en una encuesta Unica

disponible para su consulta en el Anexo 1.

En cuanto a los niveles de burnout de los profesionales de la entidad objeto de
estudio, las dimensiones agotamiento y cinismo se encuentran presentes en niveles medio
bajos con una puntuacion media de 1,42 y 0,50 puntos respectivamente en una escala de
Likert de 7 puntos. El nivel de eficacia profesional de la muestra se sitta en un valor
medio alto, con una media de 4,92 puntos. Estos datos son consistentes con niveles bajos
de burnout, al ser comparados con el baremo normalizado por Breso y otros (2007) para

la medicion del burnout.

En lo que se refiere a la medicidn de los niveles de work engagement realizada en la
entidad, los valores promedios de la muestra obtenida, de manera global, responden a un
nivel de 5,31 puntos en una escala de Likert de 7 puntos, lo que comparado con el baremo
normalizado (Schaufeli y Bakker, 2003; Salanova y Schaufeli, 2009) indica niveles altos

de work engagement en la muestra estudiada.

Para los célculos de las medias, las desviaciones estandar y los coeficientes de
fiabilidad, se ha utilizado el software IBM SPSS Statistics v26. Estos resultados se

muestran en la Tabla 31, en la cual se puede observar que la fiabilidad de las escalas arroja
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una consistencia interna razonable, dado que, en primer lugar, en todas las dimensiones
del burnout, agotamiento, cinismo y eficacia profesional, los coeficientes de alpha de
Cronbach (1951) superan el valor recomendado de 0,60, segun la literatura (Nunnaly y
Bernstein, 1994). En segundo lugar, en lo que respecta al andlisis de fiabilidad del work

engagement en nivel unidimensional presenta un 0,664 en el valor alpha de Cronbach.

Tabla 31. Media, desviacion tipica y coeficientes de fiabilidad de las escalas de
burnout y work engagement

Variable/Dimension Media Desviacion a Cronbach
tipica (elementos
estandarizados)
Work engagement 5,31 0,40 0,664
Agotamiento 1,43 1,60 0,891
Cinismo 0,50 0,73 0,828
Eficacia profesional 4,92 0,92 0,882

Fuente: Elaboracion propia.

Otro aspecto que se analiza en este estudio es la relacion de antitesis entre el work
engagement y el burnout. Tal y como se refleja en la literatura, en referencia al modelo
DRL redisefiado para este esta investigacion se ha definido una relacién de antitesis entre
ambos constructos, por lo que la medicion de ambos constructos nos permite poder
realizar un analisis de correlaciones entre las dimensiones agotamiento, cinismo y

eficiencia profesional y el work engagement a nivel unidimensional.

En este sentido, como se puede observar en la Tabla 32, se obtienen correlaciones
negativas, significativas, en la muestra estudiada, entre el work engagement y el item

cinismo.
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Tabla 32. Correlaciones entre dimensiones de engagement y burnout

Variable Work engagement Agotamiento Cinismo Eficacia
profesional

Work engagement 1

Agotamiento -0,251 1

Cinismo -0,403™ ,643™ 1

Eficacia profesional 0,118 0,048 0,043 1

Nota: Correlacidn de Pearson **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01.

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.3  Andlisis de los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento en Aspromanis

En lo que respecta a las practicas de gestion de personas basadas en Sistemas de
Trabajo de Alto Rendimiento (practicas STAR) que la organizacion objeto de estudio

tiene implementadas, se llevaron a cabo distintas técnicas para su identificacion.

En primer lugar, se realizaron dos entrevistas abiertas semi-estructuradas, contando
como informantes estratégicos con dos de las personas relacionadas con la gestion en la
organizacion, el director-gerente y la persona responsable de las relaciones laborales,
retribuciones y contratacion de la organizacion. En dichas entrevistas, se obtuvieron como
resultados distintos datos relevantes, ya que se identificaron en primer lugar cuales son
las préacticas que con mayor frecuencia son utilizadas en la organizacion, y en segundo
lugar su grado de utilizacion. Se encontraron como areas de accién méas destacadas la
comunicacion eficaz, la seleccion cuidada de profesionales, la participacion de los
profesionales en las decisiones de la entidad, la formacion y la conciliacion de la vida

familiar y laboral.

En cuanto a las politicas retributivas, la organizacién aplica la legislacién vigente, al
amparo del convenio colectivo de aplicacion, y dado su caracter no lucrativo, no utiliza
sistemas de reparto de beneficios y comisiones por objetivos o similares, a diferencia de

las empresas con animo de lucro. No obstante, segin destacan los informantes
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consultados, si que cabe destacar la existencia de una mejora salarial, por acuerdo inter-
partes, en el abono de los dias festivos que realizan a sus profesionales, lo que supone una

mejora salarial diferenciadora en su sector.

En lo que se refiere a las entrevistas a las ocho directivas de la organizacion, relativas
al grado de utilizacion de las practicas STAR, se les pidio que utilizaran una escala de
Likert para analizar este aspecto, y los resultados fueron que la media global de utilizacion
de las practicas STAR fue de 5,50 puntos en una escala entre 0 y 7 puntos, lo que indica
que en opinion de los participantes las practicas STAR se utilizan en un nivel de
incidencia alto en la organizacion. Las directivas de la organizacion valoraron la
comunicacion como la préactica STAR mejor situada, seguida de la seleccion cuidada del

personal, el trabajo en equipo y la participacion de los empleados.

En lo relativo a las acciones identificadas y que la entidad Aspromanis desarrolla
como politicas de practicas STAR y préacticas de organizaciones saludables destacaron

principalmente las representadas en la Tabla 33.

Tabla 33. Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento desarrollados en Aspromanis

Area de accion Acciones

Seleccion Centrada en la adecuacion de la titulacion al puesto a ocupar. Personal acreditado
profesionalmente.

Realizada mediante equipo multidisciplinar (assessment center) en puestos clave de la
organizacion.
Ofertas de promocion interna de los empleados.

Procesos de acogida de nuevos empleados: tutorizacion por otro empleado o equipo de
trabajo.
Formacion Planes de formacion: especifica y polivalente.

Planes de cualificacion profesional.

Iniciacion a la gestion del conocimiento.

Desempefio Evaluaciones segun puesto de trabajo.
Politicas Aplicacion del convenio colectivo del sector.
retributivas Acuerdo inter-partes: abono de festivos trabajados en mayor cuantia que la establecida en el

convenio colectivo.

Participacion Circulos de calidad.

Reuniones de evaluacion del servicio, buzén de sugerencias y banco de ideas.

Comunicacién Difusion del plan estratégico.

Difusion cuentas anuales publicadas en web.

Difusion del boletin de noticias a toda la plantilla.
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Area de accion Acciones
Pagina web corporativa con difusion de la misién, visién y valores.

Difusion del cddigo ético, en centros de trabajo y pagina web.
Difusion informacion relevante en tablones de anuncios.

Empowerment Autonomia en la toma de decisiones de los empleados.

Equipos de trabajo de alto rendimiento con autonomia en decisiones.
Conciliacion de Especial proteccion de los riesgos laborales durante el embarazo: adaptacion del puesto y
vida familiar suspension del contrato en caso de no ser viable la 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.

Estabilidad Alto indice de empleo estable, contratacion indefinida del 85 por ciento de la plantilla.
laboral

Relaciones Fomento del buen clima laboral y relaciones interpersonales mediante reuniones de
interpersonales cohesion de grupos, debate y dindmicas de grupo que incluyen métodos de narracién de

experiencias.

Fuente: Elaboracidn propia.

6.2.4  Andlisis del focus group. Demandas y Recursos Laborales y Personales

Dado que otro de los objetivos de este estudio consistia en la identificacion de
demandas laborales y recursos laborales y personales, se implementé un método,
etnogréfico (Hammersley, 2007), incluyendo observacidn directa y focus group, dirigidos
a los principales stakeholders de la entidad (empleados y directivos), que conté con la
participacion de 35 de los profesionales de la muestra inicial de este estudio. Se realiz6
un taller de work engagement, que incluy6 la formacion en la materia y la identificacion
de los elementos del modelo DRL. El taller se llevo a cabo en la sede social de la entidad
objeto de estudio, mediante una sesion formativa-laboral dedicada a esta actividad, tal
como se explico en la metodologia y técnicas de andlisis de esta tesis doctoral.

En desarrollo de este focus group, se animé a los participantes a encontrar por ellos
mismos los elementos de demandas laborales, recursos laborales y personales, resultados
positivos y negativos en la organizacion, que integran el modelo DRL, presentes en su

dia a dia y su actividad laboral.

Para ello, previamente a la hora de realizar en el disefio del focus group, se tuvo en

cuenta que el tema a debatir no era conocido por los participantes hasta el momento de
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iniciarse el debate, por lo que se llevo a cabo la preparacion de una presentacion del tema
y los conceptos relacionados, a modo de formacion previa, para proporcionarles
herramientas con las que pudieran generar un analisis que aportase fluidez al taller. Esta
actividad formativa fue llevada a cabo por la doctoranda, dada la experiencia profesional
de 26 afos en este sector, asi como su experiencia de 30 afios en el ambito de los recursos

humanos.

Posteriormente, se les instd a debatir sobre qué demandas laborales percibian de
manera mas frecuente en relacién con su trabajo, qué recursos laborales y personales
estaban a su vez presentes para hacer frente a estas demandas, si consideraban que las
précticas organizacionales estaban siendo utilizadas por la organizacién y si consideraban
que éstas podrian ser responsables de generar mas recursos laborales y personales con los
que hacer frente a las demandas laborales. Mediante un disefio ad-hoc de una herramienta
de trabajo, disponible en el Anexo IllI, en el que se plantearon preguntas tematicas

relacionadas con la identificacién del modelo DRL.

A fin de guiar a los participantes a debatir sobre la materia objeto de analisis, se
utilizé el cuadro de clasificacion de demandas y recursos (Schaufeli y Taris, 2014),
realizdndose una adaptacion de este método a la mencionada técnica del focus group, el
cual transcurrio mediante el trabajo de grupos reducidos para la identificaciéon de las
principales demandas laborales y recursos laborales y personales, resultados positivos y
negativos que los participantes percibian mas presente en la organizacion. Finalmente se
consensuaron los resultados, a través de un debate abierto de los resultados obtenidos por

cada grupo.

En el transcurso del focus group realizado, se recogieron diversos testimonios
respecto a las variables propuestas en los que los participantes trabajaron y que

describimos a continuacion:

a) Testimonios del grupo focal sobre las demandas laborales presentes en la

organizacion

“En nuestro dia a dia es complicado mantener un equilibrio entre la cantidad de

trabajo, sobre todo por la complejidad en cuanto a los cuidados que precisan las personas
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con discapacidad intelectual que atendemos, a veces se tiene la impresion de que es una
gran responsabilidad y no siempre la planificacion cuadra con lo que el dia a dia permite
en cuanto a la realizacion de objetivos destinados a las personas con discapacidad que

atendemos”.

“A veces es complicado, conseguir los objetivos, dado que no siempre las personas

con discapacidad atendidas tienen la misma disposicion a llevar a cabo tareas”

“Sobre todo es también dificil tener en cuenta los riesgos laborales, ya que a veces
se dan situaciones en las que hay que realizar sobreesfuerzos y no siempre el nivel de
alerta que podemos mantener es el mismo, debido a la complejidad del colectivo al que

atendemos”.

b) Testimonios en cuanto a la identificacion de los recursos laborales disponibles en

la organizacion

“Sobre todo en Aspromanis lo que mas destaca es la posibilidad de sentirse realizado
con el trabajo que se lleva a cabo, porque cada dia hay situaciones que suponen un reto
profesional, a veces el salario tampoco es todo, aunque cuenta mucho también hay otras

cosas”.

“Contribuir a que las personas con discapacidad intelectual consigan sus metas y
objetivos, que aprendan a hacer una actividad y se diviertan y la disfruten, nos hace crecer

como profesionales y nos proporciona alto nivel de satisfaccion laboral”.

“En el dia a dia en Aspromanis es fantastico encontrar el apoyo de los compafieros,
ante cualquier situacion dificil es facil pedir ayuda a los demas, en la confianza de que
tendrés respuesta por parte de tus compafieros, pero también de los superiores directos, la
mejor manera de resolver los problemas es hacerlo con el trabajo en equipo y la

colaboracion de unos con otros”.

“Poder participar en los equipos de calidad ha sido todo un acierto, ya que nuestra
participacion y opinién como profesionales se estd teniendo en cuenta, en nuestras

reuniones consensuamos las actividades que se van a llevar a cabo con las personas con
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discapacidad y todos somos capaces de aportar nuestra opinion y nuestras ideas, es facil

ser creativo e innovador, ademas con el respaldo de los companeros aun mas”

“En cuanto a la formacion, la organizacion siempre procura que sus profesionales
estén formados y al dia en todas las técnicas y novedades para una mejor atencion a las
personas con discapacidad, en cuanto a cursos sobre ética profesional, prevencion de

riesgos laborales, formacidn especifica sobre nuestra profesion, etc.”

“Sentimos orgullo de trabajar en esta organizacion porque la labor que realizamos
tiene unos efectos reales en la vida de las personas con discapacidad, porque se hace
siempre todo lo mejor en favor de ellas y los objetivos estan enfocados en la mejora de

su calidad de vida”.

c) Testimonios en cuanto a la identificacion de los recursos personales de los

profesionales de la organizacion

“Sobre todo da gusto trabajar en un ambiente de optimismo y buena armonia, a pesar
de gque a veces se dan momentos dificiles, podemos superarlos gracias a nuestras creencias

propias de eficacia, pero también de nuestros compafieros”

“Es cierto que a veces hay circunstancias mas dificiles que otras, y cuando hay
situaciones criticas o cosas que han salido mal, conseguimos superarlas, sobre todo por
contar con el apoyo mutuo entre todos, de una manera o de otra conseguimos salir

reforzados, y aprender de las experiencias tanto buenas como malas para mejorar”.

“A veces cuando un compaiiero tiene alguna ocurrencia brillante, nos emocionamos
para llevarla a cabo rapidamente y ponemos de nuestra parte para que salga adelante, nos
encanta innovar y crear y tener retos dia a dia en nuestro trabajo, esto también que

contribuye a que las personas con discapacidad intelectual se desarrollen y aprendan”.

d) Testimonios en cuanto a la identificacion de resultados positivos de la

organizacion

En este caso se les instaba a que reconocieran que resultados en cada nivel, en los
empleados, en las personas con discapacidad intelectual y en la propia organizacion,

encontraban asociados a los recursos laborales y personales y sobre todo al compromiso
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de los profesionales de la organizacion a lo que se respondieron los siguientes

testimonios:

“En cuanto a los empleados, los resultados que encontramos asociados son que hay
bastante satisfaccion vital, porque trabajando aqui sientes que estas realizando una labor
para la que tienes vocacion y que coincide con tus valores y filosofia de vida. Ademas,
por las caracteristicas de la organizacion y del trabajo se genera una red de compromiso
con la organizacion y con las personas, compafieras y comparieros de trabajo, las personas

usuarias, etc.”

“Otra repercusion en los empleados es en cuanto al aprendizaje diario, dado que un
profesional de este sector siempre tiene que estar al dia es facil mantener la empleabilidad

actualizada”

“Por otro lado un trabajo en el que el nivel de actividad es intenso requiere que
siempre tengas que estar al cien por cien por lo que es importante tener una buena salud
y mantenerse sanos, en general nos encontramos con buena salud para afrontar los retos

diarios”.

“Es muy interesante darnos cuenta de nuestro comportamiento innovador, es cierto
que en el dia a dia puede pasar desapercibido, pero nos percatamos en nuestras reuniones
donde realizamos de manera exitosa técnicas como lluvia de ideas, roll playing para

resolver situaciones simuladas pero muy relacionadas con la vida real en nuestro puesto”,

“En cuanto a los clientes receptores del servicio se incrementa su percepcion de
calidad del servicio y su satisfaccion, dado que el bienestar de los profesionales de la

organizacion se refleja en los resultados hacia las personas usuarias”.

“Los resultados de la organizacion mejoran también, la productividad se mantiene
alta, ya que los objetivos a cumplir tienen un significado y un sentido y sobre todo un
reflejo en la sociedad, y se nota que la labor que se realiza tiene beneficios en nuestra

sociedad”.

304



e) Resultados negativos para la organizacién

“Cuando ha habido épocas en las que por algin motivo hay menos motivacion
general, se nota en el aumento del absentismo, los accidentes laborales y dafios por menos
atencion a lo que se hace, y los profesionales tienen mayor intencién de abandono, y esto
repercute en sentirse con malestar y peor salud fisica, con mas complicaciones
psicosomaticas. Lo que se lleva peor es cuando se producen momentos de tension

psicologica, hay que intentar apoyarse en los demas”.

El debate suscitado en el focus group dio como resultado una identificacion de
demandas y recursos laborales, y recursos personales, asi como de los resultados positivos
y negativos, identificados por los profesionales en la entidad de Accion Social, que

guedan resumidos en la Tabla 34.

Tabla 34. Identificacion de Demandas, Recursos y Resultados. Estudio 1

Demandas Laborales

Por contactos con usuarios o clientes, sobrecarga cualitativa de trabajo, riesgos laborales, presion de la tarea,
planificacion.

Recursos Laborales Recursos Personales

Desarrollo profesional, clima de innovacion, reto laboral, CapPsic (optimismo, resiliencia,
conocimiento, liderazgo y confianza en la gestion, participacion en | autoeficacia, esperanza), motivacion

la toma de decisiones, orgullo profesional, apoyo social de intrinseca, creatividad, innovacion,
compafieros y supervisor, cohesién/armonia de equipo. autonomia, pertenencia, competencia.
Resultados organizativos (positivos) Resultados organizativos (negativos)
Empleados: Satisfaccion vital, compromiso con la organizacion, Absentismo, accidentes y dafios, intencion
empleabilidad, buena salud percibida, comportamiento innovador. de abandono, mala salud fisica,
Clientes: calidad del servicio y satisfaccion del cliente. complicaciones psicosomaticas, tension
Organizacion: mejora de la productividad y resultados psicoldgica.

econdmicos y sociales.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar, las principales demandas laborales que encontraban los
participantes, y que planteaban mayores dificultades a las que hacer frente en su dia a dia,
eran las relacionadas con aquellas derivadas de la relacion con las personas usuarias y sus
familias, la sobrecarga cualitativa de trabajo, riesgos laborales, presion de la tarea,

planificacion.
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En cuanto a los recursos laborales, destacaron la posibilidad de llevar a cabo un
desarrollo profesional acorde con sus expectativas, el clima de innovacion presente en la
organizacion, el reto laboral que presenta su actividad laboral en la organizacion, la
gestidn del conocimiento, el liderazgo y la confianza en la gestion, la participacion en la
toma de decisiones, el orgullo profesional, el apoyo social de los compafieros y el

supervisor, la cohesion/armonia de equipo.

Respecto a los recursos personales, los profesionales encontraron de manera
mayoritaria los componentes del Capital Psicologico, optimismo, resiliencia,
autoeficacia, y esperanza. Ademas, recursos como la motivacion intrinseca, la
creatividad, la innovacion, autonomia, el sentido de pertenencia y la competencia para

realizar las tareas con eficacia.

Los resultados en la organizacion fueron identificados en tres niveles de la
organizacion, por un lado, en los empleados se identificaron aspectos como la satisfaccion
vital, el compromiso con la organizacion, la empleabilidad, la buena salud percibida y el
comportamiento innovador. Por otro lado, los resultados en los clientes, como la calidad
del servicio y la satisfaccion del cliente con el servicio recibido. Y por ultimo los
resultados en la organizacion, como la mejora de la productividad y mejores resultados

econdmicos y huella social.

Una vez presentados los resultados del primer estudio de la tesis doctoral, en el
siguiente apartado se presentaran los resultados del Estudio empirico 2, mediante el cual
se analizan entidades del TSAS, en concreto las asociaciones espafiolas dedicadas a
trabajar en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo.

6.3 RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO 2

En este segundo estudio, se llevard a cabo un analisis de la muestra obtenida en
organizaciones de Plena Inclusion dedicadas al trabajo en favor de las Personas con

Discapacidad Intelectual o del Desarrollo que fue obtenida para esta tesis doctoral,
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mediante el envio de un cuestionario Unico, a través de diversos medios de difusion. Este
cuestionario estuvo En este estudio, se llevara a cabo un andlisis de la muestra obtenida
en organizaciones de Plena Inclusion dedicadas al trabajo en favor de las Personas con
Discapacidad Intelectual o del Desarrollo que fue obtenida para esta tesis doctoral,
mediante el envio de un cuestionario Unico, a través de diversos medios de difusion. Este
cuestionario estuvo compuesto por las escalas de medida del work engagement individual,
del work engagement organizacional-colectivo, asi como la encuesta basada en el modelo
AMO para las practicas STAR. En primer lugar, se realiza un analisis descriptivo de la
muestra utilizando SPSS-IBM v26, y posteriormente se lleva a cabo un analisis
multivariante para el contraste empirico del modelo teérico, utilizando el método de

ecuaciones estructurales PLS-SEM, usando la herramienta estadistica SmartPLS3.28.

6.3.1  Analisis descriptivo de la muestra

En el examen de los datos obtenidos para este segundo estudio, en primer lugar, se
realiza un analisis descriptivo de las variables sociodemogréaficas de la muestra, asi como
un analisis de las medias, desviacion estandar y fiabilidad de los constructos objeto de
estudio descriptivo de la muestra. Analizdndose en primer lugar el work engagement
individual (WEIND), el work engagement organizacional-colectivo (WECOL) asi como
las practicas STAR, utilizando un cuestionario Unico adaptado a las organizaciones objeto

de estudio disponible en el Anexo IV.

En el cuestionario disefiado para este segundo estudio empirico se formulan los items
especificos en consonancia con las hip6tesis y objetivos de la investigacion. Mediante el
uso de diversas fuentes para la obtencion de la informacion, como se especifico en el
apartado dedicado a la recogida de datos, se obtuvieron un total de 484 cuestionarios
validos, que corresponden a profesionales pertenecientes a 142 entidades del sector objeto

de estudio.

A continuacion, en los siguientes apartados, se realiza el analisis descriptivo de la

muestra, y se presentan los estadisticos descriptivos de la misma.
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6.3.1.1 Variables sociodemogréficas de los participantes

En este apartado se analizara la distribucion de la muestra, mediante la descripcién
de los datos sociodemograficos de tipo personal de los 484 profesionales participantes en
el estudio, tales como comunidad autonoma en la que desarrollan su actividad laboral,
género, edad, nivel de estudios finalizados, puesto de trabajo ocupado, antigliedad en la
organizacion, tipo de contrato y tipo de jornada laboral. En la tabla 35 representan los
datos de participacion en este estudio de los profesionales que ejercen su actividad

Espafia, distribuida por comunidades autonomas.

Tabla 35. Distribucion de la muestra por Comunidad Auténoma

Comunidad Auténoma Frecuencia Porcentaje
Andalucia 155 32,02%
Aragon 20 4,13%
Asturias 8 1,65%
Baleares 2 0,41%
Canarias 8 1,65%
Cantabria 7 1,45%
Castilla-La Mancha 24 4,96%
Castilla-Leon 29 5,99%
Catalufia 20 4,13%
Comunidad Valenciana 36 7,44%
Extremadura 38 7,85%
Galicia 24 4,96%
La Rioja 6 1,24%
Madrid 48 9,92%
Murcia 7 1,45%
Navarra 34 7,02%
Pais Vasco 18 3,72%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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En el estudio participaron profesionales de todas las comunidades auténomas lo que
otorga a la investigacion un ambito de estudio a nivel nacional. La participacion mas
numerosa corresponde a Andalucia con un 32,02 por ciento de participantes, seguido de
profesionales de la Comunidad de Madrid cuya participacion asciende a un 9,92 por

ciento.

Respecto al género de las personas que participaron en el estudio, como se puede
observar en la Tabla 36, la mayoria de ellas son mujeres. El sector objeto de estudio posee
alta prevalencia del género femenino entre sus profesionales, por lo que la muestra, con
un 77,69 por ciento de las participantes de género femenino, es indicativa de tal

caracteristica.

Tabla 36. Distribucion de la muestra por género

Género Frecuencia Porcentaje
Femenino 376 77,69%
Masculino 108 22,31%

Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la edad de los participantes, segun se observa en la Tabla 37, el rango de
edad se encuentra entre los 18 y los 65 afios, siendo la media de edad de los profesionales
que han participado en el estudio de 41 afios.

En los datos presentados se observa como en la division de la edad por rangos, el
mayor porcentaje de encuestados se encuentra en el rango situado entre los 36 y los 45
afnos con un 38,64 por ciento de casos. Seguido del rango de edad comprendido entre los

25y los 35, con un 29,96 por ciento de participantes incluidos en esta franja de edad.
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Tabla 37. Distribucion de la muestra por edad

Edad Frecuencia Porcentaje
18-25 20 4,13%
26-35 145 29,96%
36-45 187 38,64%
46-55 94 19,42%
56-65 38 7,85%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracién propia.

En lo referente al nivel de ocupacion de los participantes, segun se puede comprobar
en la Tabla 38, un 60,12 por ciento de los profesionales participantes desarrollan su labor
en la atencién directa a las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, el
20,26 por ciento son mandos intermedios de estas organizaciones y un 19,63 por ciento

de los participantes ocupan puestos de nivel directivo.

Tabla 38. Distribucion de la muestra por nivel profesional

Nivel profesional Frecuencia Porcentaje
Profesionales atencion directa 291 60,12%
Mandos intermedios 98 20,25%
Directivos 95 19,63%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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En relacién con nivel de estudios finalizados de los participantes, como se puede
observar en la Tabla 39, la muestra obtenida nos indica que la mayoria de ellos poseen
estudios universitarios, concretamente un 88,22 por ciento de la muestra. Los encuestados

con estudios no universitarios suponen un 11,78 por ciento de la muestra.

Tabla 39. Distribucion de la muestra por nivel de estudios finalizados

Nivel de estudios Frecuencia Porcentaje
Universitarios 427 88,22%
No universitarios 57 11,78%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracidn propia.

En lo concerniente a la antigiiedad de los profesionales en la organizacion, Tabla 40,
la mayoria de ellos tienen una permanencia en la entidad entre uno y cinco afos, y tan

s6lo un 11,98 por ciento tiene una antigtiedad de menos de un afio.

Tabla 40. Distribucién de la muestra por antigliedad en el puesto

Antigliedad Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afio 58 11,98%
1 a5 afios 144 29,75%
6 a 15 afios 177 36,57%
16 a 24 afios 64 13,22%
25 0 mas afios 41 8,47%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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La media de permanencia de los profesionales encuestados se sitlia en 7 afios, lo que
indica que los niveles de estabilidad laboral son altos y los profesionales de estas
organizaciones cuentan con un nivel alto de experiencia en el puesto, lo que les otorga

mayor nivel de confianza a la hora de su desempefio profesional.

En lo que se refiere al tipo de contrato de las personas encuestadas, tal como se
muestra en la Tabla 41, un 77,07 por ciento de la muestra poseen un contrato indefinido
lo que viene a coincidir con la variable de antigiiedad indicando que la estabilidad en el

empleo en el sector es alta.

Tabla 41. Distribucion de la muestra por tipo de contrato

Tipo de contrato Frecuencia Porcentaje
Indefinido 373 77,07%
Temporal 111 22,93%

Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracidn propia.

Por ultimo, al analizar el tipo de jornada de las personas encuestadas, los datos en la
Tabla 42, nos muestran que un 80,37 por ciento de los participantes realizan su actividad
laboral a tiempo completo, por lo que puede observarse que las organizaciones suelen

contratar a los profesionales con dedicacion completa.

Tabla 42. Distribucién de la muestra por tipo de jornada laboral

Tipo de jornada laboral Frecuencia Porcentaje
A tiempo completo 389 80,37%
A tiempo parcial 95 19,63%
Total 484 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.1.2. Analisis de fiabilidad del cuestionario UWES-9

En cuanto al andlisis de fiabilidad del cuestionario UWES-9, se calcul6 el alfa de

Cronbach para el constructo global, WEIND, obteniéndose un valor de 0,88.

Posteriormente se aplico el alfa de Cronbach sobre los 9 items del cuestionario
(VI=vigor, DE=dedicacion, AB=absorcion), con el objetivo de evaluar la fiabilidad de la
escala en la muestra objeto de estudio. Ademas, en cuanto al estudio de la fiabilidad de
cada uno de los 9 items de la muestra, como podemos comprobar en la Tabla 43, también

presentan valores en el indice alfa de Cronbach superiores a 0,80.

Tabla 43. Procesamiento de casos y estadisticos del elemento

Varianza de
Media de escala si el escala si el Correlacion total | Alfa de Cronbach
elemento se ha elemento se ha | de elementos si el elemento se
Indicador suprimido suprimido corregida ha suprimido
VIl 37,08 43,252 ,532 ,884
VI2 37,26 40,304 , 707 871
VI3 37,51 37,184 ,696 ,872
DE1 37,02 38,761 775 ,865
DE2 36,99 37,716 , 7184 ,863
DE3 36,54 42,203 ,594 ,879
AB1 37,18 39,130 ,646 ,875
AB2 36,97 40,823 ,657 ,875
AB3 37,61 41,401 444 ,894

Fuente: Elaboracién propia.

Segun especifican Extremera y otros (2005), los valores del alfa de Cronbach,
aceptables en constructos ampliamente estudiados, se sitlan generalmente entre los

valores 0,80 y 0,90, superando el valor optimo de 0,70 recomendado por Nunnally y
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Bernstein (1994). Por este motivo se puede concluir que la fiabilidad de los 9 items de
UWES-9 en esta muestra es muy aceptable, estando su valor en los indices recomendados
(Cronbach, 1951).

6.3.1.3 Analisis de correlaciones entre vigor, dedicacion y absorcion

En cuanto a la identificacion de las correlaciones entre si de las variables vigor,
dedicacion y absorcion, los resultados obtenidos mediante correlaciones bivariadas de

Pearson, se representan en la Tabla 44.

Tabla 44. Correlaciones entre vigor, dedicacién y absorcion

\Variable Vigor Dedicacion Absorcion
Vigor Correlacion de Pearson 1
Sig. (bilateral)
N 484
Dedicacion Correlacion de Pearson 739 1
Sig. (bilateral) ,000
N 484 484
Absorcion Correlacion de Pearson ,586™ 631" 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 484 484 484

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar las intercorrelaciones entre las dimensiones del WEIND,
son positivas y significativas, tal y como se esperaba por la revision de la literatura

realizada.
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6.3.1.4 WEIND. Analisis de medias y desviacién estandar

A continuacion, se presentan en la Tabla 45 los niveles medios de WEIND hallados
en la muestra y la desviacion estandar de cada dimension (vigor, dedicacion, absorcion)

asi como en el constructo global.

Tabla 45. Media y desviacion estandar WEIND

Media Desviacion estandar N
Vigor 4,49 88 484
Dedicacion 4,92 91 484
Absorcion 4,52 91 484
WEIND 4,64 79 484

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 46, se procede a comparar el resultado de las medias y desviaciones

estandar obtenidas en la muestra, con el baremo UWES-9.

Este baremo utiliza una muestra de N= 9.679 casos en la que participaron
profesionales espafioles de diversos sectores de la ocupacion, el cual ha sido facilitado
por sus autores para uso académico y de investigacion y se encuentra disponible en el
manual de UWES (Schaufeli y Bakker, 2003), y es utilizando en los estudios de work

engagement analizados en la revision de literatura.

Tal y como se puede comprobar en esta comparativa ofrecida, la media obtenida en
el estudio empirico en la dimension Vigor es de 4,49, que, al compararla con el baremo
UWES-9, se encuentra comprendida entre los valores 3,26 y 4,80, considerandose dicha
medida como valor moderado o medio-alto (Schaufeli y Bakker, 2003). Al analizar la
dimensién de Dedicacion, se puede observar que la media es de 4,92, comprendida segun
el baremo entre los valores 4,91 y 5,79, siendo dicha media categorizada como Alta
(Schaufeli y Bakker, 2003).
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Respecto a la dimension Absorcion, cuya media es de 4,51 con respecto al baremo

se observa que se encuentra comprendida entre los valores 4,21 y 5,33, considerando
dicha media como Alta (Schaufeli y Bakker, 2003).

Tabla 46. Comparacion medias y desviacion estdndar baremo estandarizado

UWES-9
. . L o Work  engagement

Puntuaciones Vigor Dedicacion Absorcion Puntuacion total
Muy bajo <2.00 <133 <1.77 <1.77
Bajo 2.01-325 1.34-2.90 1.18-2.33 1.78 -2.88
Moderado 3.26 -4.80 2.91-4.70 2.34-4.20 2.89 - 4.66
Alto 4.81-5.65 4.71-5.69 421 -5.33 4.67-5.50
Muy alto <5.66 <5.70 <5.34 <5.51

Media de los profesionales

espafioles 4.01 3.88 3.35 3.74

Desviacion Estandar 1.13 1.38 1.32 1.17

Datos del Estudio empirico 2

Media de los prpfesmnales 449 492 451 464

del sector estudiado

Desviacion Estandar ,88 91 91 79

Fuente: Elaboracién propia.

Por Gltimo, en cuanto a la media global de WEIND, se obtiene un valor medio de
4,64, que comparado con el baremo normativo, se sitGa en un nivel medio-alto. Ademas,
analizando la media total del cuestionario resulta ser muy superior a 3,74, que es la media
del baremo (Schaufeli y Bakker, 2003, p. 35). En resumen, los profesionales de las
entidades en favor de las Personas con Discapacidad o del Desarrollo, tienen un nivel
medio-alto de WEIND.
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6.3.1.5 Analisis de fiabilidad de la medida de WECOL

En cuanto al anélisis de fiabilidad del cuestionario de WECOL, a continuacion, una
vez realizado el andlisis del valor alfa de Cronbach sobre los 6 items del cuestionario que
forman las tres variables del constructo (fisico, emocional, cognitivo), con el objetivo de

evaluar la fiabilidad de la escala en la muestra objeto de estudio.

El valor del indice alfa de Cronbach en el anlisis unidimensional global del WECOL
que se obtiene en esta muestra es de 0,858. Ademas, en cuanto a la fiabilidad de cada uno
de los 6 items de la muestra, como podemos comprobar en la Tabla 47, también presentan
valores en el indice alfa de Cronbach superiores a 0,80 por lo que pueden considerarse
también aceptables. Segun se ha indicado anteriormente, son valores que se consideran

muy aceptables, estando en los indices recomendados.

Tabla 47. Procesamiento de casos y estadisticos de WECOL

Media de Varianza de
escala si el escala si el Correlacion total | Correlacion Alfa de Cronbach
elemento se | elemento se ha de elementos maltiple al | si el elemento se ha
ha suprimido suprimido corregida cuadrado suprimido
Fisico 22,09 20,735 ,685 ,512 ,828
Emocional 21,96 20,537 ,704 ,534 ,825
Cognitivo 21,73 21,479 ,583 ,392 ,850

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.1.6 WECOL. Analisis de medias y desviacion estandar

A continuacion, se presentan en la tabla 48 los niveles medios de WECOL asi como
de sus dimensiones, nivel fisico, emocional y cognitivo, hallados en la muestra

investigada, asi como la desviacion estandar de cada y en el constructo global.
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En este caso, al ser un constructo poco estudiado, como reflejo la revision de la
literatura, se realiza la comparacion de la media resultante de la muestra obtenida con la
media resultante del estudio de Barrick y otros (2015), en el cual la media de WECOL en
nivel global fue de 3,81 con una desviacion tipica de 0.30, lo que fue considerado un nivel

moderado por estos autores.

Por tanto, la muestra de los participantes en este estudio 2, con una puntuacién de
4,42, comparada con estos resultados la muestra obtenida por Barrick y otros (2015),
representa un nivel medio-alto de WECOL en los profesionales del sector objeto de

estudio.

Tabla 48. Media y desviacion estandar

\Variable Media Desviacion estandar
Fisico 4,43 1,03
Emocional 4,55 1,05
Cognitivo 4,28 1,05
WECOL 4,42 ,90

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.1.7 Analisis de correlaciones entre las dimensiones del WECOL

En cuanto al andlisis de correlaciones entre las dimensiones del WECOL (fisico,
emocional y cognitivo), los resultados obtenidos mediante correlaciones bivariadas de

Pearson, se muestran en la Tabla 49.

Como se puede observar las correlaciones entre las dimensiones del WECOL son

positivas y significativas, tal y como se esperaba por la revision de la literatura realizada.
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Tabla 49. Correlaciones entre las dimensiones del WECOL

Fisico Emocional Cognitivo

Fisico Correlacion de Pearson 1

Sig. (bilateral)

N 484
Emocional Correlacion de Pearson 754" 1

Sig. (bilateral) ,000

N 484 484
Cognitivo Correlacion de Pearson 547 ,559™ 1

Sig. (bilateral) ,000 ,000

N 484 484 484

** La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.1.8 Analisis de la escala de medicion de las practicas STAR

A fin de garantizar los aspectos béasicos de la escala STAR utilizada (Hair y otros,
1999), se han seguido las indicaciones de Lertxundi y Landeta (2011; 2012) a la hora de

utilizarla para el analisis de las practicas STAR en este estudio. En este procedimiento se

han seguido los siguientes pasos:

1) La validez de contenido de la escala se ha asegurado, ademas de por la revisién
exhaustiva de la literatura para la propuesta de los items, mediante el testeo del
cuestionario realizado con directivos y académicos sobre el cual no se encontraron
dificultades. No obstante, para este estudio, se decidi6 eliminar la variable Retribuciones
del indice STAR dado que los items gque contenia esta variable no podrian ser contestados

en el contexto de estudio, ya que en las entidades del TSAS no existe el reparto de

beneficios o retribuciones basadas en beneficios o logro de resultados u objetivos.
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En cuanto a la validez del constructo o concepto, para determinar la existencia de
relacion tedrica entre la variable objeto de medida y otras variables y dado que este trabajo
utiliza constructos que han sido utilizados e identificados en estudios y teorias previas, se

puede considerar que la escala posee validez.

2) Se realiz6 un analisis de fiabilidad de cada uno de los indicadores que obtuvo

resultados satisfactorios.

4) Antes de aplicar el andlisis factorial se comprobaron los supuestos basicos de

aplicacion y su pertinencia: la totalidad de las correlaciones de la matriz es significativa.

5) Finalmente, dado que la revision de la literatura, algunos estudios indican que el
indice STAR responde a un solo factor (Lertxundi y Landeta, 2011), se ha verificado que
en la muestra de estudio que ocurre de manera similar, extrayendo un factor del indice
construido mediante el analisis factorial de los componentes principales, aplicado a los

cinco indicadores subyacentes de la encuesta.

A continuacién, se exponen los resultados de los analisis realizados con SPSS-IBM
Statistics V.26.

6.3.1.9 Analisis de fiabilidad de la escala STAR

Se llevé a cabo un analisis de fiabilidad de la escala de préacticas STAR, determinando
el alfa de Cronbach para cada una de las cinco dimensiones: seleccion, formacion,

comunicacion, trabajo en equipo y participacion (Tabla 50).

Ademas, se calcul6 el indice alfa de Cronbach de las practicas STAR en su nivel
global, obteniéndose un valor de 0,875. Como también se puede comprobar el alfa de
Cronbach de los cinco elementos de la encuesta de practicas STAR analizada. En todos
los casos los valores se encuentran por encima de los indices recomendados, lo que
demuestra la fiabilidad de la encuesta STAR. Por tanto, la fiabilidad de los items de STAR
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en esta muestra es muy aceptable, estando su valor dentro de los indices recomendados

(Cronbach, 1951).

Tabla 50. Procesamiento de casos y estadisticos de las dimensiones de la escala

de practicas STAR
Varianza de Correlacion
Media de escala si el escala si el total de Alfa de Cronbach si el
elemento se ha elemento se ha | elementos elemento se ha

Variable suprimido suprimido corregida suprimido
Formacion 15,4556 17,897 ,696 ,856
Comunicacion 14,9406 20,672 ,659 ,860
Seleccion 14,9179 22,758 ,585 ,876
Trabajo Equipo 14,8843 18,704 ,793 ,827
Participacion 15,0248 17,960 ,825 ,818

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.1.10 Andlisis factorial de la escala de practicas STAR

Siguiendo el procedimiento para la verificacion de la escala STAR, indicada por
Lertxundi y Landeta (2011; 2012) en este estudio se realiza un andlisis factorial de los
componentes principales, aplicado a las cinco dimensiones subyacentes en la encuesta
STAR.

Tabla 51. Analisis de componentes principales

\Variable a. F1=67,38%
Seleccion 714
Formacion 811
Trabajo Equipo ,880
Comunicacion ,786
Participacion ,900

Método de extraccion: analisis de componentes principales. a. F1 componentes extraidos

Fuente: Elaboracién propia.
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Segun se representa en la precedente Tabla 51, se ha extraido un unico factor con
valor propio que representa el 67,38 por ciento de la varianza total explicada, lo que

confirma que las dimensiones conforman una Unica dimension STAR.

6.3.1.11 Practicas STAR. Analisis de medias y desviacion estandar

A continuacion se presentan en la Tabla 52 los niveles medios de las dimensiones
STAR hallados en la muestra y la desviacion estandar de cada dimensién y en el

constructo global.

En comparacion con los datos analizados por Luna-Arocas y Camps (2006) en una
muestra de PYMES espafiolas, situaban en un nivel de incidencia alta los valores situados
entre 1y 2,90, incidencia media los valores comprendidos entre 3y 5,1y 7 en la escala
Likert de 7 puntos utilizada.

Tabla 52. Medias y desviacion estandar de STAR

\Variable N Media Desviacion estandar
Seleccion 484 3,89 1,04
Formacion 484 3,35 1,58
Trabajo en Equipo 484 3,92 1,34
Participacion 484 3,78 1,40
STAR 484 3,76 1,09
N valido (por lista) 484

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la muestra que compone este estudio, se utilizo una escala de Likert
puntuada entre 0 y 6, por tanto, en nuestra escala los niveles de utilizacion de STAR que
corresponden son los siguientes de 0 a 1,99 = nivel bajo de utilizacion; de 2 a 4= Nivel

medio de utilizacién y 4,1 a 6 = Niveles altos de utilizacion.
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Los resultados de las practicas STAR consideradas globalmente arrojan una
puntuacion de 3,76 puntos dentro de la escala de Likert indicada, lo que significa que el
grado de uso de las practicas STAR por las organizaciones del sector objeto de estudio se

sitla en niveles medios.

Por su parte los procesos de seleccion obtienen una puntuacion de 3,89 puntos, la
formacion obtiene 3,35 puntos, el trabajo en equipo se sitda en los 3,92 puntos, siendo el
mas valorado y, por ultimo, la dimension participacién obtiene 3,78 puntos. Estas

puntuaciones se sittan en la franja de valoracion de nivel medio.

Por tanto, en cuanto al uso de las practicas STAR en las organizaciones del sector
objeto de estudio y segun las percepciones de los profesionales que realizan su actividad
en las mismas, analizando la muestra obtenida, tanto a nivel global, como a nivel de sus
indicadores considerados individualmente, se obtiene que en estas organizaciones el

grado de utilizacion de las practicas STAR esta situado en un nivel medio.

6.3.1.12 Analisis de correlaciones entre las dimensiones de STAR

Los resultados obtenidos mediante correlaciones bivariadas de Pearson, se

representan en la Tabla 53.

En cuanto a la identificacion de las correlaciones entre si de las dimensiones
seleccién, formacion, trabajo en equipo, comunicacion y participacion de las practicas
STAR, como se puede observar las correlaciones entre las dimensiones de STAR, son

positivas y significativas, tal y como se esperaba por la revision de la literatura realizada.

Lo cual indica que es procedente el analisis factorial para la extraccion de un solo

factor para el indice STAR, determinado por estas variables como indicadores.
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Tabla 53. Correlaciones de Pearson de las dimensiones de las practicas STAR

\Variables 1 2 3 4 5
1.Seleccion Correlacién de Pearson 1
Sig. (bilateral)
N 484
2.Formacion Correlacion de Pearson 510" 1
Sig. (bilateral) ,000
N 484 484
3.TrabajoEquipo Correlacion de Pearson ,520™ ,650™ 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 484 484 484
4.Comunicacion Correlacion de Pearson 448™ ,465™ ,635™ 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000
N 484 484 484 484
5.Participacion Correlacion de Pearson 523" 687" 762" 675" 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 484 484 484 484 484

** |_a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: Elaboracién propia.

6.3.2 Andlisis multivariante

Para llevar a cabo un andlisis multivariante que permitiese contrastar empiricamente
el modelo tedrico, se optod por utilizar el método de ecuaciones estructurales. Este es un
método de analisis multivariante que permite analizar relaciones variables independientes
y dependientes entre constructos. Uno de sus objetivos es incrementar la capacidad
explicativa para la comprobacion empirica de la teoria, o bien, de incrementar el

conocimiento tedrico en los casos en que este sea escaso.

Estos modelos de ecuaciones estructurales pueden ser utilizados por investigadores
de las ciencias sociales, ciencias de la educacion, ciencias de la conducta, entre otros; a
menudo son utilizados en la investigacion de mercados, pues permiten probar
tedricamente modelos causales (Haenlein y Kaplan, 2004; Statsoft, 2011) y también en el

ambito de la Direccidn de Empresas (Céspedes y Sanchez, 1996).
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Esta técnica estadistica se caracteriza por dos componentes basicos: 1) el modelo de
medida y 2) el modelo estructural. EI modelo de medida muestra las relaciones entre los
constructos entendidos como variables latentes y los indicadores como variables
observables; para especificar que indicadores definen cada constructo, evaluando ademas
la fiabilidad de constructos e indicadores. EI modelo estructural es el modelo guia 'y se
encarga de mostrar las relaciones de dependencia entre variables independientes y

variables dependientes.

En los modelos SEM, nos encontramos dos enfoques: el primero basado en el analisis
de estructuras de covarianza (CB, por sus siglas en inglés) recomendable cuando
partiendo de investigaciones previas se van a contrastar teorias, probar hipétesis o disefiar
nuevas teorias. El segundo es el enfoque de minimos cuadrados parciales (PLS, por sus

siglas en inglés) basado en el andlisis de la varianza.

En el andlisis de CB, y de acuerdo con las recomendaciones de Levy-Mangin y
Varela (2006), se tienen que considerar la teoria y las investigaciones previas, las cuales
deberan ser el punto de partida de este tipo de modelos. Ademas, una caracteristica
fundamental de este enfoque es el cumplimiento con los supuestos estadisticos, como la
normalidad de los datos y el tamafio de muestra, por lo que es considerado una técnica
SEM paramétrica. Por lo anterior, Falk y Miller (1992) definieron a esta metodologia

como un sistema cerrado.

El segundo enfoque, referente al método PLS, se basa en el analisis de la varianza,
lo que implica una metodologia de modelacién méas flexible al no exigir supuestos
paramétricos rigurosos, principalmente en la distribucion de los datos. Los modelos PLS
se utilizan bajo situaciones de prediccion y no confirmatorias. Dado que PLS permite
corregir con PLSc (PLSconsistent) las correlaciones de los constructos especificados
como common factor, para hacer los resultados consistentes con dicho modelo de medida
(Dijkstra y Henseler, 2015a; Dijkstra y Henseler, 2015b) y debido a que el modelo con
pruebas realizadas con SPSS, en este estudio presentaba alguna dificultad por existir
aparentemente una correlacién baja, se decidié usar esta técnica a fin de modelar los

datos, desde el enfoque predictivo causal que permite PLS-SEM.
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Ademas, teniendo en cuenta que PLS como otros procedimientos de ecuaciones
estructurales, permite estimar de manera simultdnea efectos de mediacion (directa o
indirecta) o moderacién con multiples constructos (Ringle y otros, 2018), se estimd
conveniente su uso para probar la hipotesis respecto a la mediacion o efecto indirecto del
WEIND sobre el WECOL en relacion con las practicas STAR.

Para la eleccién de la metodologia PLS en esta tesis se tuvo en cuenta la necesidad
del modelo de ser evaluado en un ambito de estudio en el que no es frecuente, ademas
dado que uno de los objetivos del modelo era establecer relaciones entre constructos
analizando también efectos de los indicadores e importancia de los mismos en el &mbito
de estudio, este objetivo se lleva a cabo con las pruebas que permite realizar el programa
Smart PLS3. Esta herramienta informatica fue empleada para realizar el analisis de este

segundo estudio, siguiendo las recomendaciones especificas de Ringle y otros (2015).

Dado que este estudio se plantean diversas hipotesis, a fin de contrastarlas con la
herramienta de medicion, en el analisis se trabajara con dos modelos de ecuaciones
estructurales, a fin de probar y examinar las posibles relaciones entre constructos desde
el punto de vista de dichas hipoétesis de trabajo. EI Modelo | examinara la relacion de las
préacticas STAR con el WEIND y el WECOL y el Modelo Il analizara la existencia de
relacién entre los tres constructos simultaneamente y poder valorar el efecto mediador o
indirecto del WEIND en la relacién existente entre las practicas STAR y el WECOL, y si

estos efectos potencian ain mas los efectos de STAR en el WECOL.

A continuacion, se explicara cada uno de los modelos siguiendo el procedimiento
paso a paso con cada uno, siguiendo paso a paso las recomendaciones de los principales

autores.

Los principales autores recomiendan seguir el método de evaluacion en dos pasos
que consiste realizar en primer lugar la evaluacion del modelo de medida y en segundo
lugar la evaluacion de modelo estructural. No obstante publicaciones recientes indican la
procedencia de realizar en primer lugar una valoracion del ajuste global, en el que se mide
el valor de la media cuadrética estandarizada del residuo cuadrado (SRMR) que compara

la diferencia entre la correlacion observada y la matriz de correlacion pronosticada que el
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modelo. Segun Henseler y otros (2015) el modelo tiene un buen ajuste cuando la SRMR
toma valores inferiores a 0,08.

Para llevar a cabo el proceso de célculo en el programa, previamente se generé una
base de datos con la herramienta Excel, elaborada con la informacion que reporto el
instrumento de medicidn, la cual fue exportada con extension CSV limitado por comas,

al programa SmartPLS3.28.

El primer paso fue graficar el modelo de investigacion, basado en el modelo tedrico
a contrastar, usando el icono de variable latente. Seguidamente se ingresaron los
indicadores de cada constructo usando el icono seleccionar y por Gltimo se conectan las
variables con la fecha de conector, por Gltimo, se hace rodar el programa. Tal como
indican Marin-Garcia y Alfalla-Luque (2019) si los constructos son common factor (effect

indicators), en principio se deberia elegir PLSc.

Una vez se ha realizado el examen de datos y se ha graficado el modelo, se
comprueba su ajuste global segln se explicaba antes, para posteriormente evaluar modelo
de medida, que ha sido realizado segln establecen los autores de referencia (Cepeda-
Carrion y otros, 2019; Hair y otros, 2019; Henseler y otros, 2015; VVoorhees y otros, 2016)
se ha seguido el método de cuatro pasos:

1. Evaluar la fiabilidad individual del item: para ello las cargas (loadings) deberan

ser superiores a 0.708.

2. Examinar la fiabilidad y consistencia interna: el indice o de Cronbach (Cronbach,
1951; Nunnally y Bernstein, 1994); el indice de fiabilidad compuesta (Composit reability
CR) vy el indicador Dijkstra-Hernseler’s (rho_A) tendran valores superiores a 0.70 e

inferiores a 0.95.

3. Comprobar la validez convergente: Varianza media extraida o Average variance

extracted (AVE, por sus siglas en inglés) superiores a 0.50.

4. Analizar la validez discriminante: valor del Heterotrait-monotrait (HTMT) de las
correlaciones ha de ser menor que 0.90 (el criterio de Fornell-Larcker se ha demostrado

que tiene poca capacidad de valorar la validez discriminante, especialmente si los
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loadings de todos los indicadores estan en un rango muy estrecho de valores (0.65-0.85)
(Henseler y otros, 2015). Segun indican Gold, Malhotra y Segars (2001) la ratio HTMT

debe estar por debajo de uno y llegan a considerar un valor de 0.90).

En cuanto a la evaluacion del modelo estructural, se recomienda seguir el siguiente
proceso que consta de seis pasos (Cepeda-Carrion y otros 2019, Hair y otros 2019,
Shmueli y otros, 2016):

1. Evaluar la colinealidad entre constructos. Por un lado, VIF values menores que 3
(si son superiores quizas convenga crear constructos de orden superior si el marco teérico

sustenta esta opcion).

2. Comprobar el poder explicativo de la muestra. El valor ajustado del coeficiente de
determinacion (R2adj) entre 0.1 y 0.25 indica poca potencia de explicacion. Entre 0.25 y
0.45 moderada y entre 0.5 y 0.75 puede considerarse muy elevada. Si los valores de R2adj

superan 0.8 puede ser un sintoma de overfit.

3. Blindfolding: para evaluar la redundancia de constructo validada de forma cruzada
Q2 (solo para constructos endégenos que sean common factor). Valores entre 0 y 0.25
implican pobre relevancia predictiva; entre 0.25 y 0.50 media relevancia predictiva;

grande si es mayor que 0.5

4. Poder predictivo del modelo (PLSpredict): Configurando con k-folds=10 vy, al
menos, 10 repeticiones. Si Q?predict es positiva, el error de prediccién de los resultados
del modelo PLS-SEM es menor que el error de prediccion basados solo en la media de

los valores.

5. Significacion estadistica de los paths coefficients: p-values de la distribucién t
menores que 0.05 o el intervalo de confianza de los coeficientes paths en la opcion

bootstrap no incluye el cero.

6. Relevancia de los paths coefficients. Los paths cercanos a cero tienen poca
relevancia. Alternativamente se puede analizar el valor de f2 de cada path, considerando

como valores de corte para bajo = 0.02, moderado = 0.15 y alto = 0.35.
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6.3.2.1 Andlisis del Modelo |

En este apartado se estudiara el Modelo |, cuyo disefio se representa en la Figura 24.
En este modelo se analizan y contrastan las hipotesis planteadas para este estudio.
Respecto a los resultados esperados al analizar el modelo, es de esperar que las practicas
STAR empleadas en la gestion de personas tengan un efecto positivo en el WEIND y
WECOL de los profesionales de las entidades del TSAS, por lo que se formularon la

siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1 (H1). El nivel de implementacion las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WEIND de los profesionales de las entidades del TSAS.

Hipdtesis 2 (H2). El nivel de implementacion las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WECOL de los profesionales de las entidades del TSAS.

Figura 24. Modelo 1. Las practicas STAR como antecedente del WEIND y del

WECOL
COMUNICACION ABSORCION
i~ H1 — YDEDICACION
FORMACION
VIGOR
PARTICIPACION WEIND
SELECCION

TRABAJO EQUIPO STAR COGNITIVO

H2

WECOL

Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez planteado el Modelo I, se lleva a cabo el andlisis del mismo, siguiendo los
pasos recomendados por los principales autores sobre la correcta utilizacién y aplicacion
de PLS-SEM. Para este analisis se contrastaran los resultados con las indicaciones

ofrecidas por la literatura de revision, con el fin de determinar la consistencia del modelo.

1) Ajuste global del modelo

En primer lugar, se realiza el procedimiento para comprobar el ajuste global del modelo
siguiendo las recomendaciones para el uso de PLS-SEM (Henseler y otros, 2015; Hu y
Bentler, 1998) y como se puede comprobar en la Tabla 54, dado que el valor de la SRMR es
0,059, se puede considerar que el modelo global tiene un buen ajuste.

Tabla 54. Ajuste Global del Modelo |

indices de ajuste Modelo saturado
SRMR 0.059

d ULS 0.232

d G 0.193
Chi-cuadrado 483.520

NFI 0.843

Fuente: Elaboracién propia.

2) Evaluacion del modelo de medida

Como se ha especificado previamente, se opta por utilizar escalas ampliamente

aceptadas en la literatura para la medicion de los constructos.

Siguiendo las indicaciones metodoldgicas, se procede a la evaluacion de la fiabilidad
individual de los items, en la Tabla 55, se representan las cargas cruzadas de los

indicadores, dimensiones, de los tres constructos.
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Como puede observarse, para el analisis de la fiabilidad individual de los items se
comprueba que el valor de dichas cargas (A) es mayor que 0.708, de forma que puedan

ser considerado como integrante del constructo al que representa.

Tabla 55. Cargas cruzadas de los indicadores (). Modelo |

item STAR WECOL WEIND
STAR-Seleccion 0.805 0.441 0.446
STAR-Formacion 0.729 0.380 0.420
STAR-Participacién 0.780 0,.23 0.434
STAR-Trabajo en Equipo 0.886 0.498 0.475
STAR-Comunicacion 0.613 0.309 0.363
WECOL-Fisico 0.343 0.636 0.431
WECOL-Emocional 0.489 0.907 0.608
WECOL-Cognitivo 0.432 0.802 0.561
WEIND-Vigor 0.444 0.500 0.796
WEIND- Dedicacién 0.489 0.557 0.876
WEIND- Absorcion 0.425 0.600 0.762

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, en el analisis realizado, se comprueba que dos de los items se
encuentran por debajo de este indice, en este caso el item Comunicacion presenta un valor
de 0.613 y el item WECOL-Fisico 0.636.

No obstante, a pesar de este criterio, se decide su mantenimiento, siguiendo las
consideraciones de Hair y otros (2014), quienes sugieren priorizar el mantenimiento de
la validez de contenido de los constructos, recomendando para ello que se conserven los
items que se sittan con valores entre 0.4 y 0.7, si verificando el resto de indices de medida
para los constructos, como son la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media extraida

(AVE) asi como la validez discriminante, se alcanzan los valores recomendados.

En cuanto a los pasos 2 y 3 de la metodologia recomendada, en la Tabla 56 se pueden
comprobar los estadisticos descriptivos de cada constructo (media y desviacion estandar),

los valores referidos a la fiabilidad y la consistencia interna de cada constructo
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Tabla 56. Estadisticos descriptivos. Fiabilidad y consistencia interna. Validez
convergente. Modelo |

Constructos/items Loadings

Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR)

(Media: 3,76; DT: 1,32; AC >0.7: 0.877; CR > 0.7: 0.876; rho_A >0.7: 0.886;
AVE > 0,5: 0,590)

STAR-Seleccion 0.805
STAR-Formacion 0.729
STAR-Participacion 0.780
STAR-Trabajo en Equipo 0.886
STAR-Comunicacion 0.613

Work engagement colectivo (WECOL)

(Media: 4,42; DT: 0,90; AC > 0.7:0.830; CR > 0.7: 0.829; rho_A > 0.7: 0.850;
AVE > 0.5: 0,623)

WECOL-Fisico 0.636
WECOL-Emocional 0.907
WECOL-Cognitivo 0.802

Work engagement individual (WEIND)

(Media: 4,64; DT: 0,79; AC > 0.7: 0.851; CR > 0.7: 0.853; rho_A >0.7: 0.857;
AVE > 0.5: 0,660)

WEIND-Vigor 0.796
WEIND- Dedicacion 0.876
WEIND- Absorcion 0.762

Nota: n = 484. DT = Desviacidn tipica. AC = Alfa de Cronbach. CR = Fiabilidad Compuesta. AVE =
Varianza Media Extraida.

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta el indice (CA) alfa de Cronbach (Cronbach, 1951), el indice de
fiabilidad compuesto (CR) (Nunnally y Bernstein, 1994), y el indicador rho_A de Dijkstra
y Henseler (2015a). Como se puede ver, los tres constructos analizados presentaron

valores superiores al minimo recomendado de 0,7 lo que demuestra la consistencia interna
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de los indicadores de cada constructo y que las variables observables estan midiendo la
variable latente.

Por otra parte, siguiendo el tercero de los pasos indicados las recomendaciones, en la
indicada Tabla 56 se observa que queda garantizada la validez convergente, ya que todas
las variables latentes tienen una varianza media extraida (AVE) superior al valor minimo
recomendado de 0,5, como se indica en los criterios de aceptacion de Fornell y Larcker
(1981).

Estos datos, dado que se observa que el AVE de los constructos es superior a este
criterio minimo, garantizan la validez convergente de los constructos, lo cual indica que
cada conjunto de indicadores representa a un Unico constructo subyacente (Henseler,
Ringle y Sinkovics, 2009).

En cuarto lugar, tal como se puede verificar en la Tabla 57, se ha comprobado la
existencia de validez discriminante, teniendo en cuenta que el método mas aceptado en
PLS consiste en la comprobacion entre el valor AVE de cada uno de los constructos con

el cuadrado de la correlacion de ese mismo constructo con cada una de las variables.

Tabla 57. Validez discriminante, Criterio de Forner-Larcker y Ratio HTMT.
Modelo |

Constructo Criterio de Forner-Larcker Heterotrait-Monotrait (HTMT)
1 2 3 1 2 3

1. Précticas STAR 0.768*

2. Work engagement 0.539 0.789* 0.530

organizacional-colectivo

3. Work engagement 0.558 0.677 0.812* 0.558 0.676 --
individual

Nota: *Test Raiz cuadrada del AVE (Fornell y Larcker, 1981). Ratio HTMT debe estar por debajo de uno
< 0,90 (Gold y otros, 2001).

Fuente: Elaboracion propia.
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De ese modo, si el AVE es superior a la correlacién al cuadrado, puede aceptarse que
cada constructo se relacione con mayor intensidad con sus propias medidas que con las
de otras variables (Fornell y Larcker, 1981). Ademas, también se ha de considerar el valor
de laratio Heterotrait-Monotrait (HTMT), cuyo umbral maximo es de 0,90 (Gold y otros,
2001).

2) Evaluacion del modelo estructural

Para proceder a la evaluacion del modelo estructural, en primer lugar, se analizan los
valores VIF del modelo estructural. EI programa SmartPLS reporto valores VIF del work
engagement individual = 1.000; valores VIF del work engagement colectivo = 1.000),
comprobando que sus valores son inferiores a < 3 segun los criterios de aceptacion de los
principales autores (Cepeda-Carridn y otros; 2019, Hair y otros; 2019, Henseler y otros;
2015).

A continuacion, como se puede comprobar en la Tabla 58, se establecen las
relaciones entre las variables, es decir, las relaciones del modelo estructural, que se
muestran mediante el signo algebraico B, indican la magnitud y el significado de los

coeficientes de trayectoria.

Para evaluar la significacion de dichos coeficientes, se utiliza la técnica de
remuestreo no paramétrico bootstrapping en 5.000 submuestras para los estadisticos t, la

significacion y los intervalos de confianza.

Los valores de las trayectorias de los coeficientes son positivos, mayores de 0,2, y
los valores p < 0,001, lo que indica un alto nivel de significacion, segin la consideracion
de los principales autores. Por tanto se puede considerar que tanto la hipétesis 1 como la
hipétesis 2 quedan confirmadas ya que los datos indican que son soportadas en este

modelo.
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Tabla 58. Parametros asociados al contraste de hipotesis. Modelo |

HinGtesis b t-value 97,5% Confirmacion de la
P (bootstrap) Intervalo de hipotesis
confianza
H1. El nivel de implementacion las
practicas STAR tiene un efecto positivo en .
el WEIND de los profesionales de las 0.558 12.706 (0,469 -0,640) Soportada
entidades del TSAS.
H2. El nivel de implementacion las
practicas STAR tiene un efecto positivo en .
el WECOL de los profesionales de las 0-539 12.476 (0,454 -0621) Soportada
entidades del TSAS.

Nota: *p-value < 0.001

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con el andlisis blindfolding (Chin, 2010), la prueba de Stone-Geisser, 0
Q2 (Geisser, 1975; Stone, 1974) indica la capacidad de prediccion del modelo. Los valores
de Q2 de 0,02 sugieren una relevancia pequefia, los valores entre 0,15 y 0,35 sugieren una
relevancia, mediana y a partir de 0,35 se considera una relevancia grande para las
variables enddgenas latentes de que se trate (Henseler y otros; 2009). Una vez analizados
los valores Q2 estimados para las variables enddgenas del modelo I, en cuanto al WEIND
el valor Q2=0,178y el valor Q2 para el WECOL es 0,154, por tanto estos valores indican
que el modelo tiene una buena capacidad predictiva.

En lo que respecta a la evaluacion con PLSpredict, en la Tabla 59 se puede apreciar
que los valores son positivos, por lo que puede considerarse que el modelo tiene valor
predictivo, dado que si el valor de Q2predict es positivo, el error de prediccion de los
resultados del modelo PLS-SEM es menor que el error de prediccion basados solo en la
media de los valores (Cepeda-Carrion y otros 2019; Hair y otros 2019; Shmueli y otros,
2016).
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En la Tabla 59 se muestran también los resultados de los valores f2 de la muestra, que
se obtienen para WECOL con un valor de 0.410 y 0.452 para WEIND, ambos son

considerados valores aceptados segun los criterios de Cepeda-Carrion y otros (2019).

Tabla 59. Valores PLSpredict y efectos totales. Modelo |

Variable RMSE MAE Q2 predict f?
41

WECOL 0.891 0.703 0.213 0.410

WEIND 0.882 0.679 0.231 0.452

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 25 se muestran los valores relativos a la varianza explicativa de los

constructos, los valores p, valores t el Modelo I.

Figura 25. Varianza R2. Valores p y Valores t del Modelo |
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Fuente: Elaboracién propia.
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Como se puede apreciar, los resultados obtenidos establecen la relacién directa entre
STAR Yy el WEIND y el WECOL (hip6tesis H1 y H2), ya que la variable STAR tiene la
capacidad de explicar el 31,20 por ciento de la varianza del WEIND tal como se puede
comprobar en los valores dados por R?2 = 0,312, asi como también la variable STAR tienen
capacidad de explicar el 29,10 por ciento de la varianza del WECOL como indica el
resultado de R? = 0,291.

6.3.2.2 Analisis del Modelo 11

Como ya se ha indicado, el segundo objetivo de este trabajo fue analizar el efecto de
WEIND como variable mediadora en la relacién entre los Sistemas de Trabajo de Alto

Rendimiento y el WECOL. Para lo cual se disefia el segundo modelo representado en la

figura 26.
Figura 26. Modelo I1. WEIND en la relacion STAR y WECOL
COMUNICACION -EIGHE (]
N — ¥ DEDICACION
FORMACION
VIGOR
PARTICIPACION
SELECCION H3
TRABAJO EQUIPO STAR COGNITIVO
———— EMOCIONAL
FISICO

WECOL

Fuente: Elaboracion propia.
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Para comprobar la relacién entre dichas variables, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 3 (H3). EI WEIND tiene un efecto mediador en la relacion entre las STAR
y el WECOL en las entidades del TSAS.

Para determinar el contraste de esta tercera hipdtesis y establecer la relacion entre las
variables, a continuacion se proceden a analizar, tanto el modelo de medida como modelo
estructural del Modelo I, a fin de establecer las diferencias entre los dos modelos

propuestos para el Estudio empirico 2.

1) Ajuste global del modelo

En primer lugar, se realiza el procedimiento para comprobar el ajuste global del
modelo siguiendo las recomendaciones para el uso de PLS-SEM (Henseler y otros, 2015;
Hu y Bentler, 1998).

Como se puede comprobar en la Tabla 60, dado que el valor de la SRMR es 0,061,
siguiendo lo indicado por estos autores se puede considerar que el Modelo II, tiene un

buen ajuste global.

Tabla 60. Ajuste Global del Modelo 11

indices de ajuste Modelo saturado
SRMR 0.061

d ULS 0.242

d G 0.209
Chi-cuadrado 523.993

NFI 0.830

Fuente: Elaboracién propia.

2) Evaluacion del modelo de medida

En primer lugar, en cuanto a la evaluacion de la fiabilidad individual de los items: en

la Tabla 61, se representan las cargas cruzadas de los indicadores, como puede observarse
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para el analisis de la fiabilidad individual de los items se comprueba que el valor de dichas
cargas (1) es mayor que 0.708, de forma que puedan ser considerado como integrante del

constructo al gue representa.

Tabla 61. Cargas cruzadas de los indicadores (A). Modelo I1.

item STAR WECOL WEIND
STAR-Seleccion 0.807 0.441 0.446
STAR-Formacion 0.729 0.380 0.420
STAR-Participacion 0.780 0,.23 0.434
STAR-Trabajo en Equipo 0.885 0.498 0.475
STAR-Comunicacion 0.612 0.309 0.363
WECOL-Fisico 0.343 0.632 0.431
WECOL-Emocional 0.489 0.895 0.608
WECOL-Cognitivo 0.432 0.815 0.561
WEIND-Vigor 0.444 0.500 0.758
WEIND- Dedicacion 0.489 0.557 0.839
WEIND- Absorcién 0.425 0.600 0.830

Fuente: Elaboracién propia.

En el anélisis realizado, se comprueba que dos de los items se encuentran por debajo
de este indice, en este caso el item Comunicacion presenta un valor de 0.612 y el item
engagement colectivo fisico 0.632.

No obstante, a pesar de este criterio, se decide su mantenimiento, siguiendo las
consideraciones de Hair y otros (2014), quienes sugieren priorizar el mantenimiento de
la validez de contenido de los constructos, recomendando para ello que se conserven los
items que se sitdan con valores entre 0.4 y 0.7, si verificando el resto de indices de medida
para los constructos, como son la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media extraida

(AVE) asi como la validez discriminante, se alcanzan los valores recomendados.

En segundo lugar, en cuanto a los pasos 2 y 3 de la metodologia recomendada; en la

Tabla 62 se pueden comprobar los estadisticos descriptivos de cada constructo, como son

339



la media y la desviacion estandar, los valores referidos a la fiabilidad y la consistencia
interna de cada constructo, teniendo en cuenta el indice alfa (CA) de Cronbach (Cronbach,
1951), el indice de fiabilidad compuesto (CR) (Nunnally y Bernstein, 1994), y el
indicador rho_A de Dijkstra y Henseler (2015).

Como se puede observar, los tres constructos analizados presentaron valores
superiores al minimo recomendado de 0,7 lo que demuestra la consistencia interna de los
indicadores de cada constructo y que las variables observables estan midiendo la variable

latente.

Por otra parte, siguiendo el tercero de los pasos indicados las recomendaciones, en la
misma Tabla 62 se observa que queda garantizada la validez convergente, ya que todas
las variables latentes tienen una varianza media extraida (AVE) superior al valor minimo
recomendado de 0,5, como se indica en los criterios de aceptacion de Fornell y Larcker
(1981).

Es decir, que, dado que se observa que el AVE de los constructos es superior al
criterio minimo aceptado, se garantiza la validez convergente, lo que indica que el
conjunto de indicadores representa a un unico constructo subyacente (Henseler y otros,
2009).

En cuarto lugar, tal como se puede verificar, en la Tabla 63, se ha comprobado la
existencia de validez discriminante, teniendo en cuenta que el método mas aceptado en
PLS consiste en la comprobacion entre el valor AVE de cada uno de los constructos con

el cuadrado de la correlacion de ese mismo constructo con cada una de las variables.

De ese modo, si el AVE es superior a la correlacién al cuadrado, puede aceptarse que
cada constructo se relacione con mayor intensidad con sus propias medidas que con las
de otras variables (Fornell y Larcker, 1981). Ademas, también se ha de considerar el valor
de laratio Heterotrait-Monotrait (HTMT), cuyo umbral méximo es de 0,90 (Gold y otros,
2001).
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Tabla 62. Estadisticos descriptivos, fiabilidad, consistencia interna y validez
convergente. Modelo 11

Constructos/items Loadings

Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR)

(Media: 3,76; DT: 1,32; AC >0.7: 0.877; CR > 0.7: 0.876; rho_A > 0.7: 0.886;
AVE > 0.5: 0,590)

STAR-Seleccion 0.807
STAR-Formacion 0.729
STAR-Participacion 0.780
STAR-Trabajo en Equipo 0.885
STAR-Comunicacion 0.612

Work engagement colectivo (WECOL)

(Media: 4,42; DT: 0,90; AC > 0.7:0.830; CR >0.7: 0.828; rho_A > 0.7: 0.848;
AVE > 0.5: 0,621)

STAR-Seleccion 0.632
STAR-Formacién 0.895
STAR-Participacion 0.815

Work engagement individual (WEIND)

(Media: 4,64; DT: 0,79; AC > 0.7: 0.851; CR > 0.7: 0.851; rho_A > 0.7: 0.853;
AVE > 0.5: 0,656)

WEIND-Vigor 0.759
WEIND- Dedicacion 0.839
WEIND- Absorcion 0.830

Nota: n = 484. DT = Desviacién tipica. AC = Alfa de Cronbach. CR = Fiabilidad Compuesta. AVE =
Varianza Media Extraida.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 63. Validez discriminante, Criterio de Forner-Larcker y Ratio HTMT.

Modelo 11

Constructo Criterio de Forner-Larcker Heterotrait-Monotrait (HTMT)

1 2 3 1 2 3
1. Précticas STAR 0.768*
2. Work engagement 0.540 0.788* 0.530
organizacional-colectivo
3. Work engagement 0.559 0.677 0.810* 0.558 0.676
individual

Nota: *Test Raiz cuadrada del AVE (Fornell y Larcker, 1981). Ratio HTMT debe estar por debajo de uno
< 0,90 (Gold y otros, 2001).

Fuente: Elaboracidn propia.

3) Evaluacion del modelo estructural

Para proceder a la evaluacion del modelo estructural, en primer lugar, se analizan los
valores VIF del modelo estructural. EI programa SmartPLS reporto valores VIF del
WEIND = 1.000; valores VIF del WECOL = 1.454), comprobando que sus valores son
inferiores a < 3 segun los criterios de aceptacion de los principales autores (Cepeda-

Carrion y otros; 2019, Hair y otros; 2019, Henseler y otros; 2015).

Como ya se ha indicado, el objetivo del Modelo Il de este trabajo fue analizar el
efecto del WEIND como variable mediadora en la relacion entre STAR y WECOL
(hipotesis H3). Para llevarlo a cabo, se utiliz6 una segunda estructura de modelo, el
Modelo II, representado en la Figura 27. Este nuevo modelo arroja que la relacion entre
STAR y WECOL es positiva, ademas el valor p < 0,001 indica que es significativa. Segun
los criterios de Hair y otros (2014), se observa el efecto supresor establecido por los
efectos de la mediacion de WEIND en la relacion entre STAR y WECOL, de modo que

el valor del coeficiente se reduce, path (B = 0,230) mientras que al mismo tiempo se
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incrementa el valor de la varianza explicada (R? = 0,503). En otras palabras, la varianza
explicada de WECOL se ve aumentada por el efecto mediador de WEIND en esta

relacion.
Figura 27. Coeficientes direct path y varianza explicada del Modelo 11
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Fuente: Elaboracién propia.

En la figura puede observarse, también, el efecto directo de las practicas STAR en el
WEIND (B = 0,559) y del WEIND en el WECOL (B = 0,555). Estos efectos directos no
determinan la existencia de un efecto mediador significativo. Luego se procedi6 a analizar
los efectos indirectos del modelo. En este estudio se encontro la existencia de una
influencia indirecta de las practicas STAR en el WECOL, a través del WEIND (efecto
indirecto: 0.310, t-value = 7.167). Dado que los efectos directos eran significativos, esto
determina la existencia que el WEIND media parcialmente el impacto de las practicas
STAR en el WECOL (Cepeda, Nitzl y Roldan, 2018).

A continuacion, como se puede comprobar en la Tabla 64, se establecen las

relaciones entre las variables, es decir, las relaciones del modelo estructural, que se
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muestran mediante el signo algebraico P, indican la magnitud y el significado de los
coeficientes de trayectoria.

Tabla 64. Parametros asociados al contraste de las hipétesis. Modelo 11

T t-value 97,5% . .
Hipotesis B e Intervalo de Confirmacion
confianza
H1. El nivel de implementacion las
practicas STAR tiene un efecto positivo en «
el WEIND de los profesionales de las 0.559 12.606 (0470-0,642)  Soportada
entidades del TSAS.
H2. El nivel de implementacion las
précticas STAR tiene un efecto positivo en
el WECOL de los profesionales de las 0-230 3.614* (0,194-0,351)  Soportada
entidades del TSAS.
0.555 (efecto 9.167* (0,438 - 0,668)
H3. EI WEIND tiene un efecto mediador gjrecto)
en la relacion entre las STAR y el WECOL Soportada
en las entidades del TSAS. 0.310 (efecto
indirecto) 7.167** (0,231 - 0,400)

Nota: *p-value < 0.001; **p-value < 0.001

Fuente: Elaboracién propia.

Para evaluar la significacion de dichos coeficientes, se utiliza la técnica de
remuestreo no paramétrico bootstrapping en 5.000 submuestras para los estadisticos t, la
significacion y los intervalos de confianza. Los de las trayectorias de los coeficientes son
positivos, mayores de 0,2, los valores p < 0,001, que indican un alto nivel de significacion,

segun la consideracién de los principales autores.

Como puede verse, una vez se compara el resultado de la varianza explicada de
WECOL esta aumenta desde el 29,10 por ciento que se obtenia en el Modelo I cuando la
relacién entre STAR y WECOL es directa, hasta el 50,30 por ciento cuando la relacion
entre STAR y WECOL esté influenciada por los efectos mediadores de WEIND.
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6.3.2.3 Capacidad predictiva de los modelos

De acuerdo con el analisis blindfolding (Chin, 2010), la prueba de Stone-Geisser, 0
Q2 (Geisser, 1975; Stone, 1974) indica la capacidad de prediccion del modelo. Los valores
de Q2 de 0,02 sugieren una relevancia pequefia, los valores entre 0,15 y 0,35 sugieren una
relevancia, mediana y a partir de 0,35 se considera una relevancia grande para las
variables latentes enddgenas de que se trate (Henseler y otros; 2009). Una vez analizados
los valores Q2 estimados para las variables enddgenas del Modelo 11, en cuanto al WEIND
el valor Q2 = 0,179 y el valor Q2 para el WECOL es de 0,273, por tanto estos valores

indican que el modelo tiene una buena capacidad predictiva.

Si comparamos los datos de Modelo Il con el Modelo | se puede determinar que en
cuanto al valor Q2 de la variable latente WECOL este se ve incrementado de 0.154 a 0.273
para una misma muestra, esto sucede debido a los efectos directos e indirecto del WEIND
en la relacion entre STAR y WECOL. El incremento de dicho valor significa que la
influencia del WEIND esta potenciando los efectos de las practicas STAR sobre el

WECOL en las organizaciones analizadas.

En lo que respecta a la evaluacion con PLSpredict, en la Tabla 65 se muestran los

resultados de dicho analisis.

Tabla 65. Valores PLSpredict Modelo 11

Variable RMSE MAE Q2 predict
WECOL 0.891 0.703 0.215
WEIND 0.881 0.680 0.232

Fuente: Elaboracién propia.
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En lo referente a los valores f2 de la muestra se obtienen para WECOL un valor de
0.486 y para WEIND un valor de 0.463, ambos son considerados valores aceptados segln

los criterios de Cepeda-Carrion y otros (2019).

Dado que los valores son positivos puede considerarse que el modelo tiene valor
predictivo, dado que si el valor de Q2predict es positivo, el error de prediccion de los
resultados del modelo PLS-SEM es menor que el error de prediccion basados solo en la
media de los valores (Cepeda-Carrion y otros 2019, Hair y otros 2019, Shmueli y otros,
2016).

En lo referente a los valores 2 de la muestra se obtienen para WECOL un valor de
0.486 y para WEIND un valor de 0.463, ambos son considerados valores aceptados segun

los criterios de Cepeda-Carrion y otros (2019).

Dado que los valores son positivos puede considerarse que el modelo tiene valor
predictivo, dado que si el valor de Q2predict es positivo, el error de prediccion de los
resultados del modelo PLS-SEM es menor que el error de prediccion basados solo en la
media de los valores (Cepeda-Carrion y otros 2019, Hair y otros 2019, Shmueli y otros,
2016).

6.3.2.4 Analisis del Mapa de Rendimiento-Importancia

Con objeto de completar con analisis avanzados el modelo de investigacion, en este
estudio se lleva a cabo un analisis del Mapa de Rendimiento-Importancia (Importance-
Performance Map Analysis, IPMA por sus siglas en inglés) (Ringle y Sarstedt, 2016), al

igual que recomendaban Cepeda-Carrion y otros (2019).

Llevar a cabo este anélisis permite identificar qué variables, endogenas o exogenas,
son mas importantes en el modelo estudiado, cuales tienen un mayor efecto total en el

constructo del objetivo, y también cuales tienen un menor despliegue o rendimiento.
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El IPMA muestra los efectos totales del modelo estructural en el eje x (importancia),
y los valores medios de las puntuaciones de cada variable latente en el eje y (rendimiento),
con el fin de destacar las areas significativas que necesitan una atencién especial para su
mejora. La realizacion de un IPMA requiere la determinacién de una construccion clave
objetivo a ser optimizada, que en este modelo es el WECOL. En la Figura 28, se
representan los resultados del IPMA del Modelo 1.

Figura 28. Mapa rendimiento-importancia de constructos del Modelo 11
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Fuente: Elaboracion propia.

En latabla 66 se puede observar que la variable latente WEIND tiene un rendimiento
de 70.189 y un efecto total de 0,531, lo que es indicativo de la importancia del efecto
mediador del WEIND en la relacion entre la variable STAR y WECOL, donde la variable
STAR tiene un rendimiento de 62.298 y un efecto total de 0,397.
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Tabla 66. Resultados del Analisis IPMA de los constructos del Modelo 11

Criterio: WECOL Efectos totales Rendimiento
STAR 0.397 62.298
WEIND 0.531 70.198

Nota: Los valores de efectos totales mayores que 0.10 son significativos segin Ringle y Sarstedt (2016).

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso al analizar, en el Mapa IPMA representado en la figura 29,
correspondiente a los indicadores que forman parte de cada constructo contenido en el
modelo estructural, se puede observar el orden de importancia de cada uno, pudiendo
conocer cuéles de ellos tienen mas o menos peso, lo que es importante a los efectos de
conocer los indicadores en los que se ha de hace mayor hincapié para potenciar y mejorar

en las organizaciones objeto de estudio.

En cuanto a los resultados del Andlisis de Rendimiento-Importancia del WEIND,
reflejados en la Tabla 67, se puede observar que el indicador “Dedicacion al trabajo”,

tiene los resultados mas altos de efecto total de (0,182) y un rendimiento de (76,894).

En cuanto a los indicadores de STAR, la “Seleccion” es el indicador més importante
con un efecto total de (0,104) y un rendimiento de (61,645), seguido del “Trabajo en
Equipo” y la “Participacion”, en lo que respecta a WECOL en el Modelo II planteado.

Ademas, desde el punto de vista de la gestion, los resultados de la IPMA pueden
ayudar a identificar los puntos fuertes y débiles clave, y también a distinguir entre los

determinantes de gran importancia o el rendimiento relativamente bajo de los indicadores.
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Figura 29. Mapa rendimiento-importancia de indicadores del Modelo 11
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Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 67. Resultados del Anéalisis IPMA de los indicadores del Modelo 11

Criterio: Work engagement colectivo Efectos totales Rendimiento
Absorcion 0,180 65,817
Comunicacion 0,066 64,420
Dedicacion 0,182 76,894
Formacion 0,062 55,845
Participacion 0,075 63,017
Seleccion 0,104 61,645
Trabajo en equipo 0,089 65,384
Vigor 0,170 67,631

Nota: Los valores de efectos totales mayores que 0.10 son significativos segin Ringle y Sarsted (2016).

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.2.5 Andlisis de potencia de la muestra

Finalmente, es necesario informar de la potencia estadistica de los anlisis realizados
y comprobar si el tamafio muestral era suficiente para la magnitud de los efectos
encontrados. Empleando el programa G*Power, se realiza esta comprobacion una vez se

conocen los efectos totales del Modelo 1.

En la Figura 30, se puede observar que la muestra de analisis utilizada para este
estudio 2, que ha sido de 484 casos, es aceptable, segun los criterios indicados por los

principales autores (Marin-Garcia y Alfalla-Luque, 2019).

Figura 30. Andisis de potencia muestral (G*Power)

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F =1.54241

0.5 4
0
0
Test family Statistical test
F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero e

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size e
Input Parameters QOutput Parameters

Determine == Effect size f2 0.312 Noncentrality parameter & 37.7520000
o err prob 0.05 Critical F 1.54240586

Power (1-p err prob) 0.80 Numerator df 41

Number of predictors 41 Denominator df 79

Total sample size 121

Actual power 0.8017035

Fuente: Elaboracion propia.
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En relacion con el tamafio de la muestra, el analisis de G*Power indica que la muestra
minima es de 121, el tamafio del efecto = 0,31, alfa = 0,05, potencia = 0,80). En
consecuencia, se considera apropiada una muestra de 484 encuestas y su potencia
estadistica es de 0,80170 (Green, 1991; Mayr y otros, 2007).

Una vez analizados los resultados de los estudios empiricos en el siguiente apartado
se discutirdn los mismos en relacion con los estudios analizados en la revision de la
literatura, analizando los resultados respecto a la proposicion de investigacion, asimismo,
se efectuard la discusion correspondiente al contraste de hipotesis del modelo de

investigacion.

6.4. DISCUSION DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este apartado se procede a realizar la discusion de resultados de los dos estudios
empiricos que forman parte de la tesis doctoral. Para ello se realizara un contraste con la
literatura de revision analizada, en relacion con la proposicion de investigacion el
contraste de las hipotesis del modelo de investigacion que serd analizado y comparado

con los estudios revisados.

6.4.1. Discusion de resultados del Estudio empirico 1

En el trabajo de investigacion realizado para este primer estudio, como primera
premisa se trataba de contribuir a la literatura sobre las entidades del TSAS, dado que
pese a la relevancia adquirida por estas entidades, se detecta un gap de investigacion
bastante Ilamativo, y ain mas en particular en el sector de las entidades que trabajan en
favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, donde también son
muy escasos los estudios que se ocupan de analizar el work engagement y su relacion con

las précticas de gestion de personas.
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Por lo que, para comenzar a analizar el modelo de investigacion, lo primero fue
realizar un trabajo de campo como primer estudio, en una de estas entidades, con el fin
de contrastar el modelo de investigacion, realizando un mapa conceptual basado en una
proposicion de investigacion que analizase estos constructos en alguna de estas
organizaciones. De este modo, el trabajo realizado en este primer estudio se llevé a cabo
pensando que podria luego ampliarse extendiendo la investigacion hacia un grupo méas
numeroso de este tipo de entidades, lo cual fue determinante para facilitar el disefio del

segundo estudio de este trabajo.

En definitiva, con el primer estudio se trataba de demostrar que es posible potenciar
el work engagement de los empleados en las entidades del TSAS, a traves de la
implementacién de las practicas STAR como antecedentes del work engagement, para
lograr mejorar la calidad del servicio y mejores resultados organizacionales y sociales de
estas entidades. Para dar respuesta a esta proposicion se definieron una serie de objetivos
de investigacion mediante los cuales se esperaba contrastar la propuesta principal de la

tesis doctoral.

Siguiendo estos objetivos, se efectta en primer lugar un redisefio del modelo DRL
(Bakker y Demerouti, 2008; Demerouti y otros, 2001; Salanova y Schaufeli, 2004;
Salanova y Schaufeli, 2009; Schaufeli y Taris, 2014), incorporando a dicho modelo las
practicas STAR, (Arocas y Torres, 2006; Lertxundi y Landeta, 2011; Lertxundi y
Landeta, 2012; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012) y practicas saludables del
modelo HERO (Acosta y otros, 2011; Llorens y otros, 2013; Salanova y otros, 2013;
Salanova y otros, 2019), a partir de la revision de la literatura en el caso de las entidades
del TSAS.

Las précticas STAR son consideradas por estos autores como antecedentes del work
engagement y por tanto, ademas de potenciarlo, contribuyen a modular los efectos del
burnout, su constructo opuesto, por tanto en este sentido se establecera la relacion entre
la utilizacion de practicas STAR y su relacion con el work engagement y el burnout en la

organizacion estudiada.
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Por lo que, en segundo lugar, en este estudio se realizan las mediciones de los niveles
de work engagement y burnout en la organizacion objeto de estudio, cumpliendo ademés
con el objetivo de realizar su medicion en los profesionales de esta entidad. Constatandose
que los niveles del work engagement, en dicha organizacion, de forma global, se
encuentran presentes en niveles altos, mientras que en lo relativo al burnout, los niveles
son medio-bajos. Estos resultados vienen a coincidir con el estudio llevado a cabo por
Duran y otros (2004) cuya investigacion llevada a cabo en entidades similares, puso de
manifiesto que sus profesionales presentaban también niveles medios de burnout y
niveles medio-altos de work engagement, ademas de niveles adecuados de satisfaccion
laboral y vital.

De igual modo también vienen a coincidir parcialmente con los resultados del estudio
realizado en el &mbito de la accion social por Durdn y Manteca (2013), en el que, tanto
en términos globales, como en las dimensiones vigor y absorcién las puntuaciones se
situaron en niveles altos, y en la dimensidn dedicacion las puntuaciones indicaron niveles

medios de work engagement.

Por su parte el estudio de Ridder y McCandless (2010), concluia que los empleados
de estas entidades presentan una alta motivacion intrinseca y prosocial, enfocada hacia el
compromiso laboral. De igual modo el estudio realizado en una organizacion del sector
en Brasil (de Oliveira y da Silva, 2015), demuestra que la existencia de niveles altos de
work engagement en la organizacion, influyen en una menor intencién de abandono de
sus profesionales. Por tanto, la existencia de un nivel medio en la organizacién analizada
en este Estudio 1, demuestra que el work engagement es un elemento presente en la misma
y es un factor que conviene seguir potenciando, a la luz de los beneficios demostrados de

su presencia en altos niveles.

En cuanto a la existencia de niveles medio-bajos de burnout en la organizacién objeto
de estudio, es importante destacar que en el estudio llevado a cabo en otras organizaciones

sin animo de lucro por Weisberg (2013), se sefialaba que las personas que trabajan al
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cuidado de otras personas que lo necesitan, corren el riesgo de desilusionarse por las
crecientes demandas de la tarea. Asi lo sefialaba también el trabajo de Duran y Manteca
(2012) quienes indicaban que los profesionales de este sector se verian afectados con
mayor énfasis por riesgos psicosociales como el burnout, el mobbing, etc. En la literatura
analizada se constat6 que las demandas laborales son subyacentes al burnout, por lo que
trabajar en modular sus efectos negativos mejorando la calidad de vida de sus
profesionales es un factor clave para estas organizaciones, tal como sefialaban Extremera
y otros (2005).

En relacion con estos argumentos, en este primer estudio se trabaja en un tercer
objetivo con el fin de indagar en la relacion entre el work engagement y el burnout,
analizado las correlaciones entre ambos constructos. Como resultado, ambos constructos,
fueron identificados como polos opuestos, en particular, a través de las correlaciones
significativas negativas entre work engagement y cinismo, esta dimensién junto con el

agotamiento tienen consideracion de elementos principales en el burnout.

Este ultimo extremo viene a coincidir, en este caso empirico, con lo sefialado en la
literatura de revision (Bakker y Demerouti, 2008; Demerouti y otros, 2001; Salanova y
Schaufeli, 2004; Salanova y Schaufeli, 2009; Schaufeli y Taris, 2014) cuyas
investigaciones resaltan el caracter de polos opuestos de ambos constructos que se
manifiesta sobre todo en las variables que, segun ellos indican, suponen el corazon del
burnout, determinado por el cinismo y el agotamiento. Cuando el work engagement se
encuentra presente lo habitual es que los niveles de cinismo y agotamiento sean menores,

lo que corrobora la literatura de revision consultada.

Finalmente, como se dijo al principio, con el objetivo de conocer si en esta relacion
estan implicadas las practicas STAR, como facilitadoras de recursos que generan work
engagement, es decir como antecedentes del mismo, que a su vez produzcan efectos de
modulacion de las demandas y el burnout, se planteo el objetivo de llevar a cabo una
identificacion de las practicas STAR presentes en la organizacion. En esta identificacion
ademas se perseguia conocer las percepciones de los profesionales de la entidad en cuanto

al grado de uso, pero también sobre las demandas y recursos laborales, asi como de los
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recursos personales, y su relacion con las practicas STAR y los resultados de la

organizacion.

En este sentido, las entrevistas y encuestas realizadas con informantes estratégicos
del nivel directivo de la organizacion, dieron como resultado que en la organizacion se
encontraban presentes diversas practicas de gestion de personas que se respondian a las
précticas basadas en STAR (Lertxundi y Landeta, 2011; Lertxundi y Landeta 2012; Luna-
Arocas y Camps, 2006; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012), asi como a las
practicas organizacionales saludables basadas en el Modelo HERO (Acosta y otros, 2011;
Llorens y otros, 2013; Salanova y otros, 2013; Salanova y otros, 2019), y que ademas su

grado de utilizacion era de alta incidencia.

En concreto, las practicas relacionadas con la comunicacion eficaz y cercana de la
informacion relativa a la organizacion, la seleccion cuidada del personal, asi como la
oportunidad de participar en las decisiones de la entidad, la formacién continuada
orientada a los objetivos de la organizacion y las expectativas de los profesionales, asi
como la oportunidad de gestionar la conciliacion de la vida familiar y laboral quedan de

manifiesto como las de mayor efecto en la organizacion.

En concreto al comparar el uso de las practicas STAR de la organizacién con el
estudio llevado a cabo por Stirpe y Revilla (2013), se encuentran similitudes relacionadas
por ejemplo con la comunicacion eficaz. Los datos hallados reflejan que la organizacion
tiene un nivel alto en esta materia, prueba de ello es que esta entidad posee herramientas
para dar a conocer su mision, vision y valores, asi como su codigo ético, ademas ofrece
informacion con criterios de transparencia, con la difusion de su plan estratégico, asi
como de los resultados organizativos y cuentas anuales, boletin mensual de noticias, que

ademas son publicados en la web de la organizacion,

Al igual que en el estudio de Stirpe y Revilla (0213) cabe destacar el uso de la
seleccién cuidada como uno de los factores que ofrecen confianza a los empleados de las
organizaciones, puesto que en la organizacion se seleccionan los profesionales que van a
formar parte de la plantilla, siguiendo criterios de calidad en la seleccion sistematizados,
los cuales son elegidos mediante la correspondiente acreditacion profesional. Ademas,

con el uso del método assessment center para la seleccién se busca garantizar la
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adaptabilidad al puesto de trabajo. Por otra parte, la seleccion de los profesionales en la
organizacion no culmina en el ingreso el profesional, sino que ademas se emplea tiempo
en realizar un proceso de acogida tutorizado por otros empleados y equipos de trabajo

para una mejor integracion en la organizacion.

En cuanto a la oportunidad de participar en las decisiones de la organizacion, se
utilizan los circulos de calidad, que destaca la seleccidn cuidada como uno de los factores
que ofrecen confianza a los empleados de las organizaciones, puesto que se seleccionan
los profesionales que van a formar parte de la plantilla, teniendo en cuenta que en la
organizacion se siguen criterios de calidad en la seleccion como son la adaptabilidad al
puesto de trabajo a través de la formacion reglada para el desempefio de las funciones de
atencion a los usuarios del servicio prestado, reuniones de evaluacion del servicio
prestado, banco de ideas, etc. Estas practicas participativas al igual que en el estudio de
Tang y Tang (2012) son generadoras de sentido de pertenencia y engagement como
manifestaban estos autores en su estudio. Por otra parte, como indicaban Stirpe y Revilla
(2013) el empowerment de los profesionales, es otra de las herramientas utilizadas,
permitir a los profesionales la toma de decisiones, en el sentido de la autonomia en la
toma de decisiones en su trabajo, incluso el empowerment de equipos de trabajo, facilita

que los empleados generen sentido de pertenencia y significado de su labor.

Otra de las préacticas que resultd estar presente en niveles altos en la organizacion fue
la formacidn, a través de la existencia de un plan de formacién especifica y polivalente
se otorga a los profesionales la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional, asi
como la oportunidad de ampliar sus conocimientos tanto transversales como especificos.
En la organizacion suelen llevarse a cabo acciones encaminadas a la gestion del
conocimiento lo cual favorece la difusion de todo aquel conocimiento necesario para el
ejercicio de la actividad laboral. Esta faceta es importante para el desarrollo de la

organizacion y para contar con profesionales altamente cualificados.

Tal como ademas manifestaban Abad y Castillo (2004) es muy importante enfocar la
formacion de las personas en una organizacion en potenciar el desarrollo de competencias
directivas y el conocimiento de la organizacion, la identificacion de problemas, asi como

la capacidad de analizarlos y resolverlos, todo ello en un contexto organizacional
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dinamico, donde el factor clave son las habilidades sociales. En este sentido la
organizacion estudiada da pasos importantes para que se genere este desarrollo de
competencias, con la puesta en marcha de sus planes formativos estructurados, la difusién

de la cultura organizacional, etc.

La inversion en capital intelectual se lleva a cabo, propiciando asi la excelenciay la
mejora del resultado y el rendimiento organizacional (Davenport y Prusak, 2001). La
formacion del capital humano de la organizacion, al igual que apuntaba Andrés (2001) se
une a la seleccidn cuidada de los profesionales, y con ello asegurarse de que se dota a la
organizacion de personal competente. Esta ultima afirmacion se refleja en los objetivos
del departamento de Gestion de Personas que puede encontrarse en la web de la
organizacion (Aspromanis, 2020).

Ademas, en la organizacion fueron identificadas préacticas las relacionadas con la
conciliacion de vida familiar y laboral en niveles altos, como por ejemplo la posibilidad
de acogerse a reducciones de jornada, la flexibilizacidn horaria, asi como la concesion de
excedencias por cuidado de hijos. En esta materia al igual que indican Salanova y otros
(2019), se favorece el estado de equilibrio entre las expectativas de los empleados y las
necesidades de cubrir los servicios de la organizacion, consiguiendo alinear los objetivos
en un terreno comun. Al favorecer la conciliacion de los empleados, la efectividad se
optimiza Salanova y Schaufeli (2004) evitando problemas mas costosos econémicamente

como los indices de absentismo o la disminucion de la productividad.

Por otra parte, estos aspectos encontrados en la organizacion objeto de estudio, segun
la literatura analizada, pueden relacionarse con la perspectiva de organizaciones
saludables, las cuales garantizan entornos sociales positivos e inspiradores en el lugar de
trabajo, consiguiendo altos niveles de engagement que favorecen la motivacion y la
involucracion en el trabajo que se realiza, todo ello como valor estratégico de la

organizacion (Salanova, 2008).

A partir de los estudios analizados en los que se determina que las practicas STAR
tienen efectos positivos en el work engagement de los empleados, se puede determinar
que estas practicas STAR aplicadas en la organizacion objeto de estudio tiene efectos en

sus profesionales.
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Con el fin corroborar estos efectos en la organizacion objeto de estudio, se
implement6 un método, etnografico (Hammersley, 2007), a través de técnicas como la
observacion directa y el focus group, dirigidos a los principales stakeholders de la entidad
(empleados, directivos). Los resultados de este focus group surgen a partir de los
testimonios recogidos y las percepciones manifestadas por los participantes, los cuales
asociaron los recursos laborales y la capacidad de desarrollarlos a la existencia de buenas
practicas de gestion de personas en la organizacion. Estas practicas clasificadas segun los
modelos STAR y HERO, se identificaron como potenciadoras de mayores niveles de
work engagement, segiin sus percepciones, asi como otros resultados asociados como el

bienestar y la satisfaccion laboral y vital.

Este extremo viene a coincidir con el estudio de Duran y Manteca (2013) realizado
con profesionales de este mismo sector, en el que analizaba la relacion del engagement
con demandas y recursos personales y laborales, se concluye que recursos laborales como
la flexibilidad y el dinamismo, el buen clima y el contacto directo reforzante con el
usuario favorecen el engagement en los empleados e este tipo de organizaciones. De
hecho su trabajo de investigacion identifico la presencia de recursos laborales y
personales en estas organizaciones, no obstante en sus conclusiones plantearon, la
posibilidad de que méas bien se trata del tipo de trabajo que se realiza, en este caso
orientado al cuidado de otras personas, y no el tipo de empresa lo que constituye un factor
de influencia en la presencia de mayores niveles de burnout o engagement, aumentado
este Gltimo si se cuenta con suficientes recursos laborales y personales para desempefiar

la labor.

Por tanto, la forma de establecer si las practicas STAR son facilitadoras de recursos
laborales y personales y moduladoras de demandas laborales en las entidades del TSAS
es realizando la comparacion de los resultados con los estudios consultados que indicaron
que a través de la implementacion de las adecuadas practicas de gestion de personas se
incrementa el nivel de work engagement de los empleados, debido a que se potencian los
recursos laborales y personales empleados en organizaciones en general (Demerouti y
otros, 2001; Bakker y Demerouti, 2008; Salanova y Schaufeli, 2009; van De Voorde,
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Veld y van Veldhoven, 2016); asi como en organizaciones dedicadas a la accién social
(de Oliveira 'y da Silva, 2015).

Este es el motivo por el que se plante6 como objetivo indagar y conocer las
percepciones de los profesionales de las entidades del TSAS sobre las demandas y
recursos laborales, asi como de los recursos personales (Modelo DRL), y su relacion con
las précticas STAR vy los resultados organizacionales, respecto a las demandas laborales,

que subyacen tras el burnout.

Como resultado, se constatd que efectivamente se cumple esta premisa, ya que
mediante la implementacion del focus group, se comprobd que los profesionales
participantes percibian que en la organizacion existian recursos laborales y personales
que les ayudaban a minimizar los efectos de las demandas laborales a las que debian hacer
frente en su labor diaria, ademas ellos mismos asociaron su relacion con niveles de
engagement percibidos en si mismos y en los deméas comparieros, asi como con menores

niveles de burnout.

Los profesionales de la organizacion analizada manifestaron que los contactos con
usuarios o clientes suponian una de las mas dificiles de afrontar, debido a que la atencion
directa hacia personas con discapacidad conlleva a veces procesos casi individualizados,
en cuanto al servicio ofrecido, y existen necesidades de atencion muy diversas a las que
hacer frente. Ademas, encontraron que las demandas del desempefio, la sobrecarga
cualitativa, los problemas de planificaciéon, la presion de la tarea y los riesgos laborales,
forman parte de las demandas mas relacionadas con los factores organizativos que
influyen en un mejor desempefio de la tarea. Por ello es de vital importancia contar con

recursos laborales que permitan hacer frente a estas demandas.

Entre los recursos que identificaron se encontraban, la posibilidad de recibir
formacion y desarrollo profesional, el clima de innovacién, el reto laboral, la gestion del
conocimiento, el liderazgo y la confianza en la gestion, las posibilidades de participacion
en la toma de decisiones, el orgullo profesional, el apoyo social de comparieros y
supervisores y la cohesion/armonia de equipo, ccoincidiendo esto dos Gltimos, sobre todo,

con lo hallado en el estudio de Duran y Manteca (2013).
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Los participantes percibian, segun sus propios testimonios, que cuando existian mas
recursos laborales y personas, que generaban motivacion, los niveles de satisfaccion y
bienestar se percibian en mayor grado. Estas afirmaciones provenian de manera directa y

se reflejan en el resultado de los resultados del focus group.

Encontraron que estas practicas de gestion persiguen también incrementar los
recursos personales, tales como esperanza, resiliencia, autoeficacia y optimismo, que
integran el denominado capital psicolégico, al igual que lo evidenciado por Schaufeli y
Bakker (2008). El clima de innovacion (Del Aguila y Padilla, 2010), el desarrollo
personal y profesional, apoyo de supervisores y otros colegas, motivacion, creatividad,
etc. son resultados consistentes con los destacados por Durdn y Manteca (2013); Salanova
y Schaufeli (2009); Schaufeli y Bakker (2008).

Como efecto afiadido los profesionales, segin sus percepciones, pensaban que un
nivel alto de compromiso o work engagement puede causar impacto positivo en los
resultados organizacionales de la entidad. Los profesionales que participaron en el taller
de engagement celebrado en la entidad objeto de estudio, manifestaron que, segin sus
percepciones, podrian identificar por si mismos resultados derivados de la presencia de
engagement en la entidad, asi como del uso de précticas organizacionales identificadas

como “buenas practicas”.

Por otro lado, otro de los objetivos del focus group era identificar los resultados
positivos y negativos de la organizacion, distribuidos en diferentes niveles: a nivel de los
profesionales, a nivel de los clientes o personas usuarias del servicio y a nivel de la
organizacion y la sociedad, por lo que seguidamente se discutiran utilizando esa misma

clasificacion y en comparacion con otros estudios revisados.

a) Resultados a nivel de los profesionales: Los profesionales identificaron como
resultados en si mismo y en sus compafieros mayores niveles de satisfaccion vital,
compromiso con la organizacion, empleabilidad, buena salud percibida, comportamiento
innovador. Lo que viene a coincidir con la literatura de revision, en estudios en los que

los profesionales del TSAS manifestaban que poder disponer de los recursos adecuados
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tenia como resultado mayor motivacion, satisfaccion laboral y vital, asi como mayores
niveles de engagement (Extremera y otros, 2005; Durén y Manteca, 2013; Duran y otros,
2004).

Encontraban ademas los participantes que en periodos en los que la motivacion era
mas baja, por alguna circunstancia puntual o de mayor duracién, percibian que
aumentaban aspectos como el absentismo, los accidentes laborales debido a falta de
atencion o incluso debido al estrés y el malestar que se producia, asi como los deseos de
abandono de la organizacién (Fidalgo, 2006). Lo que viene a coincidir con los estudios
Ilevados a cabo en este sentido (Salanova y Schaufeli, 2004; Salanova y Schaufeli, 2009)

y en organizaciones del TSAS como en el de Duran y Manteca (2013).

Asimismo esto se refleja en directamente en una disminucion del rendimiento y
reduccion de la calidad del desempefio del trabajo, ya que el trabajador no se siente capaz
de realizarlo adecuadamente como manifestaban Schaufeli y Enzmann (1998).

En este mismo sentido, la tendencia a la involucién en materias como absentismo,
accidentalidad y rotacion de personal, viene a coincidir con lo planteado por Stirpe y
Revilla (2013) en cuanto a la relacién directa de la utilizacion de las practicas STAR en

la disminucion de los niveles e indicadores negativos.

b) Resultados a nivel de los clientes usuarios del servicio: En sus testimonios los
participantes manifestaban percibir que gracias a la formacion recibida en el ambito
laboral, el trabajo en equipo y las oportunidades de participacién en circulos de calidad,
equipos de trabajo ad-hoc para actividades especificas, se tomaban mejores decisiones en
cuanto a dichas actividades, lo que finalmente acababa redundando en mayor calidad del
servicio, asi como en la satisfaccion de los clientes y personas usuarias del mismo. Lo
que viene a coincidir con estudios como el de Salanova y otros (2005) que demostraban
que a mayor engagement de los empleados mayor nivel de satisfaccién y fidelidad de los

clientes del servicio (Tang y Tang, 2012).

c) Resultados a nivel de la organizacion: los participantes expresaron que segun su
percepcion y como resultado de la mayor implicacion de los empleados, la satisfaccion y

lealtad de los clientes, mejoran ademas aspectos como la productividad, “se conseguian
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alcanzar mas objetivos”, la competitividad de la organizacion, siendo ademas resultados
posibles de medir (Salanova y otros, 2005). Estos resultados dado que las entidades sin
animo de lucro no tienen como objetivo los beneficios econdmicos, se traducen en
beneficios sociales que se generan hacia la sociedad y el entorno en el que opera la
entidad.

En el focus group se les pidio opinion a los participantes sobre las implicaciones
précticas de las variables del estudio realizado y se les preguntd que como pensaban que
podria inferirse a su dia a dia. Las respuestas se enfocaron en considerar que con el uso
de herramientas de gestion de recursos humanos que potenciaran el bienestar, la salud de
los empleados y la satisfaccion laboral, es decir, todos aquellos elementos relacionados
con el engagement, se conseguirian resultados mejores en todos los niveles de la
organizacion., lo que viene a corroborar los estudios de diversos autores en este sector de
la actividad (de Oliveira y da Silva, 2015; Duran y Manteca, 2013).

Destacaron entre estas practicas la formacion, la participacion, el empowerment de
los profesionales y sefialaron su importancia en las entidades sociales como generadoras
de creatividad e innovacion. Hicieron referencia a la creatividad y la actitud innovadora
o0 comportamiento innovador de los profesionales de la entidad surge de la iniciativa
estratégica de la organizacién para proporcionar herramientas que contribuyan a la
formacion y el desarrollo de sus profesionales, lo que viene a coincidir con Del Aguila 'y
Padilla (2010), quienes encuentran que la capacidad innovadora en una organizacion
viene explicada por el apoyo de la direcciéon a la innovacion, su actitud estratégica
(reactiva o proactiva), la centralizacion en la toma de decisiones, el nivel de formalizacién
existente en la organizacion. Asimismo, tal como indicaba Andrés (2001), la inversion en
capital intelectual en una organizacion se convierte en factor clave, cuestion que es
valorada por los profesionales participantes, dado que aprecian las posibilidades de

formacion y desarrollo que les ofrece la organizacion.
La implantacidn de sistemas de calidad, en este caso los participantes manifestaban

la oportunidad de participar en las decisiones de la organizacion a través de su pertenencia

a circulos de calidad, lo cual refleja la importancia para la organizacion de innovar
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organizativamente, lo que incluye la inversion en nuevos conocimientos destinados a la
introduccién de nuevos procedimientos para la mejora de los procesos y los servicios. Lo
mismo sucede con respecto a la innovacion administrativa, la cual se trata de
innovaciones en los ambitos comerciales, financieros u organizativos de las empresas y

que potencian la corriente innovadora de la empresa (Del Aguila y Padilla, 2010).

En suma, de los resultados obtenidos con la puesta en marcha del trabajo de campo
de este primer estudio, al igual que en los estudios analizados y comentados en este
apartado, se encuentra que efectivamente es posible potenciar el work engagement de los
empleados en las entidades del TSAS, a través de la implementacion de las practicas
STAR como antecedentes del work engagement, para lograr mejorar la calidad del
servicio y mejores resultados organizacionales y sociales de estas entidades, lo cual se ha
reflejado a través de la medicion de los niveles de work engagement, presente en niveles
medios, la medicién del burnout, presente en niveles medio-bajos y la identificacion de
practicas STAR en relacién con el modelo DRL, todo ello analizado en base a las

percepciones de los profesionales participantes en el estudio.

A continuacion, se representan en la Figura 31 los resultados del Estudio empirico 1,
que se ha realizado a modo de resumen de resultados y aplicado al modelo de
investigacion para una mejor asociacién de las ideas principales del estudio realizado. En
la figura se pueden ver representadas las variables de estudio del modelo de investigacion,
asi como los resultados obtenidos del trabajo de estudio de campo para la comprobacién
del modelo de investigacién de esta tesis doctoral.
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Figura 31. Resumen de resultados del Estudio empirico 1

Demandas Laborales

Contactos con usuarios/clientes, sobrecarga cualitativa de
trabajo, riesgos laborales, presion de la tarea, planificacion

Practicas RRHH:

Sistemas de Trabajo de Alto
Rendimiento

Modelo HERO

-Politicas de seleccion
-Formacion

-Participacion (circulos de
calidad, grupos de opinién
-Trabajo en Equipo (Equipos
ad-hoc, multidisciplinares)
-Comunicacién
-Retribuciones

-Conciliacion vida familiar y
laboral

-Estabilidad laboral
-Empowerment

A 4

Recursos Laborales:
Desarrollo profesional, clima
de innovacion, reto laboral,
conocimiento, liderazgo y
confianza en la gestion,
participacion, orgullo
profesional, apoyo social de
comparieros y supervisor,
cohesién/armonia de equipo

A

A 4

Recursos Personales:
Optimismo, autoeficacia,
resiliencia, esperanza,
motivacion intrinseca,
creatividad, innovacion,
autonomia, pertenencia,
competencia.

Burnout
Medio-bajo

+
A
y
Resultados organizacionales negativos:
- Absentismo, accidentes laborales,

- intencién de abandono, mala salud fisica,
complicaciones psicosomaticas, tension
psicoldgica.

Engagement

Alto

\ 4

Resultados organizacionales positivos:

Profesionales: Satisfaccion vital,
compromiso con la organizacion,
empleabilidad, buena salud percibida,
comportamiento innovador y creativo,

Clientes: calidad del servicio y
satisfaccion del cliente.

Organizacion: mejora de productividad,
y resultados econémicos y sociales.

Fuente: Elaboracion propia.

364




6.4.2. Discusion de resultados del Estudio empirico 2

Este segundo estudio planteaba como objetivo principal analizar la influencia de las
précticas STAR en los niveles de WEIND de los profesionales de las entidades del TSAS,
en concreto aquellas entidades que se dedican a trabajar en favor de las Personas con
Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, y que se encuentran en todo el territorio
espafiol, adscritas a la federacion nacional de asociaciones Plena Inclusion. Ademas,
como segundo objetivo, el proposito de la investigacion era demostrar el efecto mediador
del WEIND en la relacion entre las practicas STAR y el WECOL.

Como se vio en el apartado de analisis de los resultados, en primer lugar, se
analizaron los niveles de WEIND presentes en las entidades objeto de estudio y se
contrastaron los resultados con el modelo normativo espafiol (Salanova y Schaufeli, 2009;
Schaufeli y Bakker, 2003; Schaufeli y otros, 2006). Este analisis mostro la existencia de
niveles medio-altos de WEIND. Asimismo, los resultados en cuanto a los niveles de
WECOL, se situaron en niveles medios, siendo este Gltimo aspecto un indicativo de la
presencia de clima de engagement en el entorno de las organizaciones estudiadas,
coincidiendo de este modo con los resultados obtenidos en estudios que asi lo sefialan
(Barrick y otros, 2015; Schaufeli, 2012).

Por otra parte, en el analisis factorial de la medida STAR, a fin de verificar la varianza
explicada del constructo, se extrajo un Unico factor con valor propio, en el que las cinco
dimensiones incluidas en el modelo investigador para la medida STAR finalmente estan
representando el 67,38 por ciento de la varianza explicada, lo cual significa, como estos
autores explicaban, que la efectividad de las préacticas STAR radica en el uso de un
conjunto de préacticas para una mejor optimizacién de los efectos positivos en el work

engagement.

En concreto, segun los resultados obtenidos en estas entidades, y coincidiendo con la
literatura analizada, estan presentes niveles mas que aceptables de work engagement,
desde un punto de vista individual y organizacional-colectivo, pero ademas en base a
estos estudios previos, cabe relacionar estos niveles con el uso de las practicas STAR en
este tipo de organizaciones, por su caracter de factores determinantes del work

engagement, tal como indicaron de Oliveira y da Silva (2015).



Estos resultados vienen a coincidir con las conclusiones de los estudios de Duran y
otros (2004), Extremera y otros (2005) y Durdn y Manteca (2012), quienes ya sefialaban
que con la utilizacion sistematica de buenas préacticas de recursos humanos por parte de
este tipo de organizaciones, se consigue incrementar el work engagement, generando
beneficios mutuos para las organizaciones y sus profesionales, lo cual se debe reflejar en
la calidad del servicio y la lealtad y fidelizacion del cliente/usuario del servicio (Salanova
y otros, 2005).

Estos resultados analizados, vienen a coincidir con los estudios sobre el modelo
AMO revisados en la literatura que vinculan la relacion de las buenas practicas en gestion
de personas con factores como el engagement, el compromiso, la satisfaccion laboral y
vital, asi como un mejor clima laboral y mayor ventaja competitiva y creacion de valor
en las organizaciones que las aplican (Gomez-Mejia, 1992; Lawler y otros, 1999; Lawler
y otros, 2011; Peck, 1994; Wright y McMahan, 1992).

Estos resultados vienen a demostrar que en las organizaciones estudiadas se
desarrollan estrategias proactivas e innovadoras en materia de practicas basadas en
STAR, las cuales son consideradas por diversos autores mas avanzadas o proactivas
(Arthur, 1994; Batt, 2000; Ordiz-Fuertes y Ferndndez-Sanchez, 2003).

En el presente estudio, a fin de demostrar la relacion de las practicas STAR con el
work engagement, cabe recordar que se disefid un modelo de relaciones, representado en

la figura 32 que se planteaba las siguientes hipotesis:

. Hipdtesis 1. El nivel de implementacion las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WEIND de los profesionales de las entidades del TSAS.

. Hipdtesis 2. El nivel de implementacidn las practicas STAR tiene un efecto

positivo en el WECOL de los profesionales de las entidades del TSAS.

. Hipdtesis 3. EI WEIND tiene un efecto mediador en la relacion entre las
STAR y el WECOL en las entidades del TSAS.
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Figura 32. Contraste de hipotesis con los modelos de ecuaciones estructurales
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Smart PLS-3.28.

Para realizar el contraste de las hipotesis, se utilizd el método de ecuaciones
estructurales, analizando los datos de la muestra obtenida en 142 organizaciones y un
total de 484 encuestas validas con la herramienta Smart PLS3.28.

De este modo, se llevo a cabo el andlisis de datos utilizando dos modelos
estructurales, Modelo | 'y Modelo II, con el objetivo de constatar la validez y fiabilidad
del instrumento de medicion en estas organizaciones. En primer lugar, teniendo en cuenta
los resultados obtenidos, se puede decir que las variables e indicadores del modelo
propuesto son un instrumento de medicién fiable y valido, que supera los valores del
minimo deseable generalmente aceptado (Cepeda-Carridn y otros, 2019). Por otra parte,
el modelo propuesto se considera exacto, debido a los resultados obtenidos del coeficiente

de determinacion R2, que tiene un valor satisfactorio.

En cuanto a las variables enddgenas, en el estudio de WEIND y WECOL, por los
resultados de la prueba de Stone-Geisser (Q?) se demuestra que tienen suficiente

relevancia predictiva, ya que cumplen los criterios metodoldgicos recomendados por
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Cepeda-Carrion y otros (2019). Ademas, el modelo tiene un ajuste global (GdF)
considerado incluido el minimo deseable generalmente aceptado por los resultados del
SRMR (0,059).

Por otra parte, en cuanto al Modelo I, los resultados de este analisis revelan que existe
una relacién positiva y significativa de las practicas STAR sobre el WEIND y WECOL
de los profesionales de las entidades TSAS, tal y como indicaron los coeficientes path
con valores > 0,2, asi como su valor p-valor < 0,001, indicativo de un alto nivel de
significacion, por lo que se consideran confirmadas las hipotesis H1 y H2 de este estudio.
Estos resultados ademas se encuentran en consonancia con la literatura de revision
analizada (de Oliveira y da Silva, 2015; Gardner, Wright y Moynihan, 2011; Johansen y
Sowa, 2019), en el sentido de la relacion positiva existente entre las practicas STAR y los
niveles de work engagement a nivel individual de los profesionales de las organizaciones

que participaron en dichos estudios.

Seguidamente, a través del Modelo II, se verifico la hipotesis H3 del estudio,
demostrandose el efecto mediador de WEIND en la relacion entre las practicas STAR y
el WECOL. Los resultados obtenidos demostraron que la relacion entre las précticas
STAR 'y el WECEL, es positiva y su valor p <0,001 indica que es significativa. Segun los
criterios de Hair y otros (2014). De los resultados se produce el efecto supresor de la
variable WEIND al mediar sobre la relacion entre las practicas STAR y el WECOL, lo
cual se refleja en la reduccion del valor de la trayectoria de la relacion entre ambas (p =
0.230), mientras que al mismo tiempo se incrementa el valor de la varianza explicada (R?
0.503).

En otras palabras, la varianza explicada de WECOL se ve reforzada por el efecto
mediador del WEIND en esa relacion. De forma que cuando la relacion de las practicas
STAR y el WECOL es directa, la varianza explicada se situa en el 29,10 por ciento y
cuando estd influenciada por los efectos mediadores del WEIND, su valor pasa a
explicarse en un 50,30 por ciento.
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Por todo ello, con la confirmacion de la hipdtesis H3, se interpreta que el WEIND en
estas organizaciones es capaz de mejorar la varianza explicativa del WEIND y WECOL.
El efecto mediador del WEIND en la relacion existente entre las practicas STAR y el
WECOL, quedan también demostradas en el Modelo 11, lo que es consistente con la teoria
del efecto contagio (spill-over) del work engagement, que fue planteada por diversos
autores (Barsade, 2000; Salanova y Schaufeli, 2004; Schaufeli, 2012).

Es decir que en las organizaciones donde se aplican las practicas STAR se consiguen
mayores niveles de WEIND y a su vez, debido al efecto spill-over, se originan espirales
de engagement que tienen efectos en el WECOL de la organizacién, gracias al efecto
mediador del WEIND en la relacion STAR-WECOL. En esta tesis se ha probado ademés
el efecto directo significativo del WEIND en el WECOL.

Estos resultados estan en consonancia el estudio de Barrick y otros (2015) que
demuestra la relacion positiva y significativa entre las practicas STAR y el WECOL y
también con una serie de estudios que demuestran que las practicas STAR se pueden
considerar un factor de prediccion del work engagement y que este aspecto atribuye una
ventaja competitiva a las organizaciones sin fines de lucro (de Oliveira y da Silva, 2015;
Johansen y Sowa, 2019) al igual que sucede en el resto de organizaciones con animo de
lucro, la ventaja competitiva es claramente superior en las organizaciones que fomentan

el work engagement (Lertxundi y Landeta, 2011; 2012).

En cuanto al andlisis IPMA, en lo que se refiere al indicador “Seleccion”, los
resultados indican que el indicador “Seleccion” es el mas valorado a la hora de aplicar las
practicas de gestion de personas en las entidades analizadas. Ademas los resultados
también indican que esta dimension, junto con el “Trabajo en Equipo” y la
“Participacion”, son las practicas que los profesionales encuestados perciben como las
mas utilizadas por las organizaciones. Es decir, que segun los resultados del anélisis estas
practicas son las que mas impacto ejercen en la valoracion del WECOL. Estos resultados
son relevantes teniendo en cuenta como sefialaban estudios recientes, que en lo que se
refiere a reclutamiento y seleccion, las Ultimas tendencias hacen hincapié en los sistemas

de seleccion por competencias, asociadas a habilidades transversales (soft skills) que
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permiten desarrollar de manera integral el capital humano dentro de una organizacion,
que tienen en cuenta las habilidades, aptitudes o personalidad (Aasheim y otros, 2019;
Alles, 2006; Heckman y Kautz, 2012, Succi y Canovi, 2019).

Ademas, en cuanto a la participacion de los empleados los resultados vienen a
coincidir con los estudios de Rees y otros (2013) y Morrison (2014), quienes concluyeron
que la voz del empleado es de vital importancia para la organizacion, puesto que de ello
dependera que se puedan compartir ideas innovadoras y creativas y comunicarlas a la

organizacion, teniendo como resultado el incremento de los niveles de work engagement.

Por otra parte, del resultado del analisis de la IMPA se desprende que el indicador
“Dedicacion”, correspondiente al WEIND, supone ser el indicador mas importante del
modelo utilizado. Teniendo en cuenta que segun la definicion de Salanova y otros (2002),
la “Dedicacion” denota una alta implicacion, sentido de pertenencia y contribucion,
vocacion y sentido del significado, orgullo y desafio por el trabajo que se realiza, asi como
motivacidn para prestar servicios a personas que necesitan apoyos, los resultados estan
en linea con Ridder y McCandless (2010) sobre los niveles de compromiso y actitud

prosocial que presentan los empleados de las entidades del TSAS.

Por lo tanto, puede inferirse que estos aspectos pueden estar explicando la existencia
de mayores niveles de work engagement en los profesionales de las entidades analizadas,
ademas, dados los rasgos analizados y las actitudes que caracterizan a los profesionales
de este sector, se puede afirmar que en estas organizaciones estan presentes niveles muy
considerable de “engagement natural”, que se encuentra de forma innata en estos

profesionales.

Este rasgo caracteristico tiene su origen en la tipologia de trabajo que realizan, el cual
tiene un alto significado y sentido de utilidad para ellos, sobre todo porque se encuentra
en sinergia con los valores personales de estos profesionales. De hecho, en este mismo
sentido, el reciente trabajo de Ortiz-Gomez, Ariza-Montes y Molina-Sanchez (2020),

analiza el papel mediador que ejerce la autenticidad en la relacion entre los valores
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humanos y el work engagement, encontrando una relacion estrecha entre ambos, lo que

viene a coincidir al menos en parte con los resultados del presente estudio.

En este capitulo se han discutido los aspectos relacionados con los resultados del
modelo de investigacion, efectuando su contraste con los diversos estudios analizados en
esta tesis doctoral. Este trabajo de investigacion ha dado lugar a una serie de conclusiones
que tienen que ver con los hallazgos de los estudios llevados a cabo en la misma, pero
que ademas han contribuido a generar una serie de reflexiones sobre a aplicacién practica
de los aspectos estudiados en las organizaciones objeto de estudio. Estas conclusiones,
asi como las implicaciones practicas en las organizaciones del TSAS y en las
organizaciones en general, junto con las futuras lineas de investigacion seran presentadas

en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES
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7.1 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

La presente tesis doctoral ha consistido fundamentalmente en el estudio del work
engagement en las organizaciones del TSAS, en concreto en aquellas entidades dedicadas
a trabajar en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo y sus
familias. Para ello, se proyectd realizar un andlisis del work engagement en estas
entidades del TSAS, dado que a pesar de la importancia de las mismas en nuestra
economia y de la relevancia de su labor en la sociedad, existia un importante gap de
investigacion, tanto en estudios dirigidos a estudiar este tipo de organizaciones como en

lo que respecta al work engagement en dicho &mbito.

Ademas, se constato la escasa existencia de bibliografia referida a las préacticas de
gestidn de personas que se emplean en las organizaciones del TSAS, pero sobre todo en
las dedicadas a trabajar en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o del
Desarrollo, lo que supuso una motivacion mas por llevar a cabo su estudio a través de
este trabajo de investigacion. Por otra parte, la doctoranda ha desarrollado su actividad
profesional durante 26 afios en este sector, con funciones de responsabilidad en el &mbito
de los recursos humanos, lo que condujo a realizar el analisis no solo desde la perspectiva
académica, si no también desde el punto de vista de la gestion de personas, teniendo en
cuenta las posibilidades de aplicacion de las implicaciones practicas derivadas de la

investigacion en dichas organizaciones.

Por otra parte, durante los estudios preliminares de la tesis doctoral, surgi6 también,
araiz de la lectura avanzada de la literatura sobre el work engagement, el descubrimiento
del andlisis en el nivel organizacional-colectivo, teniendo en cuenta la propiedad de este
constructo y su emergencia como capacidad organizativa generadora de ventaja
competitiva en las organizaciones. Con el fin de indagar en este constructo, se procedio
con la puesta en marcha de un segundo estudio, en este caso un analisis multinivel que
siguio al estudio de caso realizado en primer lugar para la tesis, lo cual permitio redisefar

el modelo de investigacion, que se completo incorporando el nuevo nivel de anélisis.
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Por estos motivos, como objetivo principal de la tesis doctoral, se plante6 analizar
las précticas de gestion de personas empleadas en estas organizaciones, basadas en
modelos como HERO que incluye préacticas organizacionales saludables, asi como el
Modelo AMO, basado en practicas STAR; y su relacion con el work engagement, tanto a
nivel individual como a nivel organizacional-colectivo, con el propdsito de determinar si
estas précticas se pueden considerar antecedentes o predictores del work engagement, en
ambos niveles, en dichas organizaciones. Persiguiendo este objetivo, se llevaron a cabo
dos estudios empiricos en los que se desarrollaron los diferentes tipos de analisis de los
que se desprenden las principales conclusiones del presente trabajo doctoral, en los cuales

se llegaron a las conclusiones que se presentan a continuacion.

En primer lugar, se concluye de los resultados del primer estudio empirico que
consistio en un analisis de caso sobre una de las organizaciones del sector, que por si
solos ya dan respuesta a la proposicién general de investigacion, ya que segun los
resultados de las percepciones de los profesionales de la entidad analizada, se puede
considerar que es posible potenciar el work engagement y minimizar los efectos del
burnout de sus profesionales, generando recursos laborales y personales a través de las
practicas HERO y STAR, lo que permite la mejora de la calidad del servicio y mejores

resultados organizacionales y sociales.

Como conclusidén del analisis sobre work engagement y burnout, realizado en este
primer estudio, mediante los resultados del andlisis descriptivo de la muestra, se evidencio
que el work engagement de los profesionales esta presente en niveles altos, y el burnout,
presente niveles medio-bajos, lo que los refleja como constructos opuestos. Ademas de
manera evidente, tanto por la observacion directa como por las propias manifestaciones
de los participantes en el focus group realizado, los resultados pusieron de manifiesto que
los profesionales se sentian muy comprometidos con su organizacion, y que ademas
sienten altos niveles de identificacion con su organizacién, en la que se encuentran
desempefiando su labor por propia eleccion, estrechamente relacionada con su vocacion

y filosofia de vida, lo que por otra parte les proporciona alto grado de satisfaccion vital.
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Por tanto, de estos resultados se concluye que gracias a la potenciacién del work
engagement se consiguen modular los efectos del burnout

Como conclusiones respecto al andlisis de las demandas y recursos aborales, acordes
al modelo DRL redisefiado para estas entidades en el modelo de investigacion doctoral,
se evidencia que los profesionales de las entidades de este sector estan sometidos a altas
demandas laborales subyacentes del burnout, y que son propias de su tarea y del tipo de
colectivo que atienden, por lo que cabe sefialar conclusiones en diversos aspectos:

1) Para estas organizaciones es prioritario conocer las demandas a las que han de
hacer frente sus profesionales, en el estudio realizado estas tienen lugar sobre todo en
relacién con el binomio tarea-persona usuaria, sobrecarga cualitativa de trabajo, riesgos

laborales, presion de la tarea y planificacion.

2) Cuando hay una falta de adecuacion o desajuste entre los recursos y las demandas,
dado que los que se dispone son menores y las demandas laborales existentes son
mayores, se pueden generar mayores niveles de burnout, mientras que si las personas
cuentan con los recursos necesarios para su labor, sienten mayor motivacion y se potencia

el engagement y finalmente son mas eficaces en el desempefio de su trabajo.

3) Los efectos negativos de estas demandas se ven modulados por los recursos
laborales y personales, dado que al poseer mas recursos laborales y personales es posible
hacer frente a las demandas laborales con mayores garantias, segiin manifestaciones de
los propios profesionales en el focus group llevado a cabo.

4) El fendmeno del work engagement y sus beneficios queda ratificado en estas
organizaciones, en las que se encuentran presentes recursos laborales y personales como
la autoeficacia, autoestima, esperanza y optimismo, es decir un nivel adecuado de capital
psicologico (Luthans y otros 2007), lo que les permite responder de manera eficaz frente

a las demandas laborales.

En lo referente al estudio de las practicas STAR y HERO llevadas a cabo en las
organizaciones del TSAS y sus efectos en el work engagement de sus profesionales, se

evidencia que estas pueden influir positivamente en la generacion de recursos laborales y
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personales o0 en su potenciacion. De modo que los recursos, tanto laborales como
personales, impactan positivamente en el work engagement de los empleados, en opinién
de los profesionales, y éste a su vez influye positivamente en los resultados
organizacionales, que concretamente en el caso de este sector pueden clasificarse, en
resultados positivos como buena salud percibida de los empleados, comportamiento
innovador, calidad del servicio, mejora de la productividad, entre otros, en el caso de ser
alto, o en resultados negativos como absentismo, deterioro de la salud, alta rotacion, entre

otros, en caso de niveles altos de burnout, y por tanto bajos de work engagement.

Ademas, de los resultados obtenidos que se concluye que las practicas HERO y
STAR de mayor impacto son las relacionadas con la seleccién, la formacién y la
participacion, que emergen como las més destacables del modelo DRL redisefiado, en el
caso de entidades del TSAS. Lo que lleva a concluir ademas que estas practicas son la via
principal para la generacion de mayores niveles de work engagement y creacion de valor

competitivo.

Por ultimo los resultados del focus group se pueden considerar de gran interés para
la investigacion en estas organizaciones, tanto por los testimonios ofrecidos por los
profesionales participantes, como por la observacion directa, lo que permitié comprobar
la concordancia con otras investigaciones como las de Barsade (2002), Salanova y
Schaufeli (2004) y Salanova y otros (2012) respecto al contagio emocional de las
emociones positivas. El grupo de discusién manifestaba que las situaciones dificiles eran
resueltas de manera mas exitosa cuando todo el equipo estaba motivado “y todos iban a
una”, ya que ese contagio emocional les servia de aliciente en una mejor resolucion de
los problemas, lo que viene a coincidir con lo planteado los autores analizados en la

revision de literatura.

Por ello se concluye que este primer estudio de la investigacion doctoral consigue
demostrar que en este sector, con la aplicacion de “buenas practicas” de recursos humanos
se consigue que sus profesionales experimenten niveles muy considerables de work
engagement, los cuales contribuyen a que se generen mayores recursos personales, que

unidos a los recursos laborales que aportan dichas practicas son clave para el mejor
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desempefio laboral y mejores resultados de la organizacion tanto en sus clientes/usuarios

del servicio como en la sociedad.

En cuanto al segundo estudio, los resultados permitieron establecer una primera toma
de contacto y analizar el comportamiento de estos constructos en el sector de analisis.
Todo ello fue posible finalmente gracias a la participacion de numerosos profesionales de
las entidades analizadas, cuya actividad laboral gira en torno al trabajo en favor de las
Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo, con esta contribucion se
consiguio analizar una muestra amplia, que permitio establecer los efectos positivos de
las practicas STAR en el engagement individual y el engagement organizacional-
colectivo. Ademas, se constata como la utilizacion de estas practicas STAR inciden
positivamente en la mejora de los recursos de la organizacion aumentando las
capacidades, en concordancia con la Teoria de Recursos y Capacidades analizada también

en este trabajo.

Por tanto, como contribucion propia de este segundo estudio a la literatura sobre work
engagement, se ha podido probar la influencia de las practicas STAR en el work
engagement, pero ademas se ha podido demostrar empiricamente el efecto mediador del
work engagement individual en la relacion entre las préacticas STAR y el work
engagement organizacional-colectivo en estas entidades del TSAS. Por lo tanto contar
con un cuestionario capaz de medir estos constructos en estas entidades sobre el cual se
ha comprobado su fiabilidad y validez, aporta a la investigacion cientifica y contribuye a
sistemas para la aplicacion practica en las organizaciones objeto de estudio, de forma que
se logren identificar las practicas STAR y llegar a determinar las mas efectivas y las que

generan mayor impacto en el work engagement de la organizacion.

Evidencidndose ademas que los efectos directos e indirectos del work engagement
individual, contribuye a una mayor potenciacién del engagement como capacidad
colectiva, por ser un constructo que no solo suma la potencia del engagement a nivel
individual en si, sino que ademas multiplica los efectos positivos de las practicas STAR
cuando se trata de evaluar su presencia de manera colectiva en una organizacion, lo que

viene a coincidir con los estudios de Barrick y otros (2015) y Park y otros (2018), aunque
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en esta tesis ademas se avanza un paso mas alla en cuanto a la evidencia del efecto

mediador que ha sido hallado en el analisis realizado.

Por lo que se llega a concluir que la influencia de las practicas STAR sobre el work
engagement organizacional-colectivo tiene mayores efectos cuando se potencia el work
engagement individual de sus profesionales, dado que en estas organizaciones el clima de
engagement y el bienestar y salud laboral son aspectos clave para su buena marcha y
funcionamiento. Las conclusiones no solo apuntan hacia el bienestar de los profesionales
de estas entidades, sino que ademas los efectos positivos de un clima organizacional de
engagement tienen la propiedad de extenderse y ejercer su influencia ademas en la calidad

del servicio percibida por sus clientes y usuarios.

Por otra parte, segun los resultados del analisis del Mapa de Rendimiento -
Importancia llevado a cabo, destaca la practica “Seleccion” como la de mayor efecto
sobre el work engagement organizacional-colectivo, ademas de la dimension
“Dedicacion” del work engagement individual, lo que significa que las personas valoran
con mayor énfasis los procesos de seleccion cuidados que permitan incorporar
profesionales de alta cualificacion con los que formar equipos de trabajo. El “Trabajo en
equipo” segun los resultados del IPMA es el segundo en orden de importancia, de los
constructos que se incluyen en la variable STAR en el modelo de relaciones. Por tanto,
esto corrobora la importancia de los procesos de seleccion enfocados a determinar los
mejores profesionales para formar parte de la organizacion y constituir los equipos de

trabajo.

Los hallazgos de la presente tesis doctoral por su enlace con investigaciones previas
que evidenciaron la relacién entre las practicas STAR y el work engagement, constituyen
una contribucion a la investigacién existente, que amplia ademas los resultados de los
estudios en este sector, aportando en la medida que ha sido posible elementos para
minimizar la brecha de investigacion detectada, ampliando la investigacion sobre las
estrategias de estas organizaciones en materia de gestion de personas. Lo cual ademas de
contribuir a la investigacion cientifica, también lo hace a nivel de aplicacién practica en

las organizaciones estudiadas, lo que puede resultar atil dada la importancia que estas
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entidades otorgan a su capital humano, como factor clave en la consecucién de la misién

de sus entidades.

Ademas como contribucion de esta tesis doctoral se pone de manifiesto la existencia
del “engagement natural” de los profesionales del sector, como cualidad o capacidad y
recurso a destacar que ademas aporta un valor adicional a la organizacion en la que esta
presente, por tanto, cabe subrayar la importancia que tiene potenciarlo en el &mbito del
TSAS, por la gran ventaja competitiva que supone para estas entidades, en relacion con
la necesidad que se plantean de ser competitivas y viables, por ello las organizaciones que
cuenten con el work engagement como aliado, tienen mayores posibilidades de alcanzar

sus objetivos.

Con este trabajo de investigacion doctoral, se ha puesto también de manifiesto que
los propios profesionales del TSAS son conscientes de la relevancia que tiene el
engagement en su bienestar y la salud laboral, asi como el valor afiadido que este supone,
en cuanto al significado de su trabajo, el sentido de pertenencia y la consciencia de que
el trabajo en equipo y las posibilidades de participacion en las decisiones organizativas,
actian como palanca del vinculo afectivo que tienen con sus comparieros, pero también
con las personas a las que atienden y a la organizacion que es apreciada desde un punto
de vista colectivo. Los beneficios son mutuos y ademas alcanzan a las personas para las
que trabajan, lo cual intensifica los efectos del work engagement presente en las
organizaciones. Por lo tanto, el work engagement representa un valor a cuidar y a

potenciar por parte de la DERH de estas organizaciones.

Como conclusion de esta tesis doctoral, se puede afirmar que el work engagement
tiene implicaciones relevantes para todas las partes implicadas, tanto para los
profesionales como para la organizacion, segin se desprende de la investigacion
realizada, en la que se han podido constatar sus efectos positivos tanto a nivel individual
como organizacional. El engagement como estado psicoldgico positivo en las personas
mientras realizan su trabajo tiene repercusiones también positivas en el rendimiento
laboral, en la satisfaccion laboral y vital, y como capacidad organizativa repercute en el

clima de bienestar organizacional, caracterizado por un especial “clima de engagement”
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con repercusiones en el clima de servicio de la organizacién y la capacidad de esta, a

través del trabajo de sus profesionales, para imprimir huella social.

7.2 IMPLICACIONES

Una vez planteadas las conclusiones de los estudios realizados, en este apartado se
describiran aquellas implicaciones précticas para la DERH de las organizaciones
estudiadas, que se obtienen tras la realizacion de esta investigacion y que son las

siguientes:

Dado que se concluye que los resultados de la investigacion confirman la relacién
positiva que ejercen las practicas STAR sobre el work engagement individual y
organizacional-colectivo en las entidades en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo, y que segun estudios previos implica una repercusion
positiva en los empleados que integran estas organizaciones al poseer mayores niveles de
vigor, dedicacion y absorcion al desempefiar su trabajo, sera beneficioso para estas
organizaciones tener en cuenta la aplicacion de dichas précticas al disefiar sus modelos

de gestion.

Estos resultados nos demuestran que las practicas organizacionales innovadoras y
saludables de gestion de personas, contribuyen a incrementar no solo el work engagement
de los empleados, sino también de los equipos de trabajo, por lo que son relevantes a la
hora de promover organizaciones saludables y resilientes. Por tanto, en primer lugar para
las organizaciones, es un factor fundamental analizar las practicas que emplean y adquirir
conciencia de cuales pueden incorporar y cuéles de las que llevan a cabo pueden mejorar,
de forma que con un conjunto de préacticas de esta indole consigan incrementar los niveles

de work engagement, de manera multidimensional, es decir a nivel individual y colectivo.

Para las entidades del TSAS, en particular, en favor de las Personas con Discapacidad

Intelectual o del Desarrollo, invertir en estas practicas de recursos humanos es una forma

382



inteligente de optimizar los recursos de que disponen, en muchas ocasiones han de
gestionar la escasez y minoracion de los recursos, muchas veces sometidos a recortes

presupuestarios.

Por lo tanto, como implicacion practica para la DERH, es fundamental emprender
estrategias de gestion e intervenciones en las que se incremente el empleo y la
potenciacion de las practicas organizacionales y saludables HERO y STAR, lo cual puede
contribuir a estimular el work engagement y la creacion de valor y ventaja competitiva,
lo que redunda en un mayor rendimiento organizativo, contribuyendo a crear y mantener
un capital humano comprometido (engaged) y un clima organizacional de engagement.
Por lo que la DERH debe estar implicada en la creacion de una cultura de engagement,
como linea estratégica de la gestion de personas, su capacidad como lideres de transmitir
eficazmente esta estrategia sera una de las claves para conseguir equipos engaged en sus

organizaciones.

Los resultados de este trabajo doctoral contribuyen a la gestion estratégica de los
recursos humanos de estas organizaciones y su aplicacion puede ser de utilidad para la
DERH de estas organizaciones, en la toma de decisiones. Sobre todo teniendo en cuenta
que los resultados surgen de las consideraciones de los propios profesionales de las
entidades participantes, y son ellos mismos quienes consideran relevante su

implementacion.

Como se ha venido analizando en esta tesis doctoral, la dindmica econdmica actual,
unida a los procesos de digitalizacion, requiere cada vez dedicar mayores esfuerzos a la
optimizacion de los recursos, con objeto de obtener mayor competitividad y mejor
desempefio, lo que hace necesario que las organizaciones implementen sistemas para
gestionar los recursos de manera eficiente y eficaz, siendo ademas importante generar no
solo ambientes de trabajo saludables, sino también empleados y equipos saludables, a lo

que puede contribuir de manera relevante la implantacion de las practicas STAR.

Por tanto adquiere una notoria relevancia para la DERH la implementacion

sistematica de las practicas STAR, y en concreto en base a los resultados obtenidos, es
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conveniente para estas organizaciones trabajar en aquellas practicas STAR
potencialmente generadoras de engagement, como la seleccién cuidadosa de sus
profesionales, la posibilidad de participacion en la toma de decisiones de sus

profesionales y la potenciacion del trabajo en equipo.

Cobran especial importancia por tanto, aquellos procesos de seleccién centrados en
la busqueda de profesionales con alta cualificacion, con alto compromiso y "engagement
natural”, entendido éste Ultimo como un recurso personal y una competencia innata que
poseen los profesionales que trabajan prestando servicios de atencion a otras personas,

dada la vinculacion entre profesion y vocacion sefialada por los estudios analizados.

Otra implicacion importante para la DERH es la oportunidad de participar en la toma
de decisiones de las personas que trabajan en la organizacion, por tanto se hace necesario
establecer mecanismos que favorezcan e impulsen “la voz del empleado” en las
organizaciones, dado que su contribucion puede ofrecerles una vision desde un punto de
vista eminentemente realista y practico, puesto que son sus profesionales los que se
encuentran de primera mano y en su dia a dia con las principales demandas de la actividad,

y son ellos los que las afrontan en primer lugar.

Asimismo, atendiendo a los resultados que sefialan el trabajo en equipo como un
factor de especial importancia para los profesionales de las organizaciones estudiadas, las
implicaciones para la DERH son relevantes en este sentido, dado que son los responsables

de fomentar este clima en las organizaciones.

Por lo tanto, todas las acciones encaminadas a fomentar estas buenas préacticas
aportaran calidad laboral, entornos laborales en los que esté presente el clima de
engagement que favorezca el bienestar, rendimiento y productividad de los profesionales.
Lo que significa que la puesta en marcha de estrategias formalizadas y sistematizadas
para la mejora del bienestar y salud laboral redundaran en la mejora considerable del
desempefio organizacional e individual, con la consiguiente repercusién en los clientes.
Todo aquello que posibilite un desempefio profesional de calidad, conlleva ademas la
percepcion del propio trabajador de que su trabajo es importante y deja huella en las
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personas para las que presta su servicio, esto le hace sentir mayor pasion por su trabajo y
sentido de pertenencia y otorga alto significado a su labor.

Ademas, que este mejor rendimiento y bienestar de los profesionales se traduce en
una mayor satisfaccion de los clientes y personas usuarias del servicio y como resultado

de mejores resultados organizativos y una mayor ventaja competitiva de la organizacion.

Esto se traduce, como se ha visto en este trabajo de investigacion en términos
medibles, en mayores niveles de engagement en los profesionales y equipos de trabajo,
lo cual genera un importante efecto positivo en el servicio prestado a las personas usuarias

de sus servicios.

Estas implicaciones han de ser tenidas en cuenta por los responsables de gestion de
personas, dado que para estas entidades la calidad del servicio es un elemento de vital
importancia, puesto que los esfuerzos de estas entidades se centran fundamentalmente en
prestar servicios de alta calidad, mediante los que se pueda contribuir a mejorar todo lo
posible la calidad de vida de las personas a las que se prestan sus servicios y para la

sociedad en general.

En este sentido las recomendaciones précticas a las organizaciones del TSAS deben
enfocarse en la promocién del engagement, por su capacidad de generar recursos
laborales y personales. La presencia en estas organizaciones de recursos como el apoyo
social de supervisores y colaboradores, la participacion en las decisiones de la
organizacion, el trabajo colaborativo, la formacién y desarrollo profesional, son recursos
vinculados por los propios profesionales a la generacion de mas engagement, por tanto,

trabajar en estas lineas solo puede reportar ventaja competitiva y beneficio social.

Si bien en este estudio en cuanto al apartado retribuciones los resultados no han sido
consistentes, dado que no cuentan con reparto de beneficios o incentivos con los que las
organizaciones puedan establecer estrategias de mejoras salariales, en este sentido como
otra alternativa dentro de las practicas STAR, puede resultar interesante el concepto de
salario emocional. En la toma de referencia de estas conclusiones practicas, el hecho de

que los propios profesionales manifiestan con sus testimonios que en cuanto a lo
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relacionado con las retribuciones de la organizacion, el salario econdmico no es el factor
principal, sino que en muchas de las opiniones se refleja que adquieren mayor peso otros
aspectos relacionados con la mejora del salario emocional, como la posibilidad de
participacion, la formaciéon y desarrollo, la generacion de ideas innovadoras, etc,
contribuyen a sentirse parte integrante de la organizacion lo que ayuda a incrementar su
sentido de pertenencia. Este factor es llamativo y puede ofrecer una linea de trabajo sobre
la que incidir como organizacion, ya que fomentar el bienestar y la satisfaccion vital a
través del salario emocional puede contribuir en este sentido a mayores niveles de

engagement.

Los resultados de esta investigacion evidencian la necesidad de que los
departamentos de Gestion de Personas de las entidades del sector analizado implanten
sistemas basados en las practicas STAR, con el objetivo de modular las demandas
laborales, antecedentes del burnout, y que potencien los recursos tanto laborales como
personales de los profesionales del sector, siempre desde un enfoque en las necesidades

de sus profesionales, siendo esta la mejor forma para incrementar su nivel de engagement.

A lo largo de esta investigacién se ha constatado, a partir de las percepciones de los
profesionales de estas organizaciones, la conveniencia de la inversion en practicas
saludables y STAR, lo que es interpretado por los equipos de trabajo como una sefial de
que la organizaciéon se preocupa por ellos y por el bienestar de los equipos lo que
contribuye al incremento del engagement organizacional-colectivo. La literatura al
respecto indica que con su aplicacion se logran resultados positivos, incrementa la calidad
del servicio y bienestar de los usuarios, y por tanto, dado el impacto social de estas
entidades, estos resultados tendran sin duda alto impacto social, hacia el camino de

conseguir una sociedad mas justa, inclusiva y sostenible.

7.3 LIMITACIONES

Tras analizar las conclusiones y aportaciones de la presente tesis doctoral, se

describen a continuacion sus limitaciones.
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En primer lugar, y los existentes han sido realizados en corte transversal, lo que no
permite hacer comparaciones para experimentar posibles cambios en las variables

estudiadas.

Otra limitacion, surge en relacion sobre todo con en el primer estudio empirico, dada
la dificultad que supone obtener informacion directa, sobre las percepciones de los
empleados, y los directivos, sobre temas tan sensibles. La muestra obtenida, en relacién
con la informacién cualitativa obtenida, presenta dificultades de extrapolacion a otras
organizaciones gue atiendan a otros colectivos, aunque este trabajo supone un marco de
aproximacion para otras investigaciones, al menos en la aplicacion del disefio

metodolégico, por el enriquecimiento que el analisis cualitativo aporta a la investigacion.

En cuanto al aspecto de la obtencion de informacién, la recopilacién de los datos ha
tenido alta dificultad, dado que no todas las organizaciones estan dispuestas a realizar un
estudio de esta naturaleza, y ha sido un factor que ha ralentizado en gran medida la
obtencion de datos para analizar y que ha requerido numerosas estrategias para llevar a
cabo finalmente la investigacion. No obstante, finalmente se han conseguido un nimero

aceptable de respuestas que han permitido su desarrollo.

Otra limitacion debido a lo expuesto anteriormente, se ha encontrado en las variables
de estudio, ya que con el fin Gltimo de obtener suficientes repuestas solo se han podido
incluir determinados aspectos de las practicas STAR, por lo que en futuros estudios seria
muy interesante estudiar estas practicas analizadas incorporando otras que pudieran estar
incidiendo en que se produzcan mayores niveles de work engagement en las

organizaciones, con las cuales se podria haber enriquecido mas el estudio realizado.

7.4 FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En base a las limitaciones mencionadas, se proponen las siguientes lineas de

investigacion futuras para seguir profundizando en el tema:
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Como futuras lineas de investigacion cabria profundizar mas en los estudios tanto en
el TSAS como en las entidades en favor de las Personas con Discapacidad Intelectual o
del Desarrollo. Podrian llevarse a cabo ademas estudios de corte longitudinal que
aportasen evidencias de la evolucién temporal del fendmeno estudiado y que aportarian
mayores datos comparativos sobre el work engagement, pudiendo ser abordados incluso
a nivel metodolégico continuo, junto con otras encuestas de satisfaccion laboral, burnout,

recuperacion tras la jornada, etc.

Ademas, estos estudios longitudinales podrian permitir evaluar las relaciones entre
las variables, establecer implicaciones practicas en base a un plan de accion que
contemple medicion de las mejoras derivadas de la potenciacion del work engagement en

estas organizaciones.

Futuras investigaciones podrian analizar la influencia del work engagement de los
empleados en la calidad del servicio y la satisfaccion de los clientes usuarios de los
servicios de las entidades, ya que estos factores relacionados entre si no han sido

estudiados en este sector concreto.

Se podrian ademas llevar a cabo algunos estudios mediante analisis cualitativos mas
detallados sobre el uso de las préacticas STAR y organizacionales saludables, asi como
para la identificacion de recursos y demandas organizativas, desarrollando grupos de
discusion y entrevistas con los directivos de la organizacion, que permitan conocer en
profundidad nuevas claves para mejorar la calidad del empleo, la profesionalizacion y la

calidad del servicio.

Los estudios sobre work engagement podrian llevarse también a cabo con el
voluntariado en este sector, el cual constituye un gran motor junto con los profesionales
en muchos de los equipos de trabajo en materias como el ocio inclusivo, el uso de la
comunidad y el desarrollo de habilidades sociales por parte de las Personas con

Discapacidad Intelectual.

Por otro lado, podria probarse el modelo de investigacion empleado en este trabajo

doctoral en otros sectores y establecer comparaciones con los resultados obtenidos en este
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sector, que puedan ofrecer conclusiones interesantes para el desarrollo del modelo en

otras organizaciones.

En este sentido, las futuras lineas de investigacion pueden enlazarse con la practica
profesional de la autora de esta tesis doctoral, cuya actividad se centra en la actualidad en
la gestion de recursos humanos en el ambito sanitario, desempefiando funciones de
responsable de recursos humanos en la Agencia Publica Empresarial Sanitaria Costa del
Sol. Esta entidad prevé la implantacion en un futuro de un sistema de gestion de personas
inspirado en Modelo HERO de organizacion saludable, positiva y resiliente, por tanto, las
conclusiones y resultados de la tesis doctoral son de relevancia para este proyecto.
Trabajar en estas lineas futuras supondréa un acercamiento a los conceptos tratados en la
investigacion, ademas facilitara estudios en estas mismas lineas en el &ambito sanitario y

en concreto en dicha organizacion.

Ademas, este interés por el trabajo de investigacion de esta tesis doctoral ha sido
certificado por parte de la Agencia Publica Empresarial Sanitaria Costa del Sol, lo que ha
dado lugar ademas a la consideracion del presente trabajo como tesis doctoral industrial,
lo que contribuye a tender puentes hacia futuras lineas de investigacion en las que trabajar

en el sector sanitario.

En este sentido, dados los Gltimos acontecimientos y el inesperado impacto causado
por pandemia por SARS Cov2, el sector sanitario se encuentra en el punto de mira de la
investigacion cientifica, sobre todo y de manera intensiva en el aspecto clinico y
asistencial, por lo que no se puede dejar atras la necesidad, ahora prioritaria, de llevar
también a cabo investigaciones que contribuyan a la mejora de la calidad de vida laboral
y la salud y bienestar laboral de los profesionales sanitarios, lo que revertira finalmente

en los pacientes receptores de los servicios.

La inferencia del modelo de investigacion puede ser llevado a cabo en otros sectores
y ambitos de la actividad profesional, pudiendo arrojar nuevos hallazgos que contribuyan
a la mejora de la calidad de vida laboral de las personas en sus entornos laborales,

convirtiendo a las organizaciones que lo apliquen en mejores lugares para trabajar,
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contando con entornos de trabajo saludables y donde el desarrollo profesional ha de estar
ligado al desarrollo personal de forma complementaria. Los beneficios de los hallazgos
de la tesis doctoral podrian ser aplicados en diversas organizaciones contribuyendo a esta
mejora de la calidad de vida laboral y gracias a la potenciacion del work engagement
conseguir incrementar la ventaja competitiva de las organizaciones, con el consiguiente

impacto en la sociedad en general.
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Anexo I. Cuestionarios engagement y burnout y consentimiento informado para el Estudio
empirico 1.

CENTRO O SERVICIO

AMBITO PROFESIONAL EDAD
ATENCION DIRECTA ANTIGUEDAD
TECNICO ESPECIFICO GENERO

ADMINISTRACION NIVEL DE ESTUDIOS

SERVICIO DOMESTICO

Encuesta de Bienestar en el 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

Casi nunca

Algunas
veces

Regularmente

Bastantes
veces

Casi siempre

Siempre

0

1

2

3

4

5

6

Ninguna vez

Pocas veces
al afio

Una vez al
mes 0 Menos

Pocas veces al
mes

Una vez por
semana

Pocas veces
semana

por

Todos los dias

En mi trabajo me siento lleno de energia

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

Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

Mi trabajo me inspira

Estoy entusiasmado con mi trabajo

Estoy orgulloso del trabajo que hago

Me “dejo llevar” por mi trabajo

Estoy inmerso en mi trabajo

©| 0| N o g B W| N

Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo

© 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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Encuesta Maslach Burnout Inventory-GS (MBI-GS)

Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y decida si se ha sentido de esta forma. Si
nunca se ha sentido asi conteste ‘0’ (cero), y en caso contrario indique cudntas veces se ha
sentido asi teniendo en cuenta el nimero que aparece en la siguiente escala de respuesta (de 1

ab)
Nunca Casi nunca | Algunas Regularmente | Bastantes Casi siempre Siempre
veces veces
0 1 2 3 4 5 6
Ningunavez | Pocas veces | Una vez al | Pocas veces al | Una vez por | Pocas veces por | Todos los dias
al afio mes 0 menos | mes semana semana

1 Estoy emocionalmente agotado por mi trabajo

Estoy “consumido” al final de un dia de trabajo

Estoy cansado cuando me levanto por la mafiana y tengo que afrontar otro dia
3 en mi puesto de trabajo

Trabajar todo el dia es una tension para mi

: Puedo resolver de manera eficaz los problemas que surgen en mi trabajo
: Estoy “quemado” por el trabajo

- Contribuyo efectivamente a lo que hace mi organizacion

! He perdido el interés por mi trabajo desde que empecé en este puesto

: He perdido entusiasmo por mi trabajo

9

10 | En mi opini6én soy bueno en mi puesto

11 | Me estimula conseguir objetivos en mi trabajo

12 | He conseguido muchas cosas valiosas en este puesto

13 | Me he vuelto mas cinico respecto a la utilidad de mi trabajo

14 | Dudo de la transcendencia y valor de mi trabajo

15 | En mi trabajo, tengo la seguridad de que soy eficaz en la finalizacion de las
cosas

Fuente: Bresd y otros (2006).
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MODELO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO DE LOS
PROFESIONALES DE ASPROMANIS

fiifii v g
Fest

Malaga, __ de de20

Estimado profesional:

La presente encuesta, que le pedimos cumplimentar, forma parte de una investigacion llevada
a cabo por la Facultad de Estudios Sociales y del Trabajo de la Universidad de Malaga (FEST-
UMA), que se realiza por el equipo investigador integrado por la Dra. Ana Rosa del Aguila Obra,
Profesora Titular de la UMA y Rosa Maria Benitez Safia, alumna del Programa de Doctorado de
Ciencias Juridicas y Sociales de la UMA, para la realizacion de la tesis doctoral titulada “El
engagement en entidades de accién social. El caso de los profesionales de organizaciones en favor
de las Personas con Discapacidad Intelectual o del Desarrollo”.

La encuesta, que esta compuesta por dos herramientas de andlisis, tiene como objetivo
estudiar el grado de bienestar y compromiso en el trabajo (Encuesta Utrecht Work engagement
Scale-UWES-9), y detectar si existe exposicion a riesgos psicosociales, analizando el constructo
burnout o sindrome de estar quemado por el trabajo (Maslach Burnout Inventory-GS) en los
profesionales de entidades no lucrativas que trabajan en favor de las Personas con Discapacidad
Intelectual o del Desarrollo.

Por parte de este equipo investigador, queremos informarle que la cumplimentacion de la
encuesta es voluntaria por su parte, asi como manifestarle nuestro compromiso de mantener la
confidencialidad de la misma. Ademas, durante el proceso de divulgacién de los resultados, en
cualquier informe o publicacidn que se realice a tal efecto, se incluiran datos agregados y siempre
de forma andnima, y en caso de referir alguin detalle concreto, se hara de forma impersonal.

Por este motivo, le pedimos que manifieste sus respuestas con la mayor sinceridad y
objetividad posible, ya que sus opiniones serviran para establecer conclusiones y poder formular
recomendaciones que contribuyan a la mejora de la calidad de vida laboral en el entorno de estas
organizaciones.

Agradecemos de antemano su colaboracion, pidiéndole que firme el presente escrito a modo
de recibi y nos lo entregue por separado de la encuesta.

Reciba un cordial saludo.

Recibi, el participante El equipo investigador
Fdo: Rosa M. Benitez Safia
(Entregar este escrito por separado de la encuesta) Ana Rosa del Aguila Obra
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Anexo Il. Estudio empirico 1. Cuestionario de entrevista de utilizacion de préacticas STAR.

Cuestionario de entrevista para la valoracion de los sistemas de trabajo utilizados en materia
de recursos humanos en su organizacion (Stirpe y Revilla, 2013)

ITEMS ESCALA
1 A la hora de cubrir vacantes en puestos no directivos, ¢llevais a cabo algun test de | Binaria
personalidad o actitudes?
(1=Si; 0=No)
2 A la hora de cubrir vacantes en puestos no directivos, ¢llevais a cabo algun test de | Binaria
desempefio o competencias?
(1=Si; 0=No)
3 ¢A qué proporcién de empleados no directivos se le evalta formalmente el desempefio? | Ordinal
4 ¢Esta la remuneracion de los empleados no directivos vinculada a los resultados de la | Binaria
evaluacion del desempefio?
(1=Si; 0=No)
5 En los ultimos 12 meses, ¢qué proporcion de empleados no directivos ha sido incluida | Ordinal
en planes de participacion en los beneficios?
6 ¢ Qué proporcion de empleados no directivos ha sido incluido en planes de participacién | Ordinal
en el capital social?
7 En los dltimos 12 meses, ¢a qué proporcion de empleados del grupo més grandes de Ordinal
empleados se le ha restado tiempo de su jornada de trabajo para obtener formacién?
8 ¢Qué proporcion del grupo mas grande de empleados esta formado formalmente para | Ordinal
hacer trabajos diferentes al propio?
9 ¢ Qué proporcion del grupo més grande de empleados realiza trabajos diferentes al Ordinal
propio por lo menos una vez a la semana?
10 En los ultimos 12 meses, ¢qué proporcion de empleados no directivos Ordinal
aproximadamente ha participado en circulos de calidad?
11 ¢Qué proporcion del grupo mas grande de empleados trabaja en equipos disefiados Ordinal
formalmente?
12 ¢Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion sobre Binaria
los planes internos de inversiones? (1=Si; 0=No)
13 ¢Proporciona la direccién a los empleados o a sus representantes informacion sobre la | Binaria
situacion financiera del centro de trabajo? (1=Si; 0=No)
14 | ¢Proporciona la direccion a los empleados o a sus representantes informacion sobre Binaria
los planes de contratacion de nuevo personal? (1=Si; 0=No)
15 | Alo largo de los dos altimos, ¢;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
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%

Fuente: Stirpe y Revilla (2013).
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Cuestionario de entrevista para la valoracion de los sistemas de trabajo utilizados en materia

de recursos humanos en su organizacion
Segun su estimacion, valore la utilizacion de los sistemas de trabajo sobre Recursos Humanos en su
organizacién. Puntle cada item en una escaladel 1 al 7

1 2 3 4 5 6 7
Nunca De vez en cuando | A veces Normalmente | Muy amenudo | Muchisimas veces | Siempre
1 A los procesos de seleccion de personal se les otorga mucha importancia
2 En la seleccion, las referencias personales de tipo “lazo familiar” son tan importantes como la
posesion de conocimientos y las habilidades del candidato

3 Los procesos de seleccion se adaptan a cada puesto

4 Se selecciona a los candidatos que cuenten con la cualificacion necesaria para el puesto de trabajo

5 La inversion que la organizacion destina a la formacion es considerable

6 Se ofrece formacion de distintos tipos (resolucion de problemas, habilidades técnicas...)

7 Existen programas formales de formacion para el desarrollo de habilidades generales de los
empleados

8 Existen programas formales de formacién para los trabajadores recién incorporados para dotarles de
las habilidades necesarias para su trabajo

9 Existen sistemas de remuneracion que se basan en el rendimiento individual

10 En las retribuciones a los empleados se toman en consideracion sus habilidades y conocimientos

11 Se cuenta con un sistema de evaluacion del rendimiento (desempefio)

12 Existen grupos formales de trabajo que trabajan de forma auténoma en cuestiones de calidad, para el
desarrollo de nuevos proyectos, en la resolucion de conflictos, de mejora, etc.

13 Los trabajadores trabajan periddicamente en equipos de trabajo con cierta autonomia

14 Se fomenta explicitamente el trabajo en equipo

15 Los empleados, en general, conocen los objetivos y las estrategias de la organizacion, salvo aquella
informacion que por sus caracteristicas puede resultar en un riesgo estratégico

16 Los trabajadores disponen de mecanismos tales como buzones de sugerencias, banco de aportaciones
u otro tipo de canales para plantear sus ideas, quejas y aportaciones en general

17 Se realizan encuestas o reuniones periddicas con los empleados para conocer su grado de satisfaccion

18 Entre las personas que ocupan puestos inferiores y superiores de la estructura organizativa existe una
relacion distante

19 La relacion de los directivos con los empleados es espontanea e informal

20 Se favorece la participacion de los empleados en las decisiones y acciones

21 Se fomenta la iniciativa y autonomia de los empleados en sus trabajos

22 Se percibe un clima de alta cooperacidn y confianza

23 Las diferencias de estatus* son altas

*En el sentido de la posicion que una persona ocupa en la organizacion

Fuente: Lertxundi y Landeta (2011).
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Anexo Il1. Estudio empirico 1. Disefio, planificacion y materiales para grupo focal

TALLER DE ENGAGEMENT. GRUPO FOCAL IDENTIFICACION DE
DEMANDAS- RECURSOS LABORALES Y RESULTADOS EN ASPROMANIS

Objeto del grupo focal:

Dar a conocer la teoria de Demandas y Recursos y trabajar en una identificacion,
mediante percepciones de los participantes, de los problemas existentes en el desempefio
de su trabajo en su organizacion, al objeto de que esta identificacion sea fruto de un debate

y dando lugar a encontrar puntos fuertes y débiles escuchando ““ la voz del empleado”.

La idea de esta actividad es su aplicacion en vuestro desempefio diario, tomando
consciencia de aquellas demandas que mas influyen en un mejor desempefio, de que
recursos disponéis justo ahora y cuales plantear como objetivo a alcanzar, entre vuestra
organizacién y vosotros para conseguir trabajar en el camino de la mejora continua, y

conseguir un mejor desarrollo profesional.

Esta informacion servira de base al estudio en las entidades de accion social sobre el
work engagement y la teoria de Demandas y Recursos laborales en la que se basa
fundamentalmente, para formar parte de la tesis doctoral: EL ENGAGEMENT COLECTIVO

E INDIVIDUAL EN PROFESIONALES DE LAS ORGANIZACIONES EN FAVOR DE LAS
PERSONAS CON DISCAPACIDAD INTELECTUAL O DEL DESARROLLO.

Alcance:

Profesionales de atencion directa de las organizaciones de accion social dedicadas a
trabajar en favor de las personas con discapacidad intelectual o del desarrollo: técnicos,

cuidadores, monitores, servicio doméstico y administrativos).
Preguntas:

En este cuadernillo, te facilitamos un cuadro en el que se describen las demandas

laborales, recursos laborales, recursos personales, resultados organizacionales que los
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autores mencionados en la introduccion previa han destacado como mas frecuentes en el
ambito laboral. Puedes empezar por elegir los que quieras, pero te pedimos que finalmente
destaques por orden de prioridad solo 5 de cada bloque. Ademas, puedes tomar esa lista
como referencia, pero si quieres puedes afiadir otros que se te ocurran y no estén en ella

relacionados.

1. ¢Qué demandas laborales consideras que tienen mayor peso en el desempefio de
tu trabajo?

2. ¢Qué recursos laborales consideras que estan presentes 0 mas destacan en tu

organizacion?

3. ¢Queé recursos laborales consideras que echas en falta y desearias que estuviesen

mas presentes en tu organizacion?

4. ¢Qué recursos personales crees que te caracterizan como profesional?

5. ¢Qué recursos personales crees que poseen tus compafieros o comparieras de

trabajo?

6. ¢Qué resultados piensas que se han alcanzado en tu organizacion?

7. ¢Qué resultados piensas que se deberian alcanzar para lograr la mision de la

organizacion?
8. ¢Como conclusion, crees que identificar estos aspectos hoy vistos puede tener

aplicacion préactica en tu desempefio diario y el de tus comparfieros y compafieras?

Argumenta de manera concisa porque.
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Cuadro de Demandas-Recursos Laborales-Personales adaptada para Estudio

1

Demandas Laborales

Recursos laborales

* Centralizacion

* Demandas cognitivas

» Complejidad

* Problemas con los ordenadores

* Demandas de contactos con clientes/usuarios
* Reduccion de plantilla

* Demandas emocionales

* Conflicto emocional

* Conflicto interpersonal

* Inseguridad laboral

« Contagio negativo entre trabajo-familia
* Agresiones de usuarios/clientes

» Demandas del desempefio

* Demandas fisicas

* Problemas de planificacion

* Mal comportamiento de los clientes/usuarios
* Sobrecarga cualitativa de trabajo

* Reorganizacion

* Remuneracion

* Responsabilidad

* Riesgos laborales

* Ambigiiedad 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 la toma de decisiones

* Feedback del desempefio

« Contagio positivo entre trabajo-familia

* Orgullo profesional

* Equidad de los procedimientos

*Contactos positivos con usuarios y
clientes

*Calidad de la relacion con el supervisor

* Clima de seguridad

* Ruptura de la rutina de seguridad

* Clima social

+ Apoyo social de los compafieros y
supervisor

* Buen uso estructural

* Planificacion estratégica

« Coaching del supervisor

* Variedad de la tarea

* Cohesion de equipo

* Armonia de equipo

* Confianza en la gestion

Recursos Personales

» Competencias emociones y mentales
* Extraversion

* Motivacion intrinseca

* Bajo neuroticismo

* Satisfaccion de necesidades (autonomia, pertenencia, competencia)

* Organizacion basada en la autoestima

*Enfoque regulatorio (enfoque de prevencion y promocion)
« Capital psicoldgico (esperanza, resiliencia, autoeficacia, optimismo)
*Orientacion hacia los valores (valores intrinsecos y extrinsecos)
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Resultados positivos

Resultados negativos

*Desempefio extra-rol

* Innovacion

* Desempefio intra-rol

« Satisfaccion vital

» Compromiso organizacional

* Salud percibida

* Interferencia positiva trabajo-casa
* Calidad del servicio

* Productividad del equipo de trabajo
* Empleabilidad

* Felicidad

* Absentismo (formal e informal)

* Accidentes y dafios

* Sucesos adversos

* Depresion

* Intencion de abandono

« Comportamientos inseguros

« Interferencia negativa trabajo-casa

* Mala salud fisica

» Complicaciones psicosomaticas

*Tension psicoldgica

Intencion de abandono de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Schaufeli y Taris (2014).
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Ficha Actividad: Grupo focal sobre work engagement y Demandas-Recursos
Laborales en Aspromanis

Esta ficha se utilizara para contestar aqui a las preguntas que se formulan en el grupo focal,
basandote en el Cuadro sobre Demandas y Recursos que se entrega en esta actividad.
Esta ficha sera entregada al final de la sesién.

1.- Identificar 5 demandas laborales.
2.- ldentificar 5 recursos laborales y 5 recursos personales, que detectes con mayor presencia en

vuestra organizacion y sus profesionales o que deberian estar presentes.

3.-Valorar posibles resultados positivos que consideréis mas destacados en vuestra organizacion.
4.- Determinar conclusiones sobre lo que te ha aportado participar en este grupo focal y posible
utilidad practica en vuestra organizacion.

DEMANDAS LABORALES

RECURSOS LABORALES

gk~ wbdeE

Presentes en la
organizacion
1.

arwd

No presentes y
crees que deberian
estar

akrwbdE

RECURSOS PERSONALES

RECURSOS PERSONALES EN

organizacion

agrwd =

que deberian estar
1.

akrwn

PROPIOS COMPANEROS/AS

Presentes en ti Que deberias Presentes en tus Que deberian
1. adquirir compaiieros/as adquirir
2. 1. L. 1.
3. 2. 2. 2.
4 3. 2- 3.
5. :

4. 5 4.

5. 5.

RESULTADOS POSITIVOS CONCLUSIONES

Presentes en  tu | No presentes y crees

aprowbdPE

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 1V. Cuestionario Estudio empirico 2

Nombre de la organizacion (opcional para garantizar confidencialidad)

Tipo de centro de trabajo (Centro de dia, Residencia, Centro mixto).

Tamafio de la organizacion (N° de empleados: 1-10; 11-50; 51-250; 250 en adelante)

Localidad

Comunidad Auténoma

Género (1.Femenino, 2. Masculino)
Edad

Ambito profesional (1.Atencién directa, 2. Técnico especifico, 3. Administracion, 4. Servicios)

O 00| Nl o O | Wl N -

Antigiiedad en la empresa

=
o

Nivel de estudios (1. Primarios; 2. Secundarios, 3. Universitarios)

[EEN
[EEN

Tipo de contrato (1. Indefinido; 2. Temporal)

[y
N

Tipo de jornada (1. Completa, 2. Tiempo parcial)

Encuesta de Bienestar en el 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 Regularmente | Bastantes Casi siempre Siempre

veces veces
0 1 2 3 4 5 6
Ningunavez | Pocas veces | Una vez al | Pocas veces al | Una vez por | Pocas veces por | Todos los dias
al afo mes 0 menos | mes semana semana

1 En mi trabajo me siento lleno de energia

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

3 Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

4 Mi trabajo me inspira

5 Estoy entusiasmado con mi trabajo

6 Estoy orgulloso del trabajo que hago

7 Me “dejo llevar” por mi trabajo

8 Estoy inmerso en mi trabajo

9 Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo

Fuente: © 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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Encuesta colectiva de Bienestar en el Trabajo

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 | Casi nunca | Algunas Regularmente | Bastantes Casi siempre Siempre
veces veces
0 1 2 3 4 5 6
Ningunavez | Pocas veces | Una vez al|Pocas veces al | Una vez por | Pocas veces por | Todos los dias
al afio mes 0 menos | mes semana semana

Mis compafieros y yo lo damos todo de nosotros mismos en nuestro trabajo

Encuentro que casi todo el mundo dedica mucho esfuerzo y energia a nuestro trabajo

Mis compafieros y yo nos enorgullecemos considerablemente de realizar bien nuestro trabajo

Casi todos en mi trabajo nos sentimos apasionados y entusiasmados por nuestro trabajo

g Bl W| N =

Desempefiar la labor en mi area de trabajo es algo tan absorbente que a menudo nos olvidamos
del tiempo

6 Mis compafieros de trabajo y yo tendemos a estar muy concentrados al hacer nuestro trabajo

Fuente: Barrick y otros (2015).
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Cuestionario de entrevista para la valoracion de los sistemas de trabajo utilizados en materia

de recursos humanos en su organizacion

Segun su estimacion, valore la utilizacion de los sistemas de trabajo sobre Recursos Humanos en su

organizacién. Puntle cada item en una escala del 1 al 7

0 1 2 3 4 5

6

Nunca

De vez en cuando Aveces | Normalmente | Muy a menudo | Muchisimas veces

Siempre

1 A los procesos de seleccién de personal se les otorga mucha importancia

2 En la seleccion, las referencias personales de tipo “lazo familiar” son tan importantes como la
posesion de conocimientos y las habilidades del candidato

3 Los procesos de seleccion se adaptan a cada puesto

4 Se selecciona a los candidatos que cuenten con la cualificacion necesaria para el puesto de
trabajo

5 La inversion que la organizacion destina a la formacién es considerable

6 Se ofrece formacion de distintos tipos (resolucion de problemas, habilidades técnicas...)

7 Existen programas formales de formacion para el desarrollo de habilidades generales de los
empleados

8 Existen programas formales de formacion para los trabajadores recién incorporados para
dotarles de las habilidades necesarias para su trabajo.

9 Existen sistemas de remuneracion que se basan en el rendimiento individual

10 En las retribuciones a los empleados se toman en consideracion sus habilidades y conocimientos

11 Se cuenta con un sistema de evaluacion del rendimiento (desempefio)

12 Existen grupos formales de trabajo que trabajan de forma auténoma en cuestiones de calidad,
para el desarrollo de nuevos proyectos, en la resolucidn de conflictos, de mejora, etc.

13 Los trabajadores trabajan periddicamente en equipos de trabajo con cierta autonomia

14 Se fomenta explicitamente el trabajo en equipo

15 Los empleados, en general, conocen los objetivos y las estrategias de la organizacion, salvo
aquella informacion que por sus caracteristicas puede resultar en un riesgo estratégico

16 Los trabajadores disponen de mecanismos tales como buzones de sugerencias, banco de
aportaciones u otro tipo de canales para plantear sus ideas, quejas y aportaciones en general

17 Se realizan encuestas o reuniones periddicas con los empleados para conocer su grado de
satisfaccion

18 Entre las personas que ocupan puestos inferiores y superiores de la estructura organizativa existe
una relacion distante

19 La relacion de los directivos con los empleados es espontanea e informal

20 Se favorece la participacion de los empleados en las decisiones y acciones

21 Se fomenta la iniciativa y autonomia de los empleados en sus trabajos

22 Se percibe un clima de alta cooperacidon y confianza

23 Las diferencias de estatus* son altas

*En el sentido de la posicion que una persona ocupa en la organizacion

Fuente: Lertxundi y Landeta (2011).
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