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Se espera que los estudiantes comprendan las caracteristicas del engagement, su rol dentro de las
organizaciones, y su relacion con el desempenfio laboral individual y colectivo.
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Introduccién

Cuando hablamos del engagement en el contexto organizacional, nos referimos a un estado motivacional

excepcional, que implica un despliegue psicolégico, emocional y conductual de una persona, mientras realiza
sus tareas en el trabajo. Aunque el engagement se correlaciona positivamente con otros conceptos o
actitudes en el trabajo como la satisfaccién laboral o el compromiso organizacional, también tiene
caracteristicas Unicas que lo diferencian de dichas actitudes laborales.

El engagement y la satisfaccion laboral tienen un indice de correlacidon de 0,53, lo que se interpreta como
una alta correlaciéon. Sin embargo, alguna de sus diferencias es que el engagement tiene que ver con
activacion, mientras que la satisfaccion laboral refleja un estado de saciedad, ya que es una descripcion
evaluativa de las condiciones o caracteristicas del trabajo (ej. “Me gusta mi sueldo”). El engagement en
cambio es una descripcion de una experiencia individual que resulta del trabajo (ej. “Me siento con vigor
cuando trabajo”).

En el caso del engagement y el compromiso organizacional, la correlacion también es alta (0,59), pero existen
diferencias importantes entre ambos conceptos. El compromiso organizacional se caracteriza por un apego
emocional hacia la organizacidn que resulta de intereses y valores compartidos. De esta manera, mientras el
compromiso organizacional se refiere a un apego emocional hacia los valores de la organizacién como un
todo, el engagement representa percepciones que estan basadas en el trabajo en si mismo (en lo que hago).
El engagement es también un concepto mas amplio, ya que involucra la inversién holistica de la persona en
términos cognitivos, emocionales, y fisicos, mientras que el compromiso organizacional representa
predominante un estado emocional de apego.

Podemos definir el engagement como un estado en el cual los trabajadores-as se emplean con todo su
potencial mientras desempefan sus respectivos roles en el trabajo. Es fundamentalmente un concepto
motivacional que representa la asignacidn activa de los recursos personales hacia las tareas asociadas a un
puesto de trabajo. De esta manera, refleja una conexién psicoldgica con el desempefio de las tareas en el
trabajo mas que una actitud hacia las caracteristicas de la organizacién o del trabajo. Por esta razon, el
monitoreo y la gestion del engagement es muy importante para las organizaciones, ya que tiene una alta
correlacidn tanto con el desempefio de tarea como con el desempefio contextual.

En las siguientes secciones, se describen los componentes del engagement y la forma en cémo se puede
medir, y se aborda la evidencia en torno a sus antecedentes y su relacién con el desempefio laboral.
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1. Componentes del engagement y como medirlo
El engagement representa una integracion de energia fisica, emocional, y cognitiva, que las personas traen e
invierten en los roles de su trabajo. De esta manera, se pueden distinguir tres componentes del engagement.

e Un primer componente esta reflejado por la energia que se observa en la persona con niveles altos
de engagement al momento de realizar sus tareas y desempefiar sus roles en el trabajo. A este
componente se le denomina Vigor.

e Unsegundo componente refleja una dimensidon emocional de la experiencia de una persona mientras
desempena su cargo, es decir, como se siente. Las personas con altos niveles de engagement se
sienten felices y contentas cuando estan realizando sus tareas, lo que las lleva a un estado de Flow,
caracterizado por unainmersion tal en lo que se estd haciendo, que incluso se puede perder la nocién
del tiempo. A este componente se le denomina Absorcidn.

e Por ultimo, el engagement también involucra un componente cognitivo, dado por la sensacién de
desafio que le puede generar el trabajo a las personas con altos niveles de engagement. A esta
dimension se le conoce como Dedicacion.

En conclusién, los componentes del engagement se pueden describir de la siguiente manera:

Vigor: Niveles elevados de energia y resiliencia mental mientras se estd trabajando; disposicién para invertir
los esfuerzos en el trabajo; persistencia aun cuando se enfrenten dificultades.

Absorcidn: Estar completamente concentrado y felizmente absorbido en nuestro trabajo de manera tal que
el tiempo se pasa volando.

Dedicacidn: Estar fuertemente envuelto en el trabajo y experimentar un sentido de significancia, entusiasmo,
y desafio.

Existen varios instrumentos que se pueden utilizar para medir el engagement. Uno de los mas utilizados es
el UWES (Utrecht Work Engagement Scale), desarrollado por Schaufeli y Bakker. La encuesta contiene 17
items, que evaluan las tres dimensiones del engagement (vigor, absorcidn, y dedicacién). A continuacion, se
presentan los items de esta encuesta, agrupados en las respectivas dimensiones.
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Items Escala de Engagement (UWES) de Schaufeli y Bakker (2003)

Dimension Item

En mi trabajo me siento lleno de energia.

Me siento con energia en mi trabajo.

VIGOR Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar.
Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo.
Soy muy persistente en mi trabajo.

Continuo trabajando incluso ante dificultades.

El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi.
ABSORCION Soy feliz cuando estoy concentrado en mi trabajo.

Estoy involucrado con mi trabajo.

Me “dejo llevar” por mi trabajo.

Me es dificil «desconectarme» de mi trabajo.

Mi trabajo tiene sentido y propdsito para mi.

Estoy entusiasmado con mi trabajo.

DEDICACION Mi trabajo me inspira.

Estoy orgulloso del trabajo que hago.

Mi trabajo es un reto para mi.

1.1 La relacién del engagement con el burnout

Una forma de entender el engagement es comparandolo con un concepto que es su opuesto, el burnout,
gue se define como un agotamiento fisico y mental, que se manifiesta en falta de motivacién por las tareas
del trabajo. El burnout es un estrés extremo en el trabajo, y asi como altos niveles de engagement pueden
llevar a esfuerzos y desempefios altos, el burnout puede llevar a las personas a mostrar conductas hostiles
hacia los demas e ineficiencia en el trabajo. El engagement y el burnout correlacionan de manera negativa.
Sin embargo, es importante notar que no son parte de un mismo continuo, sino que se trata de dos
constructos distintos, que se miden con items diferentes. Del mismo modo, las variables que impactan en el
engagement no necesariamente son las mismas que impactan en el burnout o al menos no lo hacen con la
misma intensidad.

1.2 Modelo de demandas y recursos laborales

Un modelo clasico en psicologia ocupacional que se ha utilizado para entender el engagement y el burnout
es el modelo de las demandas y los recursos en el trabajo. En este modelo se asume que cada puesto de
trabajo tiene factores de riesgo que se pueden asociar a la motivacién o al estrés laboral. Estos factores se
pueden clasificar en demandas laborales y recursos laborales.

Las demandas consisten en los aspectos fisicos, sociales, u organizacionales de un puesto de trabajo, que
requieren mantener un esfuerzo mental o fisico que se asocia a algun costo fisico o psicolégico, como el
cansancio, el desgaste, la frustracion, etc. Algunas demandas laborales son la carga de trabajo, la presién del
tiempo o plazos, o las politicas y/o procedimientos organizacionales.

Por otra parte, los recursos se refieren a aquellos aspectos del trabajo que son funcionales para el logro de
las metas o para estimular el crecimiento y desarrollo personal, y que pueden reducir las demandas o sus
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costos fisicos y psicoldgicos. Ejemplos de recursos laborales son las

oportunidades de capacitacidn, la participacién en la toma de decisiones, el feedback, o el apoyo social en el
trabajo.

Aunque la tentacidn a asociar los recursos laborales al engagement y las demandas al burnout es alta, la
investigacion ha establecido relaciones un poco mas complejas. Por ejemplo, no todas las demandas afectan
positivamente al burnout o negativamente al engagement. En la literatura, los estudios han distinguido entre
las demandas desafiantes, que pueden generar un efecto positivo tanto sobre el engagement como sobre el
burnout; y las demandas obstaculizadoras, que tienen un efecto negativo sobre el engagement y positivo
sobre el burnout (Ver figura 1).

Las demandas desafiantes tienden a ser evaluadas como factores estresantes que podrian representar una
oportunidad para aprender o demostrar competencias, lo que se puede traducir en futuras ganancias o
logros. Por ejemplo, una alta carga de trabajo, el trabajo bajo presion, o los altos niveles de responsabilidad
pueden representar desafios para las personas y la oportunidad de demostrar sus competencias y
capacidades.

Las demandas obstaculizadoras en cambio, tienden a ser percibidas como factores estresantes que generan
barreras que impiden el desempefio efectivo en el cargo, limitando la posibilidad de aprendizaje, crecimiento
personal y el logro de las metas. Por ejemplo, la ambigiliedad del puesto de trabajo, el conflicto de roles, o la
burocracia pueden impedir el desempefio efectivo de una persona en el trabajo, afectando su posibilidad de
cumplir sus metas y acceder a las recompensas asociadas a dicho cumplimiento.

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de los distintos tipos de demandas y recursos con las cuales
las personas pueden tener que lidiar en sus lugares de trabajo.

Recursos Laborales

e Autonomia

e Feedback

e Oportunidades de capacitacién y desarrollo
e Ambiente de trabajo positivo

e Descanso

e Recompensas y reconocimiento

e Apoyo

e Tareas entretenidas

e Ajuste persona-cargo

Demandas Laborales Desafiantes
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e Nivel de responsabilidad
e Urgencia de los plazos

e (Carga de trabajo

e Metas dificiles

Demandas Laborales Obstaculizadoras

e Problemas administrativos o burocracia
e Conflictos emocionales

e Politicas organizacionales

e Recursos y/o insumos inadecuados

e Conflicto de rol

e Sobrecarga de roles

Figura 1: Relacion de las Demandas Desafiantes, Demandas Obstaculizadoras y Recursos Laborales con el
Engagement y el Burnout (Crawford, LePine, & Rich, 2010).
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2. Relacion del engagement con el desempefio individual y colectivo
El engagement es clave para el desempefio laboral. Es conocido que las practicas de gestidon de personas
impactan en los resultados de las organizaciones a partir de tres caminos, uno es mejorando las habilidades
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de las personas, otro es facilitando la coordinacién, y otro es

favoreciendo la motivacion. Ninguno de estos caminos por si sélo puede generar mejores resultados que la
sinergia de los tres a la vez. El engagement es un concepto potente para operacionalizar el camino
motivacional. Dicho de otra manera, las précticas de gestion de personas deben impactar en el engagement
de las personas en el trabajo, lo que, a su vez, impacta positivamente en los resultados de las organizaciones.

Lo que hace el engagement de manera mas especifica es impactar en el esfuerzo y el desempefio laboral de
las personas, lo que finalmente impactard en los resultados de la organizacién cuando dichos desempeiios
individuales son agregados.

La literatura ha demostrado impactos positivos del engagement tanto sobre el desempefio de tarea como
sobre el desempefio contextual en una intensidad similar (Ver figura 2).

3. Antecedentes y consecuencias del engagement en el trabajo

Los antecedentes del engagement han sido bastante estudiados y actualmente contamos con una serie de
variables que se pueden intervenir para tratar de impactar de manera positiva sobre él. Dichas variables son
de distinta naturaleza, algunas de ellas se relacionan a los puestos de trabajo, otras a las caracteristicas de
los supervisores-as, e incluso hay variables predisposiciones que afecta el engagement también. Estas
ultimas, sugieren que el engagement es también resultado de caracteristicas de la personalidad de las
personas, que tienen un componente hereditario importante.

Por otra parte, la literatura ha documentado una serie de consecuencias que el engagement tiene, tanto para
las personas como para las organizaciones, que van mas alld de su impacto en el desempeiio laboral
mencionado en la seccién anterior.

A continuacion, se resumen los antecedentes y consecuencias del engagement:
Antecedentes

e (Caracteristicas del puesto de trabajo: Autonomia, variedad de habilidades, significancia de la tarea,
resolucién de problemas, complejidad de la tarea, feedback, apoyo social, demandas fisicas,
condiciones de trabajo.

e Caracteristicas del lider: Liderazgo transformacional, Intercambio Lider-Miembro (LMX).

e Caracteristicas disposicionales: Meticulosidad, afectividad positiva, personalidad proactiva.

Consecuencias

e Para las personas: satisfaccion, motivacién, bienestar, salud fisica y mental.
e Para las organizaciones: menor rotacién, satisfaccion y lealtad de clientes, rentabilidad,
productividad, seguridad.

En la figura 2 se muestran las intensidades de las relaciones entre el engagement y algunos de sus
antecedentes y consecuencias, obtenidas de un estudio meta-analitico (que recopila varios estudios previos).
Note que dentro de los antecedentes hay aspectos del puesto de trabajo, del supervisor o supervisora y
caracteristicas disposicionales como la personalidad. Mientras los dos primeros aspectos pueden ser
gestionados a través del redisefio del puesto de trabajo o el entrenamiento de los y las lideres, las
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caracteristicas disposicionales sélo pueden ser gestionadas a partir de

la seleccion de personas, dado que la personalidad es una caracteristica perdurable/estable en las personas
que tiene aspectos hereditarios importantes (al menos un 50%).

Figura 2. Antecedentes y Consecuencias del Engagement (Christian, Garza, & Slaughter, 2011)
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3.1 Recomendaciones para mejorar el engagement

Analice el puesto de trabajo y asegurese de lograr lo siguiente:

e Permitir que las personas tengan niveles razonables de autonomia al desarrollar sus tareas.
e Disefar tareas que sean desafiantes, variadas y relevantes.
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e Mostrar la relevancia de las tareas del puesto de trabajo para
el cliente, la organizacién u otro beneficiario.

Analice el estilo de liderazgo de los supervisores y supervisoras y asegurese de que logren los siguiente:

e Estimular intelectualmente a los colaboradores.

e Considerar de manera individualizada a los colaboradores.

e Motivar de manera inspiradora en torno a las metas y expectativas de logro.
e Influenciar de manera idealizada proporcionando sentido y orgullo.

Seleccione para su equipo u organizacién personas que:

e Tengan altos niveles de meticulosidad (personas con deseo de hacer las cosas bien, y tomar las
obligaciones y a los otros de manera seria y responsable).

e Tengan una personalidad afectiva positiva (personas entusiastas, enérgicas, seguras, activas y
alertas).

Minimice el impacto de demandas obstaculizadoras:

e Gestione los problemas administrativos o la burocracia.

e Aseglrese de que las personas cuentan con lo necesario para realizar su trabajo.

e Gestione los conflictos y sobrecarga de roles.

e Aseglrese de que las politicas organizacionales facilitan y no obstaculizan el trabajo.

Conclusidn

Podemos concluir que el engagement es un estado motivacional en el trabajo de suma importancia para las
organizaciones y empresas. Ademas de representar una experiencia positiva para las personas, el
engagementincide en el esfuerzo y dedicacidn con la que se realizan las tareas, lo que impacta positivamente
en el desempeno laboral individual de las personas. De manera agregada, el engagement también impacta
positivamente los resultados organizacionales.

Para intervenir el engagement es necesario abordar aspectos relacionados con el puesto de trabajo, las
caracteristicas organizacionales, el liderazgo, y la personalidad. Esta ultima, es sélo posible de gestionar a
través de los procesos de seleccion de personas.
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