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RESUMEN

La investigacion realizada surge con el fin de llevar a cabo un estudio sobre las variables que inciden
sobre el work engagement, a partir de una muestra de trabajadores uruguayos. Este trabajo busca
contribuir al estudio del engagement en el contexto local y regional, y a analizar el efecto de variables
poco estudiadas en relacion al mismo. Se realizé un analisis del impacto de las caracteristicas de los
individuos y de los puestos de trabajo que ocupan sobre el work engagement, basdndose en los marcos
teéricos frecuentemente utilizados en el estudio de este fenémeno, como el Modelo de Demandas y
Recursos Laborales y el Modelo Global de Work Engagement. En el caso de las caracteristicas del puesto
de trabajo se parte del Modelo de las Caracteristicas del Puesto para determinar cuales son los recursos
laborales claves. Para definir cuales son las caracteristicas de los individuos que se estudiaran en relacion
al engagement, se recurre al capital psicoldgico, un constructo compuesto por cuatro componentes que se
refieren a rasgos desarrollables de los individuos: la autoeficacia, el optimismo, la esperanza y la
resiliencia. En forma complementaria, el trabajo incluye el estudio sobre el efecto de variables
demograficas y ocupacionales. Para llevar a cabo la verificacion de las hipétesis definidas, se utilizé la
informacién proveniente de una base de datos con las respuestas de 1131 trabajadores, tanto empleados
publicos como privados, y empresarios. A través de diversas técnicas de andlisis de datos pudieron
comprobarse las hipétesis planteadas respecto a la importancia de las caracteristicas de los individuos y de
los puestos que ocupan en sus niveles de work engagement. A la vez, también pudo constatarse que en
promedio los empresarios mostraban mayores niveles de engagement que los trabajadores dependientes, y
que las variables demograficas no tenian una influencia considerable una vez que se tenia en cuenta a las
restantes.
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Introduccion

Pese a la creciente automatizacion de los procesos industriales y los servicios, hay varios autores
que coinciden en que la importancia de los trabajadores dentro de las organizaciones esta lejos de
decrecer. Salanova y Schaufeli (2009) plantean que estamos asistiendo a grandes cambios en el
mundo del trabajo, tanto en el contexto externo -en las esferas econdmica, politica, social y
tecnoldgica-, como en el organizacional -donde se busca simultaneamente un aumento en el
rendimiento y en la flexibilidad- y el laboral, ya que los cambios en los niveles anteriores inciden
a nivel del puesto de trabajo, con lo que los empleos se vuelven mas complejos y exigentes, tanto
a nivel emocional como cognitivo. Luthans y Youssef (2007, p 322) afirman que en un marco de
competencia intensa e informacion circulando libremente a escala global, ya no es viable creer en
la eficacia de barreras de entrada o discontinuidades tecnoldgicas que aseguren tranquilidad a una
organizacion en el largo plazo. En este contexto, tanto los autores citados como Salanova (2008)
destacan que el aporte que puede realizar la fuerza laboral de una organizacion se convierte en
una cuestion clave como fuente de ventaja competitiva, ya que a diferencia de la tecnologia, los
productos o las maquinarias, la competencia no puede realizar copias e imitaciones. En relacion a
este punto, Salanova y Schaufelli (2004) recalcan la importancia de las caracteristicas
psicologicas positivas de los empleados, afirmando que se sustituyd el imperativo de
simplemente cumplir con el trabajo por el de hacer lo mejor y adoptar conductas emergentes,
recalcando el hecho de que no alcanza con que un trabajador no esté burned out para lograr esto,
sino que es necesario algo mas. Y en este punto es que proponen al work engagement como ese
“algo mas” (pp 114-115), lo que ha llevado a que desde hace algunos afios el estudio del
fendmeno se haya vuelto un topico popular (Torrente, Salanova, Llorens y Schaufeli, 2012). Este
interés parece no haber tenido eco en Uruguay, mientras que en el caso de Latinoamérica el
engagement parece haberse comenzado a investigar en forma incipiente.

En la bibliografia relevada se ha encontrado un consenso respecto a la importancia de los
recursos de los individuos y de los puestos de trabajo a la hora de explicar sus niveles de work
engagement. Sin embargo, hay ciertas variables que han probado su relacién con conceptos
asociadas al engagement, como la satisfaccion y la motivacion, que han sido poco estudiadas en
relacion al mismo. En el presente estudio se propone llevar a cabo un analisis sobre los
determinantes del work engagement en los trabajadores uruguayos, basandose en el Modelo
Global de Work Engagement (Bakker y Demerouti, 2008; Bakker, 2011), e incluyendo a otras
variables en el anélisis para determinar su posible incidencia en la poblacién bajo estudio.

Marco tedrico

Work engagement

El primer autor en definir al work engagement fue Kahn, que lo caracterizd6 como un estado
donde los individuos se expresan a si mismos fisica, cognitiva, emocional y mentalmente durante
el desarrollo de sus roles laborales (1990; citado por De Zlniga (2013, p 27). Lorente y Vera
(2010) plantean que desde los diversos enfoques teoricos se acepta que el concepto tiene un
componente conductual-energético, uno emocional y uno cognitivo, lo que se refleja en la
definicion de Salanova (2008, pp 20-21) y Schaufeli et al (2002, p 73), que lo describen como un
estado positivo de plenitud con tres dimensiones: el vigor, la dedicacién y la absorcion. El vigor
estd asociado a altos niveles de energia y activacion mental en el trabajo, y a la voluntad y
predisposicion a esforzarse y la persistir aunque surjan dificultades. La dedicacion se vincula al
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entusiasmo, orgullo e inspiracion, que hace sentir a los individuos que su trabajo es importante y
desafiante. Por altimo, la absorcion se caracteriza por la concentracion y la sensacion de que el
tiempo pasa rapidamente y resulta dificil desligarse del trabajo. Salanova (2008, p 21) afirma que
las dimensiones del engagement muestran que se trata de un constructo claramente motivacional,
debido a que tiene componentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia y esta dirigido a la
consecucion de objetivos. La autora sostiene que los individuos que experimentan engagement se
caracterizan por ser energicos, comprometerse con sus tareas, sentirse capaces de afrontar las
demandas de su puesto, estar dispuestos a aplicar sus conocimientos y desarrollar sus
capacidades. Asimismo, disfrutan de realizar su trabajo, experimentando la sensacion de
autorrealizacion, por lo que el engagement se asocia con la satisfaccion y el bienestar.

Salanova, Martinez y Llorens (2005) proponen como antecedentes del engagement a las teorias
motivacionales surgidas a mediados del siglo XX, entre las que destacan a la Teoria de la
Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow (1943), que afirma que existe una pirdmide de
cinco necesidades humanas (fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y autorrealizacion),
donde cada nivel de necesidades debe estar al menos medianamente cubierto para que el
siguiente influya en el comportamiento y se vuelva dominante; una vez que las necesidades de
un cierto orden estan cubiertas dejan de motivar al individuo. El auge del estudio sobre el work
engagement y sus efectos esta ligado al desarrollo de la Psicologia Positiva, definida como el
estudio cientifico de las experiencias y rasgos individuales positivos, junto a las instituciones que
facilitan su desarrollo y ayudan a mejorar la calidad de vida de las personas, reduciendo la
incidencia de la psicopatologia (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000; citado por Duran y Sanchez,
2012, p 4). Salanova y Schaufelli (2004) destacan al engagement como concepto nuclear de la
Psicologia Positiva, dado que pese a ser tan reciente ha demostrado su validez en el plano
empirico, y ademas constituye una valiosa herramienta para la Direccion de Recursos Humanos,
que puede intervenir sobre el mismo y desarrollarlo a través de distintas acciones.

El surgimiento de este concepto estd estrechamente ligado a los desarrollos tedricos y empiricos
sobre el burnout, hasta que, de la mano de la emergencia de la Psicologia Positiva, se planted la
interrogante respecto a la existencia del fenémeno opuesto, lo que implicaria que los trabajadores
pudieran desarrollar su jornada laboral con plena dedicacidn, energia y a su vez experimentando
sensaciones de bienestar (Salanova y Schaufelli, 2004). Maslach (1993, pp 20-21) define al
burnout como un constructo tridimensional; se trata de un cansancio emocional que lleva a la
persona a perder su motivacién y generar sentimientos de inadecuacion y fracaso. La primera
dimensidn es el agotamiento, caracterizada por el desgaste y la sensacion de agotamiento de los
recursos personales de los individuos, derivado de esfuerzos psicoldgicos excesivos para llevar a
cabo el trabajo. La segunda dimension es el cinismo, definido como una distancia e indiferencia
respecto a la importancia del trabajo o los objetivos del mismo (De Zufiiga, 2013). La tercera
dimension es la falta de eficacia profesional, que implica una autoevaluacién negativa del trabajo
realizado. Schaufeli et al (2002) consideran a las dos primeras dimensiones como el corazon del
burnout, mientras que la tercera adquiere un rol independiente respecto a las mismas.

Mientras el agotamiento y el cinismo son el nicleo central del burnout, el vigor y la dedicacion
constituyen lo que se denomina el “corazén” del engagement. Los pares contrarios son
agotamiento/vigor y cinismo / dedicacién (Salanova y Schaufeli, 2004). En el primer caso el
continuo se llama energia o activacion y en el segundo identificacion (Schaufelli y Bakker,
2003). La tercera dimension de cada uno de estos conceptos no muestra una relacién de



oposicion, al cumplir un rol diferente a las restantes en ambos casos; Salanova y Schaufelli
(2004) explican que se trata de las dimensiones secundarias de los conceptos.

Consecuencias del work engagement

Desde el surgimiento del concepto se plante6 que el engagement puede producir resultados
positivos, tanto a nivel del individuo (crecimiento y desarrollo personal) como de la organizacion,
ya que el esfuerzo que realizan los empleados engaged se deriva de su identificacion con su
trabajo (Kahn, 1990). Desde la dptica de los individuos, puede mencionarse su efecto modulador
sobre los efectos de los recursos laborales en el desempefio, el bienestar y la calidad de vida en
general (Salanova y Schaufeli, 2004). Salanova, Schaufeli, Llorens, Peiré y Grau (2000)
encontraron una extrapolacion o derrame de emociones positivas entre el trabajo y el hogar y
viceversa debido al engagement, lo que a su vez permite una mejor conciliacion entre la vida
familiar y la laboral. Bakker y Demerouti (2008) afirman que a partir de muchas entrevistas
surgieron indicios de que los trabajadores engaged llevan su entusiasmo y energia a actividades
extra laborales, como los deportes, los hobbies o el voluntariado. A su vez, citan el trabajo de
Bakker, Demerouti, y Verbeke (2004), quienes en su estudio probaron que los individuos que
mostraron altos niveles de work engagement eran mejor calificados en su desempefio tanto del rol
laboral como el extra rol. Estos autores (2008; pp 215-216) sostienen que el mejor desempefio de
los trabajadores con altos niveles de engagement se debe a varios factores: tienen una mayor
capacidad para movilizar recursos, tanto laborales como personales; logran contagiar las
emociones positivas a sus colegas, creando un clima positivo de trabajo que repercute en el
desempefio global de sus miembros; experimentan frecuentemente emociones positivas
(Schaufeli y Van Rhenen, 2006); y gozan de una mejor salud. En relacion al ultimo punto,
Demerouti et al (2001) encontraron una relacion negativa entre los niveles de engagement y las
quejas psicosomaticas (dolor de cabeza y en el pecho) y Schaufeli y Bakker (2004) encontraron
resultados similares para los problemas cardiovasculares y el dolor de cabeza y de estomago.

Desde el punto de vista organizacional, el engagement ha mostrado una asociacién positiva con
el desempefio de la organizacion y la fidelidad del cliente (Salanova, Agut y Peird, 2005). A su
vez, se relaciona negativamente con el absentismo, la rotacion y la tendencia a dejar la
organizacion (Schaufeli y Bakker, 2004). También se han estudiado sus efectos a nivel colectivo
en la mejora del desempefio grupal (Salanova et al, 2003). Bakker (2011) afirma que este
constructo logra predecir mejor el desempefio que muchas de las medidas de bienestar y
motivacion utilizadas tradicionalmente y con muchos mas afios de investigacion al respecto. En
un estudio realizado con 198.514 individuos pertenecientes a 7.939 unidades de negocio de 36
empresas diferentes, Harter, Schmidt y Hayes (2002) descubrieron una asociacion positiva entre
el engagement y la satisfaccion del cliente, los beneficios de la empresa, la productividad, la
menor rotacion y la seguridad laboral. Carrasco, De la Corte y De Ledn (2010) mencionan como
consecuencias a la actitud positiva hacia el trabajo y hacia la organizacion (que se manifiesta en
la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la disminucion en la intencion de
abandonar el trabajo), la alta motivacion para el aprendizaje y la asuncion de nuevos retos en el
trabajo, las conductas de iniciativa personal, un desempefio exitoso en las tareas, una mayor
calidad del servicio a los clientes y una mejora en la salud de los empleados. Bravo (2013)
plantea que los trabajadores engaged podrian necesitar menos supervision al internalizar la
importancia de los objetivos de la organizacion, destacando asimismo sus efectos sobre la
rotacion y su capacidad para predecir el desempefio laboral.



Antecedentes del Work Engagement

Segun Schaufeli (2012), hasta ahora el modelo mas utilizado para estudiar el engagement ha sido
el Modelo de Demandas y Recursos Laborales o MDRL (Demerouti, Bakker, Nachreiner y
Schaufeli, 2001), complementado con aportes diversos como la Teoria de Conservacion de
Recursos o TCR (Hobfoll, 2002), la Teoria de Ampliacion y Construccion o TAC (Fredrickson,
2001), la Teoria Social Cognitiva (Bandura, 1997) y la Teoria de Procesamiento de la
Informacion Social (Salancik y Pfeffer, 1978), entre otras. La evidencia empirica y los marcos
tedricos comunmente utilizados para el estudio de este fendmeno apuntan a los recursos laborales
y personales como los principales factores que inciden en los niveles de work engagement. En los
apartados siguientes se definen los recursos laborales y los personales, y a continuacion se
desarrollan los recursos utilizados en el presente estudio para predecir el work engagement, junto
a los marcos tedricos donde estan enmarcados los mismos.

Recursos laborales

Se define a los recursos laborales como aquellos aspectos del ambiente de trabajo
(fisico/estructural y social) que son funcionales en la consecucién de metas y objetivos, tienen el
poder de amortiguar las demandas o exigencias laborales, con sus consiguientes costos
fisioldgicos y/o psicosociales asociados, y a su vez sirven de estimulo para el crecimiento
personal, el aprendizaje y el desarrollo personal y profesional (Demerouti et al, 2001; citado por
Salanova 2008, p 11). Salanova y Schaufeli (2008) destacan que el potencial de los recursos
laborales para generar motivacion interna ya habia sido reconocido en las teorias tradicionales de
motivacion, entre las que destacan el Modelo de las Caracteristicas del Puesto (MCP). En el
presente estudio se definen los recursos laborales a utilizar a partir de este modelo, basandose en
la abundante revision empirica que ha tenido el mismo (Fortea, Fuertesy Agost, 1994), y en que
Salanova y Schaufelli (2004, p 119) hacen una mencion a la validez de sus postulados a la hora
de explicar el potencial motivacional de las caracteristicas del puesto y su relacién con el work
engagement.

Hackman y Oldham (1974) elaboraron el MCP tratando de determinar las caracteristicas del
puesto de trabajo que en conjunto potencian la motivacion interna de los individuos, a las que
denominan Dimensiones Centrales del Puesto (DCP). Las dimensiones consideradas por los
autores son (1974, p 5): la variedad de habilidades, que determina en qué medida un puesto
requiere utilizar un gran nimero de destrezas y habilidades en la ejecucion de actividades
variadas; la identidad de la tarea, que mide la posibilidad de completar una unidad de trabajo e
identificar las transformaciones ejecutadas en el producto o servicio final; el significado de la
tarea, que se refiere al impacto que tiene desempefiar las actividades del puesto sobre otras
personas, pertenecientes o no a la organizacion; la autonomia, que evalta la independencia con
que cuenta el individuo para desempefiar sus tareas, determinando los procedimientos y
actividades necesarias segun su criterio; y la retroalimentacion del puesto, definida como el grado
en que el individuo recibe informacion directa y clara respecto a su desempefio en la ejecucién
de las actividades inherentes a su puesto. Estas dimensiones a su vez se clasifican en tres grupos:
las tres primeras constituyen la importancia del trabajo, la autonomia se vincula a la
responsabilidad percibida por los resultados y la retroalimentacion al conocimiento de los
mismos. En el cuestionario utilizado para medir las caracteristicas del puesto se agregan dos
dimensiones que no estan incluidas en el modelo tedrico pero que se consideran Utiles para la
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comprension del puesto y las reacciones de los empleados ante el mismo: la retroalimentacion
social y el contacto social. La primera se refiere al grado en que el trabajador recibe informacién
clara sobre su desempefio por parte de supervisores o comparieros de trabajo, y la segunda al
grado en que el trabajo requiere la interaccion con otras personas, tanto miembros como no
miembros de la organizacion (Hackman y Oldham, 1974).

Recursos personales

Van den Heuvel, Demerouti, Schaufeli y Bakker (2010, p 129) definen a los recursos personales
como los aspectos cognitivos y afectivos de la personalidad de orden menor, que conforman
sistemas desarrollables de creencias positivas acerca de uno mismo (como autoestima,
autoeficacia y maestria) y del mundo (como optimismo y esperanza), y sirven para fomentar la
motivacion vy facilitar el logro de metas, incluso cuando se presentan situaciones adversas o
desafiantes. Una caracteristica de los mismos es que pueden desarrollarse a través de experiencias
vitales o en forma planificada a traves de las intervenciones o el coaching (Luthans et al, 2006).
De Zlniga (2013) plantea que los recursos personales cumplen tres funciones: colaborar para el
logro de objetivos, proteger a los individuos de las amenazas y sus costos asociados (tanto
fisioldgicos como psicologicos), y favorecer el crecimiento y desarrollo personal. Existen varios
estudios donde se vincularon los altos niveles de engagement con los recursos personales:
Rothmann y Storm (2003), en su investigacion con una muestra de policias sudafricanos, hallaron
que el work engagement se asociaba a un estilo activo de afrontamiento; Bakker, Gierveld y Van
Rijswijk (2006) en su estudio con directoras de escuelas encontraron una relacién positiva entre
los niveles de engagement y los recursos personales, en particular la autoeficacia, la resiliencia y
el optimismo, y Carvalho, Calvo, Martin, Campos, y Castillo (2006) encontraron una relacién
positiva entre la resiliencia y los niveles de work engagement en una muestra de 265 cuidadores
de ancianos que desempefiaban sus tareas en residencias de Espafia.

En el presente estudio se consideran como recursos personales para estudiar en relacion al work
engagement al capital psicoldgico y sus componentes, que se encuentran comprendidos dentro de
una corriente derivada de la Psicologia Positiva: el Comportamiento Organizacional Positivo
(COP), definido por Luthans como “e/ estudio y la aplicacion de recursos y competencias
humanas, que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas con el objetivo de mejorar el
desemperio en las organizaciones” (2002b, p 59).

Luthans et al (2007, p 3) definen al capital psicolégico como un estado psicoldgico positivo de
desarrollo caracterizado por: (1) tener confianza (autoeficacia) en si mismo para emprender
actividades y dedicar el esfuerzo necesario para lograr el éxito en tareas desafiantes; (2) hacer
atribuciones positivas (optimismo) sobre alcanzar el éxito ahoray en el futuro; (3) perseverar en
el cumplimiento de metas, y si es necesario reorientar las trayectorias de las mismas (esperanza);
y (4) cuando se estd abrumado por los problemas y la adversidad, ser capaz de resistir y
recuperarse (resiliencia) para lograr el éxito.

La autoeficacia se enmarca dentro de la Teoria Social Cognitiva y es definida como: “creencias
en las propias capacidades para organizar y ejecutar los cursos de accion requeridos que
produciran determinados logros o resultados” (Bandura, 1997, p 3). De Zuniga (2013) la vincula
a la motivacion por su incidencia en los patrones de pensamiento, emociones y acciones,
afirmando que incide en la cantidad de esfuerzo y la perseverancia a la hora de buscar la
consecucion de un objetivo; elevados niveles de autoeficacia se asocian a la persistencia y el
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empefio, mientras que cuando la misma es baja es mas probable que se produzca un abandono
temprano si surgen obsticulos. Salanova (2008) afirma que la autoeficacia aumenta las
probabilidades de los individuos de ser exitosos, con lo cual se genera un aumento en la misma
en el tiempo al percibir la vinculacion entre el esfuerzo realizado y el éxito obtenido.

La esperanza, de acuerdo a la definicion de De Zuniga (2013, pp 75-76), se entiende como un
estado motivacional compuesto por dos componentes, Agencia y Camino. La Agencia se define
como la conviccion de poder alcanzar los objetivos planteados, junto a la energia o fuerza de
voluntad necesarios para llegar a la meta. EI Camino representa la conciencia de las rutas
alternativas a seguir para alcanzar dichos objetivos, junto a la planificacion derivada de las
mismas Yy la capacidad de modificar los planes durante su ejecucion en caso de que muestren su
inadecuacion para el logro de los objetivos planteados.

Luthans y Youssef (2007, p 331) definen al optimismo como: “(...) un estilo atribucional que
explica los acontecimientos positivos a través de causas personales, permanentes Yy
generalizadas, y a los eventos negativos a través de situaciones especificas, externas y
temporales.” Este constructo tiene componentes tanto cognitivos como emocionales Y
motivacionales, a diferencia de la autoeficacia y la esperanza, que son esencialmente estados
asociados a la dimensidn cognitiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000).

La resiliencia es definida por Luthans (2002a, p 702; citado por Salanova, 2008) como la
capacidad psicoldgica positiva que rebota la adversidad, la incertidumbre, el conflicto y el fracaso
en el trabajo, y supone un cambio positivo, progreso y aumento de responsabilidad. Es una
cualidad que se desarrolla a traves de la exposicion a fendmenos negativos, lo cual lleva a que los
individuos resilientes se adapten a la adversidad y a los cambios con mayor éxito que aquellos
que no lo son. Segln Salanova (2008) los individuos resilientes se caracterizan por su autonomia,
su habilidad para solucionar problemas y su competencia social.

Luthans y Youssef (2007) se apoyan en la Teoria de Conservacion de Recursos para explicar el
concepto de capital psicolégico como la interaccion de todos los mecanismos psicoldgicos
presentes en cada una de sus dimensiones. Esta teoria plantea que la motivacién humana se
orienta a crear, mantener y acumular recursos, considerandose a la pérdida (real o potencial) de
los mismos como una situacion estresante 0 amenazante, frente a la cual los individuos buscan
inviertir en nuevos recursos (Hobfoll, 2002). Si bien aclara que son un fin en si mismos y son
muy valorados por sus poseedores, pueden a su vez ser un medio para conseguir otros recursos.
En esta teoria se define a los recursos como los objetos, caracteristicas personales, condiciones o
energias que son valiosas para los individuos o son Utiles para conseguir otros recursos (Cuevas
Rivera, 2011). Un postulado de esta teoria es que el hecho de adquirir recursos en un momento
genera mayores facilidades para adquirir nuevos recursos en el futuro, y preservar aquellos que el
individuo considera valiosos, lo que conlleva un posible aumento en la motivaciéon para la
creacion de recursos y un impacto en el bienestar de los trabajadores (Hobfoll, 2002; citado por
Cuevas Rivera, 2011).

Luthans y Youssef (2007) plantean que existe un hilo conductor que une a cada una de las
dimensiones del capital psicologico, al que caracterizan de acuerdo a los siguientes rasgos:
evaluacion positiva de las situaciones, recursos personales disponibles, la probabilidad de éxito
en base al esfuerzo invertido, la perseverancia y el estimulo hacia el logro de objetivos mas
ambiciosos. Hablan asimismo de un efecto de contagio entre los distintos recursos personales
contenidos en el constructo de segundo orden. Sweetman y Luthans (2010) plantean que el



capital psicoldgico es un recurso personal que provoca un aumento en la flexibilidad cognitiva,
es Util en la basqueda de soluciones creativas y la apertura a nuevas experiencias, e incrementa
la capacidad de manejar situaciones dificiles, lo que repercute positivamente en el bienestar y el
desempefio laboral.

Relacion del work engagement con los recursos laborales y personales

El MDRL estudia el burnout y el engagement en base al analisis de dos condiciones presentes en
el entorno laboral: las demandas y los recursos laborales. Las demandas se definen como los
aspectos del trabajo tanto fisicos como psicoldgicos, organizacionales y sociales, que exigen un
esfuerzo por parte del trabajador y significan un costo, ya sea fisico o psicolégico (Demerouti,
Bakker y Bulters, 2004); los recursos laborales ya fueron definidos en un apartado anterior. Este
modelo toma como postulado central que las demandas pueden generar efectos perjudiciales en la
salud o tensidn, mientras que los recursos laborales tienen la capacidad de fomentar la motivacién
en los empleados (Bakker y Demerouti, 2007), por lo que distingue dos procesos que pueden
tener lugar en el entorno laboral. Cuando existen demandas elevadas que llegan a agotar los
recursos fisicos y psiquicos de los trabajadores, hay condiciones propicias para que se
desencadene un proceso de deterioro en la salud y eventualmente burnout. Por otro lado, en un
entorno con suficientes recursos laborales para hacer frente a las demandas puede darse un
proceso motivador, donde dichos recursos se vinculan con el compromiso organizacional por
medio del engagement, ya que la presencia de estos recursos favorece que los trabajadores
inviertan esfuerzo y utilicen sus habilidades en el trabajo (De Zuniga, 2013). Si bien inicialmente
el modelo consideraba Unicamente a los recursos laborales, Xanthopoulou et al (2007, 2008)
realizaron un gran aporte al mismo considerar los aportes tedricos de la TCR e incluir a los
recursos personales en su estudio, demostrando que los dos tipos de recursos estan relacionados y
que ambos pueden predecir el work engagement.

Basandose en el MDRL vy en los trabajos de estos autores, Bakker y Demerouti (2008) partieron
de la evidencia encontrada hasta la fecha sobre las causas y efectos del engagement y
desarrollaron el Modelo Global de Work Engagement, cuyos postulados pueden utilizarse tanto
para explicar las diferencias en los niveles de engagement de diferentes individuos o de un mismo
individuo a lo largo del tiempo (Bakker, 2011). En este modelo los recursos laborales y
personales tienen una relacién positiva y reciproca, influyéndose mutuamente e incidiendo sobre
los niveles de engagement en forma independiente o combinada, lo que a su vez eleva el
desempefio de los trabajadores. La importancia de los recursos es mayor cuando se enfrentan
demandas elevadas; al mismo tiempo, se reconoce en forma explicita que los individuos con una
mejor dotacion de recursos personales estan mejor capacitados para movilizar los recursos
laborales con los que cuentan, y de esta forma aumentar sus niveles de engagement. Por ultimo,
el modelo afirma que los trabajadores que experimenten engagement en mayor grado, y por ende
tengan un mejor desempefio, podran aumentar sus propios recursos laborales y personales, lo que
genera un circuito de retroalimentacion y la posibilidad de que surjan espirales positivas.

Para explicar la generacion de recursos laborales y personales por parte de los trabajadores
engaged, Bakker y Demerouti (2008) se basaron en la Teoria de Ampliacion y Construccion
(TAC). La misma plantea que las emociones negativas y positivas tienen una finalidad diferente:
mientras que las primeras se orientan fundamentalmente a limitar las conductas posibles para
enfrentar a un estresor (ya sea mediante el combate o la huida), de forma de detectar los peligros



y favorecer la supervivencia, las emociones positivas cumplen una finalidad opuesta: expandir el
repertorio de acciones y pensamientos del individuo, con la ventaja de generar mayor flexibilidad
y un abanico mas amplio de comportamientos pasibles de ser adoptados, con claras repercusiones
sobre la capacidad de adaptarse a las diferentes situaciones y lograr un funcionamiento exitoso,
tanto en el crecimiento personal como en las conexiones sociales (Fredrickson, 2001).

Los postulados sobre la reciprocidad de los efectos entre los fendmenos estudiados en el MGWE
han tenido un fuerte respaldo tedrico y empirico. Por ejemplo, Luthans et al (2006) probaron que
los entornos laborales donde hay muchos recursos laborales disponibles activan el capital
psicolégico de los individuos y Salanova y Schaufeli (2008) probaron que el engagement media
entre los recursos laborales (autonomia, variedad de tareas y retroalimentaciéon) y el
comportamiento proactivo, explicando que de acuerdo a la TAC podria ocurrir que el afecto
positivo generado en el engagement amplie los cursos de accién de los individuos y los impulse a
adoptar iniciativas propias. Llorens, Schaufeli, Bakker, y Salanova (2007) revisaron la relacion
original de causa-efecto entre la autoeficacia y el engagement, para sustituirla por una de
influencia reciproca en su estudio, en lo que denominan ciclo de espirales positivas hacia arriba;
las creencias en la capacidad para realizar un trabajo llevan al work engagement y este a su vez
contribuye a que estas creencias se desarrollen y consoliden.

De Zlniga (2013) afirma que si bien el MDRL toma a los recursos laborales como antecedentes
de los recursos personales y el engagement, esta relacion es reciproca y no puede comprenderse
en forma unilateral, ya que los recursos personales van a determinar la forma en que los
trabajadores perciban el entorno y reaccionen frente al mismo. En la misma linea, Salanova,
Bakker y Llorens (2006) plantean como una explicacion posible para estos efectos de
reciprocidad que las demandas y recursos se ven afectados por las percepciones de los
trabajadores, que en caso de estar engaged pueden percibir méas recursos y movilizarlos en forma
mas efectiva, debido a que son maés agradables para interactuar con sus compafieros de trabajo (p
321). Schaufeli et al (2009) plantean una hipdtesis alternativa a la construccion de recursos a
través de las emociones positivas (como sugiere la TAC) para explicar la relacion reciproca entre
el engagement y los recursos laborales; tal vez los trabajadores engaged no construyen nuevos
recursos sino que simplemente cambian su percepcion y se vuelven mas conscientes de su
existencia. Estos planteos pueden vincularse a la Teoria del Procesamiento de la Informacién
Social (Salancik y Pfeffer, 1978), que postula que los individuos atribuyen inconscientemente
caracteristicas a su entorno laboral que sean coherentes con su entorno social, y que las actitudes
y conductas de los empleados se producen en gran medida como una respuesta a los significados
que les trasmite su entorno (comprendido entre otros por compafieros, jefes, clientes, etc.), por lo
que la vision que tenga de su puesto no necesariamente va a depender de indicadores objetivos.

Bakker (2011) propuso una actualizacion del Modelo Global de Work Engagement, basandose en
los trabajos de Xanthopoulou et al (2009a y 2009b), quienes estudiaron los efectos reciprocos de
los recursos laborales y personales y el work engagement en un estudio longitudinal y uno diario,
respectivamente. En la version actualizada del modelo se introdujeron cambios en los recursos
seleccionados: entre los recursos laborales se menciona a la variedad de habilidades, la
autonomia y la retroalimentacion (3 de las 5 dimensiones contempladas en el MCP) y en el caso
de los recursos personales se incluye a la autoeficacia, el optimismo y la resiliencia, o sea todos
los componentes del capital psicolégico menos la esperanza.

Un segundo cambio es que la construccion de recursos laborales y personales por parte de los
trabajadores engaged se da través del job crafting, que se refiere a la modificacion y redefinicion
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de los puestos y sus limites por parte de los trabajadores que ocupan los mismos (Bakker y
Demerouti, 2007). Bakker, Rodriguez-Mufioz, y Derks (2012) afirman que es plausible que dado
que el job crafting puede significar un aumento de los recursos laborales, se generen mayores
niveles de engagement a partir de este incremento en el potencial motivacional del puesto,
basandose en que los trabajadores con altos niveles de engagement se muestran mas activos a la
hora de realizar modificaciones en sus puestos de trabajo. Bakker (2011) por su parte, cita el
trabajo de Tims, Bakker, y Derks (2012), quienes encontraron una relacion positiva entre los
niveles de engagement y el job crafting, donde los empleados con mayores niveles de
engagement mostraban una mayor capacidad para modificar sus demandas y recursos laborales.

Relacion del work engagement con la categoria ocupacional y las variables
demogréficas

Para el caso de la relacion del work engagement con el sexo, pueden mencionarse los resultados
de un meta andlisis realizado con una muestra total de 25.000 empleados de 13 paises, donde se
encontré una diferencia a favor de los hombres (Salanova y Schaufelli, 2004); por su parte,
Spontdn et al (2012) encontraron mayores niveles de engagement en los hombres en una muestra
de 674 trabajadores cordobeses. En el meta analisis mencionado anteriormente también se
encontrd una relacion positiva entre el engagement y la edad, y un mayor nivel de engagement en
los trabajadores autdbnomos y los directivos. Schaufeli, Salanova y Bakker (2006) efectuaron a su
vez un meta andlisis con una muestra de 14.521 trabajadores de 10 paises, encontrando una
asociacion positiva entre el engagement y la edad, y situando a los gerentes y directivos como
uno de los grupos ocupacionales con mayores niveles de engagement en todas las dimensiones.
Un estudio efectuado con 4.000 trabajadores (Smulders, 2006; citado por Schaufeli, 2012)
encontrd que los trabajadores en puestos mas complejos y con mayor autonomia se relacionan
con mayores niveles de engagement, poniendo como ejemplo a los empresarios. En cuanto al
nivel educativo y su incidencia en el work engagement, puede mencionarse el trabajo de Fajardo
et al (2013), que no encontraron diferencias significativas en el nivel de engagement entre
universitarios y no universitarios y entre empleados publicos y privados (salvo en la dimensién
de vigor a favor de los privados) en una muestra de 105 trabajadores espafioles; Duran y Sanchez
(2012) tampoco encontraron diferencias entre estos Gltimos en su estudio con una muestra de 106
profesionales espafioles.

Antecedentes nacionales y regionales

En la revision bibliografica realizada no se encontraron estudios publicados sobre el engagement
en nuestro pais. En cuanto al contexto regional, De Zufiiga (2013, p 109) afirma no haber
encontrado estudios publicados en Latinoamérica en las bases Redalyc y Scielo. En el
relevamiento realizado en la presente investigacion en la base EBSCO vy el buscador académico
de Google se encontraron algunos estudios realizados en paises del Cono Sur, especialmente de
Argentina (por ejemplo: Sponton et al, 2012; Redondo y Arraigada, 2011; Chasma y Manes
Darrington, 2014) y uno de ellos en Chile (Muller, Exequel y Ramirez, 2013). Como puede verse,
en todos los casos se trata de estudios muy recientes, lo que puede indicar el surgimiento del
interés en el tema. También puede mencionarse el estudio de De Zufiiga (2013), que aplicé el
MDRL (en su versién modificada que incluye a los recursos personales) a dos muestras de un
total de 442 profesores de colegios privados de Per(. Entre los recursos personales utilizo las
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dimensiones del capital psicoldgico, siendo el Unico estudio relevado en el presente trabajo donde
se hizo mencion al mismo en relacion al engagement.

Presentacion de la investigacion

Objetivos y justificacion del estudio

El presente trabajo busca analizar los factores que influyen en los niveles de work engagement
con los datos de una muestra de trabajadores uruguayos, partiendo del Modelo Global de Work
Engagment, e incluyendo el estudio de otras variables no comprendidas en el mismo. A la vez, se
incorporan variables demogréaficas y ocupacionales con el fin de enriquecer la comprension sobre
los fendmenos estudiados. Se busca tanto medir la incidencia de diferentes recursos laborales y
personales para validar los resultados obtenidos en otros paises en nuestro contexto, como
incorporar el estudio de algunos de estos recursos que cuentan con poca investigacion en relacion
al engagement, como es el caso de la esperanza, el capital psicoldgico y el significado de la tarea.
El interés del tema se deriva del hecho de que el work engagement ha demostrado ser un
antecedente de multiples resultados positivos para los individuos y las organizaciones donde
trabajan, pese a lo cual ha recibido poca atencién en nuestro pais y en Latinoamérica.

Hipotesis

Dado que el Modelo Global de Work Engagement se enfoca en forma especifica en el estudio del
work engagement y se basa en teorias validadas a nivel cientifico en diversos contextos,
sintetizando en un Gnico marco tedrico a un conjunto amplio de hallazgos empiricos sobre el
tema, se partird del mismo para comenzar a definir las hipotesis del estudio. Como recursos
laborales se consideran a los comprendidos en el MCP (variedad de habilidades, autonomia,
retroalimentacion del puesto, identidad de la tarea y significado de la tarea) junto a dos recursos
adicionales relevados en el mismo cuestionario pero no incluidos en el Modelo: el contacto social
y la retroalimentacion social. Los recursos personales utilizados son los incluidos en el capital
psicolégico (autoeficacia, optimismo, esperanza y resiliencia) junto al constructo de segundo
orden que surge de la combinacién de los mismos. El primer conjunto de hipétesis que surge de
este modelo es:

H1) El work engagement tiene una relacion positiva con los recursos laborales.
H2) El work engagement tiene una relacién positiva con los recursos personales.
H3) Los recursos laborales y los recursos personales estan asociados de forma positiva.

En cuanto a las variables demogréaficas y la categoria ocupacional, se definen las siguientes
hipdtesis en base a los estudios mencionados anteriormente. Para el caso del nivel educativo se
dividié la muestra entre universitarios y no universitarios, dado que los primeros constituyen la
mayor parte de la muestra. Debe aclararse que en la recoleccion de datos la pregunta referida al
nivel educativo no distinguia entre los individuos con estudios terciarios completos e
incompletos, por lo que se agrupa a ambos en la misma categoria.

11



H4) Los hombres presentan mayores niveles de engagement que las mujeres.
H5) La edad muestra una relacion positiva con el engagement.
HG6) Los universitarios muestran los mismos niveles de engagement que los no universitarios.

H7) Los empleados del sector privado muestran los mismos niveles de engagement que los
empleados publicos.

H8) Los empresarios muestran mayores niveles de engagement que los empleados, tanto publicos
como privados

Meétodo

Participantes y recoleccion de datos

Los datos empleados en este trabajo provienen de un estudio con fines pedagdgicos realizado a
fines afio 2012 en la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion, enmarcado en la
asignatura Metodologia de la Investigacion. En el mismo se solicit6 a los estudiantes del curso
gue encuestaran a un empleado publico, un empleado privado y a un empresario, aplicando las
versiones en espafiol de los cuestionarios disefiados para medir los conceptos estudiados. La
muestra se compone de 522 mujeres (46%) y 609 hombres (54%), con una edad media de 37.9
afios y un desvio estandar de 12.8 afios. Hay 355 no universitarios (31%) y 776 universitarios
(69%). Junto a estas variables se registraron otros datos de los encuestados: el sexo, la edad y el
nivel educativo. Debe sefialarse que el procedimiento de recogida de datos utilizada en el estudio
original en que se generd la base de datos es similar a la empleada por Fortea, Fuertes y Agost
(1994) en su validacion del MCP en el contexto espafiol. Los analisis se realizaron utilizando en
forma complementaria el software econométrico Gretl y los paquetes estadisticos SPSS version
18 y R versién 3.0.0.

Instrumentos

La medicién de los recursos laborales se realizd a través del Job Diagnostic Survey-abreviado
como JDS-, (Hackman y Oldham, 1974), que evalla las caracteristicas del puesto a través de 21
items divididos equitativamente entre 7 dimensiones del mismo, a través de una escala tipo Likert
que va de 1 a 7. Algunos ejemplos de items de este cuestionario son: “El puesto me exige usar
habilidades complejas o un alto nivel de especializacién™ (variedad de habilidades); “El puesto
me da la oportunidad de usar mi iniciativa o juicio personales para llevar a cabo el trabajo”
(autonomia); “El puesto requiere mucha cooperacion de otras personas” (contacto social); “El
puesto en si es muy significativo e importante para toda la empresa” (significado de la tarea); “El
puesto me da la oportunidad de terminar completamente el producto o servicio que empecé”
(identidad de la tarea); “El trabajo en si me da mucha informacién respecto a mi desempefio”
(retroalimentacion del puesto); “Mis superiores y compaiieros de trabajo siempre me comentan si
estoy realizando correctamente mi trabajo” (retroalimentacion social).

Para la medicion del work engagement se utilizd el cuestionario UWES (Utrecht Work
Engagement Scale; Schaufeli, Salanova, Gonzalez — Roma y Bakker, 2002; Schaufeli y Bakker,
2003). El vigor y la absorcion se evaltian con 6 items y la dedicacion se mide con 5 items, entre
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ellos: “En mi trabajo me siento con mucha energia” (vigor), “Estoy orgulloso del trabajo que
hago” (dedicacion); “El tiempo pasa rapidamente cuando estoy trabajando” (absorcién). Si bien
las versiones comunmente utilizadas tienen una escala Likert con una escala de 0 a 6, el
cuestionario utilizado en la recogida de datos que conforman la muestra actual presentaba una
escala que iba de 1 a 10. Se desconoce la causa de este cambio de escala y se decidio conservar
los valores originales, dado que intentar la conversidn de los mismos a la escala original de 0 a 6
hubiera significado una estimacion cargada de imprecisiones y posible sesgos.

El capital psicoldgico se midid con el PCQ (Psychological Capital Questionnaire; Luthans,
Youssef y Avolio, 2007). El mismo estd compuesto por 24 items que se dividen en forma
equitativa entre las cuatro dimensiones que lo componen, evaluando el grado de acuerdo o
desacuerdo con una escala tipo Likert que va de 1 a 6. Algunos de los items son: “Me sentiria
seguro participando en discusiones sobre la estrategia de la organizacion” (autoeficacia); “Se me
ocurren muchas formas de lograr mis metas en el trabajo” (esperanza); “En tiempos de
incertidumbre en mi trabajo, habitualmente espero lo mejor” (optimismo); “Puedo lidiar bien con
momentos dificiles, porque he pasado por dificultades anteriormente” (resiliencia).

Resultados
Validacion de las escalas y subescalas

En primer lugar se analizd la consistencia de las escalas y subescala de los tres cuestionarios, a
través del Alpha de Cronbach, evaluando tanto el valor de cada una de las dimensiones de los
cuestionarios como el puntaje global. En el caso del UWES, tanto sus dimensiones como el
puntaje global superaron ampliamente el valor de 0.7 que Nunnally y Bernstein (1994)
recomiendan como punto de corte para considerar aceptable a la consistencia de una escala (o
vigor=0.86; a dedicacion=091; a absorcion=0.84; o engagement=0.95). En el JDS la mayoria de
las dimensiones mostraron un valor de o superior a 0.7 (o autonomia=0.87; a identidad de la
tarea=0.87; o significado de la tarea=0.78; o variedad de habilidades=0.78; o retroalimentacion
del puesto= 0.83; a=retroalimentacion social=0.84; o total de la escala=0.89), salvo el contacto
social (0=0.55). Dado que cada subescala de este cuestionario cuenta con solamente 3 items, no
es posible mejorar la consistencia mediante la eliminacién de items, por lo cual se decidi
conservar la misma al estar validada en estudios previos. El contacto social ya habia mostrado
problemas de consistencia en otros estudios, entre ellos los de Hackman y Oldham (1974),
Marin-Garcia et al (2007) y Giraldo O" Meara Garcia y Gomez (2014).

En cuanto al PCQ, todas las dimensiones salvo el optimismo mostraron valores aceptables de a
(o autoeficacia=0.85; a esperanza=0.82; o resiliencia=0.78; a capital psicoldgico=0.92). En el
caso del optimismo, dado que cuenta con 6 items por dimension se decidi6 mejorar la
consistencia de la subescala; se eliminaron los items 2 y 5, con lo que se logré obtener una
fiabilidad adecuada en esta dimension (0=0.753). Puede sefialarse que los dos items eliminados
son los Unicos con puntaje inverso del cuestionario, por lo cual se incluyeron en los andlisis
precedentes a través de variables ficticias que convertian su valor (mediante la variable 7-valor
item). El a del capital psicologico que se mostro anteriormente corresponde a la version depurada
de estos dos items.

En el paso siguiente se llevo a cabo un Analisis Factorial Exploratorio (AF) sobre los items de los
tres cuestionarios con el fin de verificar si la estructura teérica coincidia con los datos empiricos.
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En primer lugar se realizaron las pruebas de adecuacion muestral sobre los datos para verificar
que los mismos fueran apropiados para realizar este tipo de analisis, en base a dos criterios: la
medida de adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que vade 0 a1, y el test de esfericidad de
Bartlett. Ambas medidas coinciden en que los items de los tres cuestionarios son adecuados,
rechazando la hipétesis nula del test de Bartlett de que la matriz de correlacion de las variables es
igual a la matriz identidad (con p<.000 en los tres casos), y obteniendo valores elevados en el
KMO en los tres cuestionarios (UWES=0.96; PCQ=094; JDS=0.88). A continuacién se llevé a
cabo un Andlisis de Componentes Principales (ACP) para descubrir la estructura factorial de los
items de los tres cuestionarios con los datos muestrales. Para definir el nimero de componentes a
retener se utilizé la regla de Kaiser, que establece que solamente deben considerarse los
componentes cuyos valores propios superen la unidad. El anélisis de la estructura factorial
empirica mostré resultados diferentes en los tres cuestionarios. En el caso de los items del
UWES, solamente los dos primeros componentes mostraron valores propios mayores a uno; hay
antecedentes recientes en Latinoamérica donde no pudo replicarse la estructura de tres factores, y
al igual que en este estudio se encontrd una de dos dimensiones, como es el caso de Sponton et
al (2012) y Miiller et al (2013). Por el contrario, el PCQ mostr6 una estructura de 4 factores tal
como era esperado. ElI JDS se ubica en el medio de estos dos casos extremos, ya que si bien el
cuestionario estd disefiado para recoger informacion sobre 7 dimensiones, el ACP solamente
mostré 6 componentes a retener, de acuerdo al criterio expuesto anteriormente.

A continuacién se llevé a cabo una rotacion oblimin con normalizacion de Kaiser a partir de los
componentes obtenidos en el paso anterior para los tres cuestionarios, de forma de facilitar la
interpretacion de los datos a la hora de asignar los items a los factores donde mostraran mayores
cargas factoriales. En el caso del UWES, hay una primera dimension donde saturan la mayoria de
los items, abarcando a todos los de dedicacion y todos salvo uno de absorcion. La segunda
dimensién comprende solamente un item de absorcién y la mitad de los correspondientes a vigor.
En todos los casos las cargas factoriales de los items superaron el valor de 0.4, alcanzando el
valor de 0.99 en el caso del tercer item de dedicacion. Se probd a realizar un analisis forzando la
inclusion de un tercer factor en la rotacion, pero solamente un item de absorcion saturaba en el
mismo. En el caso del PCQ el resultado del AF replicé en forma aproximada la estructura teorica
del cuestionario. Sin embargo, el optimismo fue la Unica dimension donde todos los items
saturaron en un unico factor, que ademas incluye a uno de resiliencia. En el caso del JDS, si bien
se encontraron 6, y no 7 dimensiones tal como estaba previsto, el AF logré una validacién
bastante aproximada de la asignacion teorica de items. La mayoria de los items correspondientes
a las dimensiones teoricas saturaron en un mismo factor; las excepciones fueron el contacto
social (que ya habia mostrado problemas de consistencia interna) y la variedad de habilidades,
que fue el Unico caso donde tras la rotacion hubo items con cargas cruzadas superiores 0.4; el
tercer item de la subescala tiene una saturacion de 0.472 en el primer factor y una de 0.551 en el
sexto. La solucion factorial no es concluyente en este caso, ya que si se asigna este item al primer
factor, el mismo quedaria formado por todas las preguntas de autonomia y dos de variedad de
habilidades, lo que es consistente con los planteos de Fortea, Fuertes y Agost (1994), que
mencionan a estas dos caracteristicas del puesto como ejemplo de dimensiones que podrian
encontrarse en un mismo puesto.

Una vez evaluada la estructura empirica de los cuestionarios, se decidio conservar el nimero de
dimensiones y la asignacion de los items de acuerdo a la propuesta de los autores que los
disefiaron. En el caso del UWES, se tuvo en cuenta la complejidad que significa a nivel tedrico
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interpretar las dos dimensiones empiricas encontradas, considerando ademas que las tres
subescalas presentan una adecuada consistencia interna, y existen multiples estudios que han
validado la estructura trifactorial. En el caso del PCQ el nimero de factores no representd un
problema, mientras que el JDS, si bien mostré 6 componentes en vez de 7, compenso este hecho
con una asignacion de items a los factores similar a la que sefiala la teoria.

A continuacidn se decidio realizar un AF de segundo orden, tomando como variables observadas
a los puntajes de las subescalas de los tres cuestionarios. Tanto en el caso de las escalas como de
las subescalas de todos los constructos se procedio a calcular los valores mediante el promedio
simple del valor de la totalidad de los items que los componen. Al igual que en los casos
anteriores, se utilizé la extraccion por ACP y la rotacidn oblimin. En el caso del engagement y el
capital psicologico hay un Unico factor que explica un porcentaje importante de la varianza (88 y
70%, respectivamente). En las caracteristicas del puesto se llegd a un resultado interesante: hay
dos factores no muy correlacionados (r=0.25) que agrupan por un lado a las variables
consideradas como DCP y en el otro a las dos que se incluyeron en el JDS pero no en el MCP.
Esto podria explicar la baja correlacién media entre los componentes hallados para los items del
JDS en una instancia anterior. La rotacion pudo efectuarse solamente en este ultimo caso dado
que en los dos primeros se encontré un Unico componente.

Teniendo en cuenta las observaciones del punto anterior, se construyeron indices globales que
considera a todos los items del cuestionario como medida global de los constructos analizados.
En el caso del capital psicologico la teoria menciona la existencia de un factor de segundo orden
en forma explicita, mientras que existen recomendaciones sobre la construccion de un indice
global tanto en el caso del work engagement como de las caracteristicas del puesto de trabajo. En
el primer caso Schaufeli y Bakker (2003) sugieren utilizar un indice global en los estudios
empiricos con el UWES, ya que puede resultar de mayor utilidad, considerando que las tres
dimensiones suelen mostrar correlaciones entre moderadas y fuertes, lo que fue aplicado por
Xanthopoulou et al (2009a y 2009b) en su estudios sobre las relaciones reciprocas entre los
recursos laborales y personales y el work engagement. En cuanto al JDS, Kulik, Hackman y
Oldham (1987) recomiendan construir un indice con todas las dimensiones del puesto para
evaluar el potencial global de motivacién y solucionar de esta manera los problemas derivados de
la estructura factorial compleja. En el presente estudio, tanto en el caso del UWES como del PCQ
los resultados del AF de segundo orden mostraron la existencia de un factor de segundo orden, lo
que constituye una evidencia a favor de la validez interna de dichos indices globales.

En el caso del JDS, la situacién que se plantea es diferente, ya que no se encontrd un Unico factor
de segundo orden, y el analisis realizado reprodujo el disefio previsto en el MCP, donde el
contacto social y la retroalimentacion social son variables no consideradas como DCP. Pese a
estos hallazgos, en base a la metodologia empleada por Marin-Garcia et al (2007) se decidio6
construir un indice aditivo (en vez de multiplicativo como en la propuesta original de Hackman y
Oldham (1974), que ha recibido multiples criticas) con todas las caracteristicas del puesto
(incluyendo al contacto social y la retroalimentacion social), denominado Potencial Motivador
del Puesto (PMP). La inclusiéon de las dos dimensiones no consideradas DCP en el MCP se
justifica debido a que, como sefialan Marin-Garcia et al (2007), existen estudios recientes que
destacan la importancia de los aspectos sociales en el entorno laboral, entre ellos el de Morgeson
y Humprey (2006); asimismo, Hackman y Oldham (2010) aclaran que si bien inicialmente no
consideraron que las caracteristicas de tipo social fueran muy influyentes para fomentar la
motivacion intrinseca, los tiempos han cambiado y el trabajo actual requiere un grado de
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interaccion mucho mayor que en las décadas anteriores. Si bien en el MCP las cinco dimensiones
del puesto no inciden directamente sobre las variables dependientes (de las cuales los autores
aclaran que la primera y la mas importante es la motivacion intrinseca; Kulik, Hackman y
Oldham, 1987, p 281), sino que lo hacen a través de los Estados Psicoldgicos Criticos (EPC), que
son experiencias por las que debe pasar el trabajador para lograr dicha motivacion, en el presente
estudio se omiten los EPC y se usa el PMP y los recursos laborales como predictores, tal como
proponen Giraldo O” Meara, Garcia 'y Gomez (2014).

Verificacion de las hipotesis propuestas

En primer lugar se verificaron las hipotesis derivadas del Modelo Global de Work Engagement.
Las correlaciones entre los recursos laborales y personales y el engagement resultaron positivas y
significativas (p<0.000) para todas las variables consideradas. En el caso de los recursos
personales, la correlacién media con el engagement fue de 0.572, y el capital psicoldgico resultd
ser un mejor predictor que sus dimensiones para el vigor y el puntaje global de engagement. En
el caso de los recursos personales, las correlaciones con el engagement y sus dimensiones
muestran mayores diferencias entre recursos y la correlacion media es menor que para los
recursos personales (r=0.407). En particular, las dimensiones de retroalimentacion social y
contacto social muestran una asociacion mucho mas débil con el work engagement y sus
dimensiones que el resto (0.417 vs 0.199), lo que es coherente con los postulados del MCP y los
resultados del AF de segundo orden, donde saturaron en un factor diferente. Respecto a la
utilidad del PMP como predictor, el mismo muestra un grado de asociacion mayor con el
engagement y sus dimensiones que todas las caracteristicas del puesto consideradas por separado.
Se probo a calcular las correlaciones utilizando la férmula original de 5 dimensiones propuesta
por los autores del MCP, y en algunos casos resultaron levemente superiores (r puntaje global=
0.63; r vigor=0.58; r dedicacién=0.66; r absorcion=0.51), pero las diferencias encontradas no
parecen tener relevancia a nivel practico. Respecto a la relacion entre los recursos laborales y
personales, todas las correlaciones son significativas con p<0.000, menos la autoeficacia con la
retroalimentacion social (p<0.01), por lo que se considera validada la hipotesis propuesta. Los
indices globales muestran un grado de asociacion mayor entre si que cualquier otra combinacién
de recursos laborales y personales (r=0.62; en el caso del indice con las DCP r=0.63). En el
cuadro 1 se muestra la matriz de correlaciones entre ambos tipos de recursos y de los mismos
con el work engagement, junto a la media y la desviacion tipica de cada variable:
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Cuadro 1: Matriz de correlaciones
1! i 1 2 3 4 5 & 7 3 o 10 11 2 3 14 5 & 7

Variedad ds 487 | 132 | 1.00
1 |habilidades
| |Igentidad dela 531 | 137 38 100
< |Tarza

Sipnificade de la
I 534|128 | 53| 35 |100
3 |Tarza
4 | Autonomia 332 ) 135 ) 58| 47| A2 (100
i Retroalimentacion sao | 117 ] 4 a5 | a7 | s 00
3 |del pueste

Retroalimentacion

. - 4535 144 | 15| 14 15| 08 | .21 | 1.00

§ [|=ocial
- Contacto Social 561101 37 (01| 33 ) 20| 26| 23 |10
g |PFMP 516 | 0.83 ]| .76 63 | .74 74 71 | 47 3 00
8 |Auteeficacia 483 ] 087 ] 43 30 | 46 | 37| 42 | 08 | 23| 536 (100
10 |Ezperanza 469 | 0.78 52 28 | 40 [ 52 ] 43 20 28 60 | 66 | 1.00
11 |Resilisncia 4651076 4 25 | 44 | 51| 42 0 22 5 B2 | 66 | 1.00
12 |optimizsmo 461 | 0.85 33 8 37 31 32 7 22| 4 42 1 61 | 64 | 100
13 Cap. Psic. 465 | 0.68 52 3 52 37| 48 7 28 62 8 37 36 30 | 1.00
14 |Vigor Tee | 147 | 49 | 28 | 48 | 52 | 43 6| 21| 36 | 34 | 67 60 | 48 68 | 1.00
15 | Abzorcion 736 ] 135 47 | 25 | 42 | 44 36 31 .21 50| 44 | B0 33 | 43 39 | 84 [1.00
16 |Dedicacion 754 ] 1.80 62 | 31 38 | 36 | 43 20 30 66 | 32 | .66 33 | 49 66 52 79 00
17 lﬁn‘k?ﬁgﬂ.g?mnr 732 148 )| 36 | 30 | 33 | 54 | 44 8| .23 6 34| 68 3G 30 69 | &3 G4 83 | 1.00

Fuente: elaboracidon propia

En forma previa a analizar el efecto de las variables restantes, y para evaluar los posibles efectos
de la composicién de la muestra, se llevo a cabo un analisis de conglomerados o clusters,
utilizando el paquete estadistico R. Se incluyeron como variables de clasificacién al puntaje
global de work engagement junto a los tres recursos laborales y personales que mostraron un
mayor grado de asociacién con el constructo y sus dimensiones: la variedad de habilidades, la
autonomia y el significado de la tarea en el primer caso, y la autoeficacia, la esperanza y la
resiliencia en el segundo. Como algoritmo de clasificacion se utilizo el Método de Ward. A partir
del analisis del dendrograma y de la salida con los valores del R, el pseudo F y el pseudo t, se
decidio clasificar a los individuos en 5 grupos en base al valor del pseudo t, que es uno de los
criterios empleados para definir el nimero de conglomerados (Blanco, 2006). Una vez definidos
los conglomerados se analiz6 su composicion en cuanto a las caracteristicas demogréficas, la
categoria ocupacional, el engagement y los dos tipos de recursos (medidos en los tres Gltimos
casos con los indices globales); la misma se muestra en el cuadro 2:
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Cuadro 2: Composicion de los cliasters
Node | N°de 05 de o de o4 de Edad PMP | Capital psic. WE
clister | cases |empresarios univ. hombres | media medio medio medio
1 390 0.74% 73.83% | 42.03% 31.84 4n 433 6.93
2 102 0.98% 68.63% | 46.08% 3329 3.90 346 494
3 313 44.73% 71.88% | 60.06% 31.93 332 3.03 8.14
4 136 39.10% 62.82% | 60.90% 33.16 3.34 481 704
3 170 20.59% 3588% | 67.63% 51.83 392 349 8.90
Total 1131 33.330% 68.61%0 | 53.850%0 | 37.94 5.16 4.69 7.52

Fuente: elaboracion propia

La clasificacion de los individuos de la muestra en conglomerados permite visualizar como se
conforman grupos bien diferenciados, en particular en el caso del segundo y el quinto cluster.
Este analisis es una via complementaria para ver la forma en que covarian los dos tipos de
recursos y el engagement, y da indicios sobre la importancia de la categoria ocupacional y en
menor medida el sexo. En base a este resultado se llevaron a cabo algunos analisis descriptivos,
constatando que en la muestra analizada los empresarios en promedio tienen méas edad, un menor
porcentaje de universitarios y un mayor porcentaje de hombres.

Para validar el segundo conjunto de hipétesis se estudio la correlacion entre la edad y el work
engagement y se efectudé a cabo una prueba T de diferencia de medias entre los puntajes de
hombres y mujeres y entre universitarios y no universitarios; en forma previa se llevo a cabo la
prueba de Levene, con el fin de verificar el supuesto de igualdad de varianzas, pudiendo verificar
que se la hipotesis nula no era rechazada en ningin caso (p >0.1). Por altimo, se realiz6 una
prueba ANOVA o analisis de varianza, utilizando como factor a la categoria ocupacional. Los
resultados se muestran en el cuadro 3:

Cuadro 3: Verificacion del segundo conjunto de hipotesis

Variable Prueha Vigor Dedicacidn Absorcidn Work engagement
Edad Correlacion 031 0.25 0.29 0.30
Nivel educativo Valor de t -3.41 -1.76 -0.82 -2.11
p valor 0.00 0.08 0.41 0.03
Valor de t 3.49 372 2.16 333
Sexo
p valor 000 000 0.03 (.00
Categoria Valor de F 121.75 122.96 78.91 123.54
ocupacional p valor 000 000 000 000

Fuente: elaboracion propia

Como puede verse en el cuadro, se encontrd una correlacién positiva y moderada entre la edad y
el work engagement. En el caso del nivel educativo la hipotesis de igualdad de medias se cumplio
solo en forma parcial: si bien el resultado para absorcion es concluyente al afirmar que las
diferencias encontradas no son significativas, no ocurre lo mismo con los casos restantes. En
todos los casos donde existieron diferencias significativas los no universitarios obtuvieron
mayores puntajes que los universitarios en promedio.

Los resultados obtenidos a partir de la muestra fueron concluyentes al afirmar que existian
diferencias significativas entre hombres y mujeres a favor de los primeros en el puntaje global de
engagement y en sus dimensiones; en la categoria ocupacional también se rechazo la hipdtesis
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nula de igualdad de medias en todas las dimensiones y en el puntaje global. Para poder
determinar el resultado de la prueba ANOVA para cada comparacion y poder validar las hipdtesis
planteadas, se realiz6 un andlisis post hoc, empleando como criterio el de Bonferroni. En todos
los casos se rechazd la hipotesis nula de igualdad de medias entre empresarios y empleados
publicos o privados (p<.000), y se mantuvo la misma en la comparacion de los puntajes de ambos
tipos de dependientes (p>0.1 en todos los casos). A partir de este resultado se decidi6 generar una
variable dummy denominada empresario, que toma los siguientes valores: 1 si se trata de un
empresario y 0 en los demas casos.

En base a los resultados del andlisis de clusters y de los analisis realizados sobre la composicion
de la muestra, se probd a introducir en una regresion, con el puntaje global de engagement como
variable dependiente y a la variable empresario junto a las variables demograficas como
regresores, constatando que solamente la edad era significativa y afiadia 2.7% de varianza
explicada una vez que se introducia a la variable empresario en el modelo. El sexo y el nivel
educativo se incluyeron a través de variables dummy: en el primer caso vale 1 si se trata de un
hombre y 0 de una mujer, y en el segundo vale 1 si se trata de universitarios y 0 si son no
universitarios. En segundo lugar se repitieron las pruebas T con el sexo y el nivel educativo,
dividiendo la muestra entre empresarios y dependientes. En el primer caso, solamente la
absorcion mostré diferencias significativas (con p<0.05), mientras que en el caso de los
dependientes esto no ocurrid en ningun caso. Lo sorprendente en el caso de los empresarios es
que las diferencias fueron a favor de las mujeres, con un nivel de engagement medio de 8.3,
levemente superior al puntaje 8.04 de los empresarios hombres. En cuanto al nivel educativo, los
dependientes no mostraron ninguna diferencia significativa, mientras que en el caso de los
empresarios tanto el vigor como el puntaje global de engagement fueron mayores en el caso de
los no universitarios, con diferencias significativas (p<0.05); al igual que en el caso del sexo,
tanto universitarios como no universitarios mostraron elevados niveles de engagement. Por lo
tanto, podria decirse que la hipétesis de igualdad de medias de acuerdo al nivel educativo se
verific con los trabajadores dependientes pero no con los empresarios.

Por altimo, se recalcularon las correlaciones entre el engagement y sus componentes con las
variables demogréaficas, dividiendo la muestra como en los casos anteriores. En el caso de la
edad, en ambos casos el coeficiente fue mucho menor que en el total de la muestra, y la reduccion
fue mayor en el caso de los empresarios, donde la mayor asociacion se da con vigor (r=0.15).
Respecto al sexo, las correlaciones son muy bajas en todos los casos para los dependientes
(r<0.05), y para los empresarios solamente en el caso de la absorcion el valor de r es superior a
0.1. En cuanto al nivel educativo, los Unicos resultados con relevancia practica que se
encontraron fueron las correlaciones de los dependientes con la dedicaciéon (r=0.31) y con el
puntaje global de engagement (r=0.29).

Por ultimo se llevaron a cabo analisis de regresion lineal multiple para analizar el efecto conjunto
de las variables sobre el engagement y sus dimensiones. Dado que se trabajo con un conjunto
numeroso de variables se procedid a realizar los anélisis a traves de regresiones por pasos 0
stepwise. En primer lugar se introdujeron todos los recursos laborales junto al indice que surge de
combinar los puntajes de los mismos, para luego hacer lo mismo con los recursos personales. A
continuacion se probaron modelos con los dos tipos de recursos, y por Gltimo se introdujeron
todas las variables del estudio. Tanto en el caso de las variables dependientes como
independientes se abreviaron las mismas: si se trata de conceptos con dos palabras se toma la
primera inicial de cada una, y cuando es una sola palabra se toma la primera y la ultima letra (por
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ejemplo, la variedad de habilidades se abrevia como VH y la resiliencia como RA). Las
excepciones son el sexo, la edad y la variable empresario (en el ultimo caso abreviado como
emp.). En la ultima fila se muestra el valor del R2 ajustado para el tltimo modelo, una vez que no
se agregan mas variables independientes porque ninguna resulta significativa y no se remueve
ninguna debido a que todas las incluidas son significativas. En el cuadro 3 se muestran los
resultados.

Cuadro 4: Anilisis de regresiﬁn lineal

Eec. laborales ERec. personales Recursos lab.+pers. Todas las variables

N* var. VE |DN | AN | WE | VE | DN [ AN | WE| VE | DN | AN ([ WE| VE | DN | AN | WE
1 PMP |PMP|(PMP (PMP| CP | EA | EA | CP | CP | EA | EA | CP | CP EA | EA | CP
2 AA VH| VH | VH | EA | CP (RA | EA |PMP|PMP | VH | VH |FMP| PMP | RA | VH
3 ST ST | AA | AA | FA - - FA|EA | VH |FA | EA | EA | VH | VH | EA
4 VH | AA | ST 5T | 0O - - - RA | ST ST | ST |Emp.| 3T EQ | 5T
5 EP IT EP EP - - - - (CP)y | OO - FA | RA | Emp. | Sexo | Emp.
6 (PMP)y| CS |(PMP)|(PMP)Y]| - - - - C3 | AA - (CP) | (CPy| OO - EA
7 - - - - - - - - IT |(PMP)| - AA | Edad| AA - (CP)
8 - - - - - - - - RS - - o0 | C5 [(PMP)| - ES
) - - - - - - - - - - - FP | IT ES - -
R? 0,368 |0,505| 0,288 0,431 0,494 0,464(0,389|0,505|0,530| 0,588 | 0,419(0,570| 0,.541| 0,589 |0,419(0,571

Fuente: elaboracion propia

En base a los resultados encontrados en los pasos anteriores, se decidio trabajar con un modelo
gue toma como variable dependiente al puntaje global de engagement y como variables
independientes al capital psicologico y el PMP, dado que agregar otras variables produce una
mejora poco sustantiva en el ajuste del mismo en relacion al sacrificio en su parsimonia. Se probd
a agregar de a una las variables no vinculadas a los recursos (el sexo, el nivel educativo, la
variable empresario y la edad). Solamente el hecho de ser o no empresario y la edad resultaron
significativas (p<0.000 y p<0.05, respectivamente). De todas formas, en ningin caso hubo
incrementos en el RZ ajustado que alcanzaran el 1%, por lo que las mismas no parecen ser
relevantes en la practica una vez controlados los recursos laborales y personales. EI modelo
definido con los dos indices globales para medir los recursos laborales y personales muestra un
valor de R2 ajustado de 0.528. Si se utiliza el indice que considera solamente a las 5 DCP el
ajuste del mismo mejora ligeramente (R? ajustado=0.533), pero la diferencia no supera el medio
punto porcentual de varianza explicada, por lo que en términos practicos el uso de uno u otro
indice no parece afectar los resultados. Se realizaron analisis para detectar la existencia de
multicolinealidad severa entre las variables, obteniendo valores adecuados en todos los casos
(Estadistico de Tolerancia=0.61; Factor de Inflacién de Varianza=1.63). A la vez, el valor del
estadistico de Durbin Watson (2.034) mostré que los residuos no estan correlacionados
serialmente. Se verific6 ademas que los mismos mostraran una distribucién normal con media
cero. El detalle del modelo se muestra en el siguiente cuadro:
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Cuadro 5: Modelo con los dos indices como predictores
Regresores B Error est. [ est. t sig.
Constante -.382 224 - -1.747 081
Cap. Psic. 1.094 037 300 19.159 000
PMP 338 047 Am 11.342 000

Fuente:elaboracion propia

Como un analisis complementario realizado con el fin de verificar si existia un efecto diferencial
de los recursos laborales o personales segun las caracteristicas de las submuestras, se probd a
introducir en el modelo con dos regresores nuevas variables que representaran la interaccion entre
los indices y las tres variables dummies definidas en el estudio (sexo, nivel educativo y
empresario), multiplicando al capital psicologico y el PMP por cada una de ellas en forma
separada, y probando su incidencia en el modelo mediante la introduccion de cada una de estas
seis variables en una instancia diferente. Las dos primeras variables estuvieron lejos de mostrar
interacciones significativas en ambos casos (p>0.1), mientras que la variable empresario mostro
una interaccion significativa (p<.000), con los dos indices. El valor de § fue de 0.056 con el PMP
y de 0.059 con el capital psicoldgico, por lo que en ambos casos el efecto diferencial de los
recursos no parece ser muy relevante a nivel practico. Para investigar la existencia de interaccion
entre los recursos laborales y personales, se probd a introducir en el modelo a una variable
definida como el producto entre los valores centrados del capital psicolégico y el PMP, de
acuerdo a la metodologia propuesta por Balli y Sorensen (2013). Si bien la misma resultd
significativa (p<0.05), el Rz ajustado es de 0.529, o sea casi igual que en el caso del modelo sin
interaccion. Los B de los indices globales no cambiaron mucho en este modelo (B capital
psicologico=1.079; B PMP=0.524), mientras que la constante paso a ser de -2.1 y el B de la
variable de interaccion es igual a -0.102. Dado que se trabaja con variables centradas en la
construccién de la variable de interaccidn (o sea a las que se le restd la media), el efecto en la
estimacién puntual del engagement dependera de si el producto de los valores de capital
psicolégico y el PMP tiene signo positivo o negativo, y de cuan alejados de la media se
encuentren. La interpretacion de este efecto es bastante compleja de interpretar a nivel teérico,
por lo que tal vez resulte mas conveniente trabajar con el modelo original sin término de
interaccion.

Analisis y discusion

Los resultados del estudio parecen validar las hipétesis planteadas para el estudio del engagement
en nuestro contexto. Tal como se esperaba, los recursos laborales y personales mostraron una
asociacion positiva entre si y con el engagement. Estos resultados son consistentes con los
planteos del MGWE, ya que tal como afirma el mismo, ambos tipos de recursos pueden predecir
los niveles de engagement en forma conjunta o separada; la relacion entre los dos tipos de
recursos también va en linea con los postulados de la TCR y la TAC. Si bien se validaron la
mayor parte de las hipdtesis propuestas en este sentido, puede concluirse que las relaciones
encontradas entre el engagement y las variables demogréaficas se explican fundamentalmente por
diferencias en las dotaciones de recursos laborales y/o personales de las diferentes
subpoblaciones consideradas, o a la categoria ocupacional, lo que introduce tres niveles en la
interpretacion de los datos. Aungue se encontraron diferencias en los puntajes de engagement de
acuerdo al sexo, el nivel educativo y edad al considerar solamente estas variables, al incluir a la
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categoria ocupacional, el valor explicativo de las variables demogréaficas disminuyd
sensiblemente. En un Gltimo paso, las diferencias entre empresarios y dependientes en sus niveles
de engagement pueden explicarse en gran parte debido a que los primeros cuentan con mayores
niveles de recursos laborales y/o personales que los segundos. Estos datos muestran que deben
considerarse en forma conjunta los resultados de las distintas técnicas de analisis realizadas en
este estudio, ya que de otra forma los mismos pueden llevar a interpretaciones parciales e
inexactas a nivel tedrico, que en parte se deben a caracteristicas de la muestra.

En relacion a la categoria ocupacional, hay varios marcos conceptuales que pueden utilizarse para
interpretar el hecho de que los empresarios muestren mayores niveles de engagement que los
trabajadores dependientes; en este caso los resultados apuntan a que su mayor dotaciéon de
recursos seria suficiente para poder dar cuenta de dichas diferencias. Este resultado es consistente
con los planteos de segln los postulados del MGWE o el MDRL, y con los resultados del meta
analisis realizado por Schaufeli, Salanova y Bakker (2006), que plantean que es plausible que las
diferencias encontradas entre grupos ocupacionales (donde los directivos puntian alto en todas
las dimensiones del engagement) se deban a diferencias entre los recursos laborales de los
puestos. A su vez, puede recurrirse a la TCR y asumir que dado que en general los empresarios
tienen mas recursos que los trabajadores dependientes (por ejemplo econémicos), es esperable
que estén en mejores condiciones de generar mas recursos laborales y personales, y de esta forma
incrementar sus niveles de engagement. También podrian brindarse otras explicaciones tedricas
para explicar los resultados; por ejemplo, la teoria VIE de Vroom (1964), mencionado por
Hackman y Oldham (2010) como un autor clave en el que basaron el MCP, afirma que los
individuos orientan sus acciones de acuerdo a dos fendémenos encadenados: en primer lugar, por
la relacion percibida entre su esfuerzo y un determinado resultado, y en segundo lugar
considerando en qué medida este resultado contribuye a la satisfaccion de sus necesidades. A
partir de la misma puede entenderse que es mas probable que un empresario esté motivado por su
trabajo que un empleado (ya sea publico o privado), ya que tiene méas posibilidades de obtener
resultados que considere significativos mediante su esfuerzo.

Respecto a los resultados sobre la inexistencia de diferencias entre empleados publicos y
privados, los mismos son consistentes con los encontrados por Duran y Sanchez (2012, p 14),
quienes afirman que posiblemente sea el tipo de trabajo y no el tipo de organizacion el
determinante de niveles de engagement, por lo que el hecho de trabajar en una institucion
publica o en una empresa privada no incide significativamente en el mismo si se cuenta con
suficientes recursos laborales, lo que también va en linea con los planteos del MGWE.

Los resultados sobre el efecto del nivel educativo van en linea con los de Fajardo et al (2013),
que sostienen que tal vez la inexistencia de mayores niveles de engagement en los universitarios
se deba a que muchos de los individuos encuestados realizan tareas para las cuales estaban sobre
calificados. Si bien podria suponerse a priori que los trabajadores con mayor nivel educativo
pueden acceder a trabajos de mayor complejidad y mas motivadores, y por lo tanto presentar
mayores niveles de engagement, como afirman Ramis et al (2007, p 173), no son las
caracteristicas objetivas del trabajo sino las vivencias del trabajador que lo ocupa las que se
relacionan con su motivacion e interés en el trabajo; en base a esto y a la Teoria del
Procesamiento de la Informacion Social, Robbins (2004), sugiere a los encargados de
implementar politicas de recursos humanos no enfocarse solamente en las caracteristicas
objetivas del trabajo sino ademas tener presente las percepciones de los empleados.
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Pese a que no se encontraron muchos antecedentes sobre la utilizacion de indices sintéticos que
consoliden a varios recursos laborales o personales, en el presente estudio en general resultaron
mejores predictores que sus dimensiones. En el caso del PMP este resultado puede deberse a que
los recursos claves dependen de la organizacion y del puesto, y al tratarse de una muestra variada,
tiene sentido que una medida balanceada de diferentes tipos de recursos muestre un grado de
asociacion mayor con el engagement que sus componentes. De todas formas, en el estudio de
puestos de trabajo especificos puede ser de mayor utilidad utilizar los recursos que resulten
criticos para cada puesto. La inclusién del contacto social y la retroalimentacién social en el
indice global no parece mejorar el poder predictivo del mismo, por lo que en futuros estudios
podria analizarse la conveniencia de trabajar solamente con los recursos laborales incluidos en el
MCP.

Respecto al peso especifico de cada recurso laboral, las correlaciones encontradas parecen validar
la seleccién de recursos laborales empleadas en otros estudios, lo que apunta a que el MCP
mantiene su vigencia a décadas de su publicacion original, como sefialan Morgeson y Humprey
(2006). Bakker (2011) menciona como recursos laborales claves a la variedad de habilidades, la
autonomia y la retroalimentacion. Estas tres variables estan dentro de las cuatro que mostraron las
mayores asociaciones con las dimensiones del engagement y su medida global; la cuarta es el
significado de la tarea, sobre la cual no se han encontrado estudios publicados en relacién al
engagement. De los recursos laborales seleccionados, en promedio la variedad de habilidades
resulté ser la que mostré una mayor correlacion con el engagement, la dedicacion y la absorcion.
La variedad de tareas y la oportunidad de aplicar las habilidades en el desempefio de las
actividades laborales tiene un impacto en la satisfaccion y motivacion de los trabajadores que ha
sido reconocida por las teorias de las necesidades desde mediados del siglo pasado. A partir de la
Teoria de la Jerarquia de las Necesidades (Maslow, 1943), Anaya y Manzanares (2005) sostienen
que las necesidades de mayor orden se satisfacen cuando los individuos pueden aplicar
plenamente sus habilidades en el puesto de trabajo y Morgeson y Humphrey (2006) plantean que
los trabajos mas complejos son mas atractivos para las personas, y las mismas se sentirdn mas
satisfechas en la medida en que su puesto requiera mayores habilidades cognitivas e incluya
desafios que habiliten la innovacion.

En los andlisis realizados sobre la relacion de los recursos personales con el engagement, un
resultado Ilamativo de este estudio fue el hecho de que la autoeficacia no resultd significativa
para predecir ninguna dimension del engagement al ser introducida junto a los demas recursos
personales en los analisis de regresion, pese a que seguramente sea el recurso personal con mas
estudios sobre su impacto en el mismo, e incluso Salanova (2008) le atribuye un rol superior al de
las restantes dimensiones del capital psicolégico. Una posible explicacion es que en la mayoria de
los estudios relevados no se incluyeron tantos recursos personales, y hay pocos antecedentes en el
uso del capital psicologico y la esperanza para predecir el engagement. Este resultado no debe
interpretarse como un cuestionamiento de la relacion entre el engagement y la autoeficacia, sino
que simplemente puede servir para motivar la investigacion de otros recursos personales en
relacién al work engagement.

Un dltimo comentario sobre los resultados viene dado por las diferencias encontradas en el ajuste
de los modelos dependiendo de la dimension del engagement que se utilizara como variable
dependiente. En particular, la absorcion fue la dimension cuya variabilidad pudo ser explicada en
menor medida por los recursos, tanto laborales como personales. En las correlaciones de orden 0
mostré una asociacién menor que las dimensiones restantes y el puntaje global de engagement
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con todos los recursos personales y laborales (salvo el contacto social, con una diferencia minima
con el vigor: r=0.209 vs r=0.207). En los andlisis de regresion tuvo un ajuste de los modelos
mucho menor al resto en todos los casos, con diferencias respecto al modelo méas préximo en
cuanto a su ajuste que fueron de 7,5% de varianza explicada en el caso de la regresion solo con
recursos personales, 8% con recursos laborales y 12,2% en el modelo con todas las variables del
estudio incluidas como predictores. Este resultado es consistente con los planteos de Salanova y
Schaufelli (2004) sobre el rol secundario de esta dimension en el engagement. Si se toman los
resultados de los analisis de regresion y de correlacion, en conjunto con la estructura empirica de
dos dimensiones encontrada en el Analisis de Componentes Principales, puede dejarse planteada
la duda sobre la adecuacion de la estructura tridimensional del engagement para nuestro contexto.

Implicaciones tedricas y practicas

Los resultados obtenidos en el presente estudio mostraron que, pese a que la incorporacion de los
recursos personales en los modelos utilizados para estudiar el engagement es bastante reciente,
pueden incluso resultar mejores predictores del mismo que los recursos laborales. A partir de los
datos de la muestra, las variables que mostraron un mayor grado de asociacion con el work
engagement fueron el capital psicoldgico y la esperanza, dos recursos personales que no cuentan
con mucha investigacién empirica en relacion al mismo, pese a que Bakker (2011) incluye en el
MGWE a todos los demés componentes del capital psicoldgico. Salanova (2008) aclara que, si
bien el estudio de la esperanza aplicada al contexto organizacional ain no ha sido muy
desarrollado, ya existen estudios prometedores sobre su impacto en el desempefio de la
organizacion y la satisfaccién y retencion de los trabajadores. En cuanto al capital psicoldgico,
Luthans et al (2007) realizaron un estudio donde probaron que podia resultar un mejor predictor
de la satisfaccion laboral y el desempefio que cualquiera de sus dimensiones. Por lo tanto, los
resultados encontrados pueden motivar la inclusion de los constructos mencionados en futuras
investigaciones sobre el engagement, lo que también es aplicable al significado de la tarea, ya que
no se encontraron estudios previos sobre su relacion con el engagement, y en el presente trabajo
estuvo dentro de los recursos laborales que mostrd un mayor grado de asociacién con el mismo.

En relacion a las diferencias encontradas en los niveles de engagement entre distintas
subpoblaciones de la muestra, si bien se demostré que obedecian mayoritariamente a las distintas
dotaciones de recursos laborales y/o personales, esto plantea una interrogante respecto al origen
de dichas diferencias que no puede resolverse con los datos del estudio. Por ejemplo, podrian
llevarse a cabo nuevos estudios en el contexto nacional para determinar si efectivamente hay
diferencias entre hombres y mujeres en sus recursos laborales y personales, y en caso de que se
verifique esta hipotesis indagar sobre las causas y dinamicas asociadas a este fendmeno. Otra
posibilidad es, en base a los resultados sobre la importancia de la categoria ocupacional en
relacion a los recursos, incorporar variables utilizadas comunmente en sociologia en el estudio
del engagement, un tema sobre el que no parecen existir muchos estudios al respecto.

En cuanto a las acciones que pueden llevar a cabo las areas de Recursos Humanos, dado que la
seleccién de recursos laborales se basé en el MCP, pueden tomarse las recomendaciones de los
autores de este modelo para incrementar los recursos laborales de una organizacion, destacados
por Luthans et al (2006) como referentes en la materia al ser de las pocas intervenciones probadas
en el contexto laboral. Para incrementar los niveles de engagement de los trabajadores Salanova y
Schaufelli (2004), proponen el disefio o redisefio de los puestos de trabajo, la rotacidén voluntaria
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de puestos para fomentar el desarrollo profesional, el cuidado en el proceso de seleccion de
personal, el ajuste de expectativas entre empleado y empleador, las mediciones periddicas de
engagement y el liderazgo eficaz. Schaufeli y Salanova (2008) sugieren implementar talleres que
busquen incrementar el engagement a través de un estimulo al desarrollo de recursos personales.
Dado que en este estudio se probd la relacion del capital psicolégico con el work engagement,
también una estrategia posible seria fomentar el mismo. Luthans et al (2007) destacan que el
capital psicologico puede desarrollarse mediante acciones especificas, al igual que sus
componentes, existiendo intervenciones probadas en este sentido (véase por ejemplo Luthans et
al, 2006).

Limitaciones del estudio

Algunas de las limitaciones del presente estudio se vinculan al hecho de trabajar con datos
secundarios, ya que no es posible asegurarse de la calidad de los datos obtenidos, agregar nuevas
variables ni seleccionar la muestra de individuos. En este estudio en particular se destacan dos
efectos negativos de trabajar con datos secundarios: el primero es el cambio en la escala de
medicién del instrumento que mide los niveles de work engagement, aspecto que se menciond en
la descripcion de los cuestionarios, y el segundo es que no pudo efectuarse la validacion de
muchas de las relaciones propuestas por el Modelo Global de Work Engagement, por lo que
gueda pendiente ir mas alla del estudio de los antecedentes e investigar la relacion que tiene el
engagement con los resultados valiosos para la organizacién, como podria ser el desempefio de
los trabajadores, algo sobre lo que no se han encontrado estudios publicados en nuestro pais.
También podria ser de interés estudiar otras relaciones propuestas por dicho modelo, como el
papel de las demandas y del job crafting.

El método de recoleccidn de datos también puede haber introducido sesgos, ya que, como sefialan
Morgeson y Humphrey (2006), cuando los datos sobre las variables independientes vy
dependientes surgen de la misma fuente y se miden al mismo tiempo, se corre el riesgo de
sobrevalorar las correlaciones entre constructos. En cuanto a la validez externa, debe tenerse en
cuenta que, al igual que en la mayoria de los estudios de ciencias sociales y en particular en los
estudios organizacionales, se trabajé con una muestra no aleatoria, que a su vez mostraba ciertas
particularidades en su composicion, por lo que se intentd controlar al menos parcialmente los
efectos de estos sesgos a través de diferentes técnicas de analisis. A la vez, como destacan
Salanova y Schaufeli (2008), una de las limitaciones de las investigaciones de este tipo es que
tanto los recursos laborales y personales como el work engagement se miden con cuestionarios
auto reportados, por lo que la medicion tiene un componente de subjetividad. Respecto a la
validez interna, no deben obviarse los problemas de consistencia interna y estructura factorial que
presentaron los instrumentos utilizados, de los cuales se destaca el resultado del ACP sobre el
UWES, que no permitio replicar la estructura de tres factores; de todas formas, los resultados
obtenidos al trabajar con indices globales no se ven afectados por este problema. Por ultimo,
Salanova y Schaufeli (2008) sefialan que el disefio transversal permite inferir correlacion pero no
causalidad entre los fendmenos observados; los resultados obtenidos en esta investigacion
pudieron probar la asociacion entre los recursos laborales y personales y su relacion con el work
engagement, pero no determinar el orden causal de los mismos, lo que requiere otro tipo de
disefio de investigacion.
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Comentario final: qué no sabemos del work engagement

Dado que la proliferacion de estudios sobre el engagement es muy reciente, algunos temas no
cuentan con mucho respaldo empirico a la fecha. Salanova 'y Schaufeli (2009) lo distinguen de la
adiccion al trabajo (workaholism) y Salanova, Gonzales y Bakker (2002, pp 8-10) afirman que, a
diferencia de los adictos al trabajo, los trabajadores engaged estadn absortos y dedicados a su
trabajo porque para ellos trabajar es divertido, y que la pulsion interna irresistible que presenta
el workaholic y que lo impulsa a trabajar en exceso se distingue del vigor y dedicacion
caracteristicos de un trabajador engaged.

Sin embargo, Schaufeli (2012) sostiene que deben efectuarse mas estudios sobre posible
consecuencias negativas del engagement, como la adiccion al trabajo y el conflicto trabajo-
familia. En relacién a este punto, Aguilera (2010; citado por Bravo, 2013) plantea que el estado
de absorcién del engagement podria ser una causa de la adiccion al trabajo, al ser un estimulo
placentero que, combinado con incentivos externos por parte de los jerarcas (no necesariamente
monetarios), pueden generar un aumento en la cantidad de horas trabajadas. Kulik, Hackman y
Oldham (1987) plantean que cuando los individuos con una elevada necesidad de crecimiento se
enfrentan a un puesto con un alto potencial motivador, estd presente el riesgo de que se
involucren cada vez méas en su trabajo, siendo absorbidos por el mismo y dedicandole la mayor
parte de su energia, al punto de afectar otros factores, como su vida social y familiar, o descuidar
otras actividades.
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