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El objetivo principal de este trabajo es ofrecer un breve recorrido de la evolucion de la investigacion sobre burnout,
hacia su opuesto: el engagement. Comenzamos con la exposicion del planteamiento tedrico basado en el nuevo movimiento
de la Psicologia Positiva. Asimismo, exponemos las necesidades de las organizaciones modernas, la importancia que en
ellas adquiere disponer de personal motivado y su repercusion en el desarrollo 6ptimo de las mismas. En segundo lugar,
definimos el engagement y describimos los principales recursos laborales que la investigacion cientifica ha demostrado
contribuyen a su desarrollo y al bienestar psicosocial de los empleados y empleadas en las organizaciones actuales.

Abstract

The main objective of this work is to offer a brief overview of the evolution of research on burnout, towards its
opposite: engagement. We begin with the exposition of the theoretical approach based on the new movement of Positive
Psychology. Likewise, we expose the needs of modern organizations, the importance that they acquire in having motivated
personnel and their repercussion in the optimal development of them. Second, we define the engagement and describe
the main labor resources that scientific research has shown to contribute to their development and to the psychosocial
well-being of employees employed in current organizations.

Los profesionales en las instituciones, continuamente
se ven expuestos a diferentes estresores, donde dependiendo
la forma particular de respuesta ante éstos, pueden generar
conductas de adaptacion para superar dichas circunstancias
amenazantes y asi sobrellevar el trabajo, o bien mostrar con-
ductas desadaptativas que generan un gran desgaste fisico y
emocional (Medrano Condezo, 2017). La respuesta de cada
uno ante estas situaciones va acorde al ambiente que existe
en la institucion, ya que éste impacta en el tipo de estrés que
experimenta su personal y, por ende, en la productividad.
De modo que, cuando el ambiente laboral es positivo, se
favorece la existencia de personal productivo, motivado,
leal y comprometido con la organizacion (Montoya Zulua-
ga, Castafio Hincapié¢ y Moreno Carmona, 2016; Barradas
Alarcén, Delgadillo Castillo, Gutiérrez Serrano et al., 2018).
Por el contrario, cuando el ambiente laboral es negativo,
poco motivador o con una carga de trabajo excesiva para las

capacidades de los empleados y empleadas, éstos comienzan
a manifestar la presencia del estrés y, cuando es de manera
cronica, se manifiesta el llamado sindrome de burnout (Aldas,
2017, Esteras Pefia, Chorot Raso y Sandin Ferrero, 2018).

El burnout se caracteriza por un progresivo deterioro de
la comunicacion y de las relaciones interpersonales. En el
sujeto surgen sentimientos que abarcan desde la indiferencia
a la desesperacion, disminuye la productividad y la calidad
del servicio prestado. Con frecuencia se da alto absentismo,
desmotivacion y aumentan los deseos de dejar ese trabajo
por otra ocupacion, lo que genera en la persona una crecien-
te desmoralizacion (Aron y Milicic, 2000; Félix Verduzco,
Garcia Hernandez y Mercado Ibarra, 2018).

Sin embargo, las organizaciones de hoy en dia preci-
san todo lo contrario; necesitan que sus empleados estén
motivados, que tengan iniciativa y sean proactivos, que
colaboren con los demas, y estén implicados en el trabajo
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y en la organizacion (Gémez-Perdomo, Meneses-Higuita
y Palacio-Montes, 2017). Para lograr la estabilidad y el
crecimiento de las empresas, son factores esenciales para
los profesionales: el desarrollo que se les ofrece, la calidad
de vida que se les genera, la motivacion implicita, despertar
en ellos el deseo de permanecer en la organizacion, valorary
destacar su labor, reconocer la importancia de sus funciones,
de manera que se sientan comprometidos y entusiasmados
con el trabajo (Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2015).
Por ello, es fundamental que las organizaciones se esfuercen
no so6lo por cumplir sus objetivos, sino los de sus empleados
también (Giraudier, 2004). Es necesario dejar de considerar
alos empleados como instrumentos para conseguir los fines
empresariales, y aproximarse a la concepcion de la psico-
logia organizacional positiva, que entiende que la salud del
trabajador es una meta en si misma y un objetivo legitimo
que debe incluirse en las politicas organizacionales (Acosta,
Salanovay Llorens, 2013; Oramas Viera, del Castillo Martin
y Vergara Barrenechea, 2017).

Lapsicologia organizacional positiva pone énfasis en los
recursos laborales y en su potencial motivador y, uno de estos
recursos es, precisamente, estar comprometido con la tarea
(Perandones Gonzalez, Herrera Torres y Lled6 Carreres,
2014). Asi, desde el estudio del estado mental negativo rela-
cionado con el trabajo (burnout), la investigacion ha orienta-
do su interés por el estudio de un estado psicoldgico positivo,
que incluye las fortalezas personales y presta mayor atencion
a las experiencias positivas de los profesionales y a las con-
diciones que favorecen su bienestar en la empresa, tematicas
con frecuencia olvidadas en el ambito laboral (Cifre, Caste-
llano, Spontén, Medrano y Maffei, 2013). Este estado psico-
logico positivo relacionado con el trabajo es: el engagement.

Dado que el engagement incluye caracteristicas tales
como el compromiso, la motivacioén, el entusiasmo, el
esfuerzo, y todos aquellos aspectos que propician vinculos
positivos entre el empleado y la organizacion, en las siguien-
tes lineas nos centramos en su definicion. Seguidamente, ha-
cemos una revision de los recursos laborales que la literatura
cientifica sobre el tema ha encontrado facilitan su desarrollo.

El engagement

El engagement, es considerado como el concepto
teoricamente opuesto al burnout o sindrome de estar
quemado (Maslach y Leiter, 1997). El burnout, es un sin-
drome complejo compuesto por tres dimensiones basicas:
agotamiento emocional, despersonalizacidn o cinismo
y falta de eficacia profesional. En términos generales,
el engagement o vinculacidn psicologica en el trabajo
se refiere a un estado afectivo-cognitivo persistente que
no esta focalizado en un objeto, evento o situacion par-
ticular (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker,
2002a: 72). La investigacion empirica realizada sobre el
engagement ha identificado tres dimensiones: el vigor,
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la dedicacion y la absorcion (Martinez Lugo, 2009).

El vigor se caracteriza por altos niveles de energia, re-
sistencia y activacion mental mientras se trabaja, asi como la
predisposicion de invertir esfuerzo y la persistencia incluso
cuando aparecen dificultades. La dimension dedicacion
denota alta implicacion laboral y alto nivel de significado
atribuido al trabajo. Finalmente, la absorcion ocurre cuando
se esta totalmente concentrado en la tarea, de manera que
se tiene dificultad a la hora de desconectar de lo que se esta
haciendo debido a las fuertes dosis de disfrute y concentra-
cion experimentadas.

El vigor y la dedicacion son considerados los opuestos
de las dimensiones del burnout: agotamiento y cinismo,
respectivamente (Martos, Pérez, Molero, Gazquez, Simon y
Barragan, 2018). Con respecto a la absorcion, algunos auto-
res afirman que puede considerarse mas una consecuencia del
engagement que una de sus dimensiones (Durango, 2017).
En sintesis, el engagement es un estado psicoldgico caracte-
rizado por altos niveles de energia y una fuerte implicacion
con el trabajo; mientras que el burnout, se caracteriza por el
opuesto: bajos niveles de energia combinados con una falta
de identificacion con el propio trabajo (Bakker, 2011; Garcia
Padilla, Escorcia Bonivento y Pérez Suarez, 2017).

Latabla 1 muestra una comparativa de las dimensiones
que componen ambos constructos.

Tabla 1. Dimensiones del burnout vs dimensiones del engage-
ment. Fuente: Elaboracion propia.

Dimensiones del burnout

Dimensiones del engagement

Agotamiento emocional: se
caracteriza por cansancio

y fatiga fisica, psiquica o
combinacion de ambos. Es la
sensacion de no poder dar mas
de si mismo a los demas.

Despersonalizacion: se
caracteriza por el desarrollo
de sentimientos, actitudes, y
respuestas negativas, distantes
y frias hacia otras personas.
Existe irritabilidad y una
pérdida de motivacion.

Bajo logro o realizacion
profesional y/o personal:
surge cuando se verifica

que las demandas que se le
hacen al individuo exceden
su capacidad para atenderlas
de forma competente. Hay

un bajo rendimiento laboral,
incapacidad para soportar la
presion y una baja autoestima.
Se experimentan sentimientos
de fracaso personal.

Vigor: se refiere a la energia
como opuesto al agotamiento.
Existe una activacion mental en
el trabajo, la voluntad y predis-
posicion de invertir esfuerzos.

Dedicacion: consiste en
involucrarse, entusiasmarse,
estar orgulloso e inspirado en
el trabajo. Se caracteriza por un
sentimiento de importancia 'y
desafio.

Absorcion: es caracterizada por
un estado de concentracion, de
sentimiento de que el tiempo
pasa rapidamente y uno tiene
dificultades para desligarse del
trabajo.
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Como ha quedado descrito, cuando se analizan los
componentes del engagement, se advierte que responde a
un constructo claramente motivacional, ya que posee com-
ponentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia, y
esta dirigido a la consecucion de objetivos (De la Fuente
Arias, J., Zapata Sevillano, Sander y Putwain, 2014). Por
ello, el engagement puede ser considerado un indicador de
la motivacion intrinseca por el trabajo (Marin Samanez y
Placencia Medina, 2017). De modo que, para los profesio-
nales comprometidos, su trabajo es algo positivo, porque
disfrutan con y de lo que hacen. En cambio, los profesionales
quemados se sienten agotados y fatigados, tienen actitudes
cinicas y escépticas sobre su trabajo, y se sienten mal en
ellos (Brito Laredo, 2018).

Recursos laborales que favorecen el engagement

El origen del burnout se emplaza con elevadas deman-
das laborales, las cuales provocan deterioro en la salud del
trabajador. Por el contrario, el engagement, se relaciona
con la disponibilidad de recursos laborales, lo que favorece
mayor compromiso con la organizacion (Lopez Ospina y
Meneghel, 2016). El compromiso ejerce impacto directo en
las actitudes y conductas del empleado (como aceptacion
de metas, valores y cultura de la organizacion), y repercute
en un menor ausentismo y rotacion de personal.

En general, en casi cualquier tipo de trabajo, pode-
mos apreciar la existencia de dos elementos: demandas y
recursos laborales. Las demandas son caracteristicas del
trabajo que requieren esfuerzo del empleado para realizar-

Percepcion de un
salario justo

Apoyo de
compaifieros y
superiores

Informacion y
feedback sobre el
trabajo realizado

Variedad de tareas

Oportunidad para el
uso de habilidades

Recursos laborales que
fomentan el engagement

las. Los recursos laborales tienen un papel fundamental
para hacer frente a dichas demandas, ya que actiian como
motivadores, estimulan el engagement y la iniciativa de
los trabajadores y trabajadoras y, con el tiempo, el enga-
gement y la iniciativa personal dan paso a mas recursos
(Lozano-Paz y Reyes-Bossio, 2017). En suma, cuantos
mas recursos laborales estan disponibles, mayor probabi-
lidad de tener empleados vinculados psicologicamente con
la organizacion (Canales y De los Rios, 2009).

Los recursos laborales se refieren a aspectos a diferen-
tes niveles: anivel de la organizacion (ej., paga, seguridad
en el puesto, oportunidades para el desarrollo de carrera),
a nivel interpersonal y relaciones sociales (ej., apoyo de
la supervision, clima psicosocial del equipo), recursos
relacionados con la organizacion del trabajo (ej., claridad
de rol, participacion en la toma de decisiones), y recursos
relacionados con la tarea (ej., variedad de tareas, auto-
nomia, feedback). Todos ellos, facilitan la consecucion
de los objetivos laborales, reducen los costes fisicos y
psicologicos asociados a las demandas estimulando el
desarrollo y crecimiento personal (Pujol y Arraigada,
2017). Por el contrario, la falta o inadecuacion de recursos
laborales incrementa las demandas y, por tanto, contribuye
indirectamente a la génesis de estresores.

La figura 1 presenta nuestro modelo de los recursos
laborales que favorecen la gestion de puestos de trabajo
positivos y ayudan a mejorar y optimizar la salud psi-
cosocial de los profesionales y, en definitiva, fomentan
el engagement. Seguidamente, se describe cada uno de
ellos.

Demandas laborales
realistas

Claridad de tareas y
rol laboral

Autonomia en el
puesto

Oportunidad para el
contacto social

Figura 1. Recursos laborales que fomentan el engagement. Fuente: Elaboracion propia.
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Oportunidad para el uso de habilidades

La oportunidad que ofrece el puesto para que el sujeto
utilice y desarrolle sus propias habilidades es un recurso
esencial. Las habilidades se entienden como la capacidad
cognitiva necesaria para desempefiar las funciones del
puesto de trabajo. Los estudios constatan, que las empresas
que favorecen el uso de las habilidades obtienen trabajado-
res mas satisfechos, con niveles de autoestima mas altos y
con mayores indicadores de bienestar psicosocial (Pinedo
Gonzélez, Arroyo Gonzalez y Caballero San José, 2017).

Demandas laborales realistas

Asimismo, la presencia de demandas laborales realis-
tas genera puestos activos y motivadores que fomentan el
desarrollo personal. Pero si existen excesivas demandas
en relacion con las competencias, conocimientos y habi-
lidades de la persona, aparecen problemas de estrés (Ro-
driguez-Garcia, Sola-Martinez y Ferndndez-Cruz, 2017).
Cabe sefialar que, cuando el trabajo requiere pocas tareas
o éstas son muy simples, rutinarias y aburridas en relacion
a las habilidades y destrezas del empleado, también puede
resultar perjudicial para su salud (Vallejo-Martin, 2017).

Claridad de tareas y rol laboral

En este orden de cosas, es muy importante que el
profesional conozca cudl es su rol laboral. Este recurso se
refiere al grado en que el trabajador tiene informacion clara
respecto a lo que se espera de €1, asi como informacion sobre
la conducta requerida, sobre el resultado de la realizacién
de sus tareas y sobre su futuro en la organizacion (Becerra
Pena y Flores Cantero, 2011; Mone y London, 2010).

Autonomia en el puesto

La autonomia en el puesto es un recurso laboral clave
en la mayoria de los modelos de estrés (Véliz Burgos,
Dorner Paris, Soto Salcedo y Arriagada Arriagada, 2018).
Definimos dos aspectos basicos del control: a) control de
tiempos; y b) control de métodos. El control de tiempos se
refiere al grado en que el sujeto puede decidir cuando llevar
a cabo una determinada tarea. Por otro lado, el control de
métodos se refiere a la capacidad que tiene el profesional
para decidir como va a realizar el trabajo.

Oportunidad para el contacto social

Si tenemos en cuenta que gran parte de nuestro tiempo
lo pasamos en el trabajo, las relaciones interpersonales
con los compaiieros y clientes/usuarios cobran especial
relevancia para nuestra identidad como personas y para
nuestro equilibrio fisico y mental (Carlotto y Camara,
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2017) de modo que, cuando el sujeto percibe una falta de
reciprocidad en el intercambio social, decimos que se ha
violado el contrato psicoldgico; pero cuando lo que existe
es reciprocidad, el contrato psicologico se mantiene vigen-
te (Chavez Orozco, 2016). Si el empleado esta vinculado
emocionalmente y conductualmente con la organizacion,
aumenta la productividad y los clientes se sienten satisfe-
chos con la atencion que se les brinda.

Variedad de tareas

En la realizacion del trabajo ha de existir variedad
de tareas (Hernandez Hernandez y Oramas Viera, 2018).
Distinguimos dos tipos: variedad intrinseca y variedad ex-
trinseca. La variedad intrinseca es el grado en que una tarea
requiere diversas actividades para llevarla a cabo, e implica
el uso de diferentes habilidades. La variedad extrinseca se
refiere a los aspectos relacionados con el entorno laboral,
como son: la misica ambiental, cambios en la iluminacion,
o la oportunidad de mirar al exterior.

Informacion y feedback sobre el trabajo realizado

La informacion recibida sobre el trabajo realizado es
fundamental para el profesional. El feedback hace referencia
al grado en que la realizacion de la actividad laboral pro-
porciona a la persona informacion clara y directa sobre la
eficacia de su desempefio. Este puede ser proporcionado por
la propia supervision o por los compafieros y compaiieras de
trabajo. El feedback, es responsable de la aparicion de conse-
cuencias positivas, tales como el incremento en las creencias
de eficacia, el bienestar psicoldgico, la satisfaccion y la
productividad (Winstone, Nash, Parker y Rowntree, 2017).

Apoyo de compaiieros y superiores

Asimismo, la percepcion de apoyo social es crucial para
el individuo (Orgambidez-Ramos y Borrego-Alés, 2017).
Saber que se puede contar con el apoyo de los compaiieros
y compafieras o de la supervision del servicio, se considera
un recurso organizacional imprescindible. Este se puede
manifestar a través de un apoyo de tipo emocional, a tra-
vés de sentimientos de empatia, estima, y confianza, o de
tipo instrumental, por ejemplo, ayudando a un compaifiero
cuando le surge un problema (Murillo Torrecilla, Martinez
Garrido y Hernandez Castilla, 2011).

El vinculo emocional que se produce en los individuos
refleja variables que se deben resaltar como: cumplimien-
to de logros y metas, trabajo en equipo, buen control del
tiempo, asi como buenas relaciones humanas y una labor
eficaz enfocada a grandes resultados. Por este motivo, el
personal encargado de la supervision, asi como los mandos
intermedios, juegan un papel relevante como ejecutores de
los diversos contratos psicologicos (Avila Cabrera, 2017).
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Percepcion de un salario justo

En sintesis, el hecho de mantener vigente el contrato
psicoldgico entre empleado-organizacion, que se materia-
liza también en la percepcion de un salario justo, emerge
como una técnica util para la optimizacion del engagement,
y como sinergia para evitar el burnout (Hurtado y Pereira,
2015). De hecho, estudios realizados con diversas muestras
de profesionales demuestran la influencia que adquiere la
presencia de conflictos interpersonales y la falta de reci-
procidad en los intercambios sociales del ambiente laboral,
en la génesis y desarrollo de la sintomatologia del burnout
(Vila Vazquez, Castro Casal y Alvarez Pérez, 2018).

Discusion

La vinculacion psicoldgica con el trabajo tiene re-
percusiones positivas tanto para el individuo como para
la organizacion (Fernandez, 2017). A nivel individual, el
engagement proporciona fuerte identificacion con el tra-
bajo, buena salud mental y bajo riesgo de quemarse por el
trabajo. Genera buen desempefio, aumento de la motivacion
intrinseca, asi como la adquisicion de recursos de trabajo
y personales, por ejemplo, autoeficacia.

Desde este punto de vista organizacional, el engage-
ment esté positivamente relacionado con el compromiso
organizacional (Cabanillas Castrejon, 2016). La integracion
de las personas en las organizaciones es primordial, pues
de este acoplamiento depende que los intereses, objetivos
y necesidades de cada cual lleguen a un nivel armonico,
que permita que la relacion empleado-empresa perdure en
el tiempo (Wills-Espinosa, Cevallos Icaza, Sadi y Ancin
Adell, 2017). Segun argumentan estos autores, desde la
perspectiva de los empleados, el compromiso organiza-
cional permite estabilidad laboral, que impacta en presta-
ciones, jubilacidn, beneficios sociales y garantiza cubrir
necesidades tanto materiales como psicologicas (recono-
cimiento, desarrollo de habilidades, socializacion, estatus).
En la misma linea, Pulido Acosta y Herrera Clavero (2018)
destacan que bajos niveles de compromiso en la ocupacion
estan asociados con altos niveles de burnout.

Por ultimo, el engagement, se relaciona positivamente
con la conducta extra-rol, la iniciativa personal, el rendi-
miento y la calidad del servicio (Extremera, Bravo y Duran,
2016). En cambio, la relacién es negativa con el ausentis-
mo, la rotacién y la tendencia a abandonar la organizacion
(Polo-Vargas, Fernandez-Rios, Bargsted, Ferguson Fama
y Rojas-Santiago, 2017).

Conclusiones
En este articulo hemos pretendido ofrecer una panora-

mica sobre el paradigma de la psicologia positiva aplicado
al ambito de las organizaciones modernas. Hemos sefialado
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cuales son las mejores organizaciones para trabajar, aquellas
que cuidan el contexto de trabajo y realizan las mejores
practicas. Como ha quedado descrito en este trabajo, las or-
ganizaciones positivas lo son en la medida en que los puestos
cuentan con recursos laborales especificos. Consideramos,
que los programas de intervenciones positivas deben formar
parte integrante de la politica y la cultura de las instituciones
que valoran, propician y potencian la salud y el bienestar de
sus trabajadores. Es preciso también, pasar de la concepcion
del lugar de trabajo como un espacio para el intercambio
comercial, mercantil o productivo, a entenderlo como un
espacio de vida, en el cual las personas contribuyen con
sus esfuerzos, energia y competencias para que la organi-
zacion alcance sus objetivos, que al final son los objetivos
de todos, y considerar que el personal trabajador, asi como
los cargos de direccion, deben colaborar para convertirlo
en un entorno saludable donde se propicie la salud en toda
la extension de la palabra.

Concluimos, que ¢l engagement es un estado psi-
cologico positivo que perdura en el tiempo, que incluye
aspectos de la energia y la dedicacion al trabajo, aspectos
positivos emocionales por parte de los profesionales, y
una condicion de salud. Si la organizacion brinda a sus
empleados bienestar, no sélo a nivel fisico, sino también a
nivel psicologico, éstos se sienten comprometidos con ella
mostrando agrado y pasion por su trabajo. Por ello, cuando
el profesional esta comprometido con su trabajo y con su
organizacion dedicando sus esfuerzos e ilusiones a lograr
su realizacion laboral, existen menos posibilidades de que
el burnout aparezca. Asi, un sujeto comprometido siente un
fuerte deseo de permanecer en la institucion, reconoce que
sus ideas son importantes para el desarrollo de la empresa y
ello facilita la retencion de talentos. En definitiva, parece que
todo apunta a que los empleados deciden comprometerse
con la institucion en la que trabajan si éstos se encuentran
contentos con la misma.

Concluimos, que los recursos laborales mantienen una
relacion reciproca con el engagement. La disponibilidad de
dichos recursos estimula el desarrollo personal, la motiva-
ciony el bienestar psicologico de los profesionales en forma
de engagement. Como consecuencia de ello, se obtienen
resultados positivos en el trabajo, compromiso organizacio-
nal, buen desempeifio, asi como reduccion de la intencion de
abandono. Por tanto, el resultado que se establece entre los
recursos laborales y el engagement es, la ganancia.
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