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Marisa Salanova
Isabel M. Martinez
Susana Llorens

Los objetivos de este capitulo son:

1. Entender las razones del nuevo paradigma de la Psicologia Positiva.

2. Comprender las bases cientificas de la Psicologia Organizacional Positiva,
su objeto de estudio y sus retos futuros.

3. Clasificar las principales caracteristicas de las personas ‘positivas’ como
miembros de la organizacion.

4. Comprender qué son las organizaciones positivas entendidas como organi-
zaciones saludables y que aprenden.

2. INTRODUCCION

La disciplina psicolégica ha estado dominada casi exclusivamente por un in-
terés en la patologia, y ello ha traido consigo la concepcion del ser humano co-
mo casi ‘exento’ de rasgos positivos, tales como el optimismo, la esperanza, la
creatividad, la responsabilidad, etc. El foco tradicional de la Psicologia, y en
concreto la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones en lo ‘negativo’ —por
ejemplo, el conflicto organizacional, el absentismo, el estrés laboral—, deberia
cambiarse hacia un foco mas positivo tipico de la Psicologia Organizacional,
centrado en los recursos laborales y su potencial motivador. En otro lugar (véa-
se Salanova y Schaufeli, 2004) hemos argumentado que el punto de partida es
que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio continuo, las
organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicologicamente ‘sa-
nos’ y que para poder conseguirlo, las politicas de recursos humanos deben es-
tar sincronizadas. La razoén es que las organizaciones modernas estan
cambiando en una direccién que se basa mas y mas en el conocimiento psicolo-
gico y la experiencia. Las organizaciones modernas esperan que sus empleados
sean proactivos y muestren iniciativa personal, que colaboren con los demas,




que tomen responsabilidades en el propio desarrollo de carrera, y que se com-
prometan con la excelencia. Obviamente, este objetivo no puede alcanzarse con
una fuerza laboral ‘saludable’ al estilo tradicional: empleados satisfechos con
sus trabajos, que no experimentan estrés laboral, y que muestran bajos indices
de absentismo. Se necesita algo mas para poner en marcha toda la maquinaria
organizacional y conseguir este objetivo. Y aqui es donde emerge la Psicologia
Organizacional Positiva (POP), que trata de dar respuesta a estos temas.

Este capitulo esta estructurado en cuatro grandes partes. En primer lugar, se
sentaran las bases de la Psicologia Positiva y de la Psicologia Organizacional
Positiva, abordando las razones que han llevado a la disciplina psicologica a cen-
trarse en los aspectos psicoldgicos mas positivos del funcionamiento humano y
organizacional. En este apartado se definird la Psicologia Organizacional
Positiva, su objeto de estudio, su método de investigacion asi como las principa-
les estrategias de intervencidn organizacional. En segundo lugar, se discutiran las
caracteristicas de las personas ‘positivas’ consideradas en su status de variables
dependientes. En tercer lugar, se tratara de clarificar qué entendemos por orga-
nizaciones ‘positivas’, esto es, aquellas organizaciones que estructuran un am-
biente positivo de trabajo y que tienen un funcionamiento éptimo. Por ultimo,
acabaremos este capitulo con algunas ideas sobre el futuro de la Psicologia
Organizacional Positiva en tres frentes: la investigacion, la practica profesional y
la docencia-formacion. Ademas se incluye un ejercicio practico sobre la medida
del Work Engagement.

>5|COLOGIA POSITIVA Y PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
POSITIVA

3.

3.]. La emergencia de un nuevo paradigma

Desde su inicio, la Psicologia se ha centrado en los aspectos negativos de la con-
ducta humana. Tal y como fue lamentado por el psicologo Martin Seligman (1992,
p. 96): En mi profesion pasamos mucho tiempo (v dejamos mucho dinero) inten-
tando hacer los problemas menos problematicos. Ayudando a la gente con proble-
mas es una meta que merece la pena, pero la Psicologia casi nunca se ha centrado
en la meta complementaria, es decir, mejorar la vida de las personas. La
Psicologia parece ser la ciencia de los defectos humanos y del mal funcionamien-
to de las personas en diversos ambitos. Se utiliza pues el modelo médico tradicio-
nal caracterizado por un fuerte énfasis en el trastorno y su patologia asociada,
causada generalmente por un agente biologico como pueden ser un virus o una bac-
teria. Las practicas médicas se organizan en funcion de este modelo y asumen que
las tareas del profesional son el diagnostico del trastorno, descubrir sus causas y
sintomas, y disefiar tratamientos especificos. De forma analoga, la Psicologia de la



Salud Ocupacional se concentra en el malestar de los empleados, en la enfermedad
profesional, y en los procesos psicologicos que subyacen al estrés laboral, asi co-
mo en disefiar intervenciones para reducir el dafio psicoldgico y organizacional de
estos problemas.

Este paradigma tradicional se ha centrado en el lado negativo o el lado ‘oscu-
ro’ del estrés laboral y esta inspirado en el modelo médico. Pero sélo cubre la mi-
tad del espectro de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, la parte
‘negativa’ del trabajo y del funcionamiento organizacional. Pero ;qué hay de la
parte positiva? Existe una necesidad creciente de una aproximacion positiva, mas
novedosa y emergente que se centre en las fortalezas del empleado y del funcio-
namiento organizacional 6ptimo. Pero, ;por qué es necesario este cambio de pa-
radigma? No estamos hablando de ‘suplantar’ la Psicologia Negativa por la
Psicologia Positiva, de eliminar el modelo médico centrado en las debilidades, si-
no que la Psicologia Positiva ird en aumento como una perspectiva cientifica
‘complementaria’ a la otra Psicologia. Por tanto, el estudio de la enfermedad
mental y su tratamiento continuara en la medida que los investigadores se cen-
tren en el estudio de la etiologia de los trastornos, la naturaleza del sufrimiento
humano y el tratamiento psicologico y farmacologico de la enfermedad mental.
Por tanto, la Psicologia Positiva busca no tanto una confrontacién sino mas bien
un reconocimiento como un nuevo paradigma viable y necesario hoy dia (Snyder
y Lépez, 2002).

Ya en el ambito de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, en otro
lugar (Salanova y Schaufeli, 2004) hemos argumentado que quiza una respuesta
clara al porqué de este nuevo paradigma es que una perspectiva mas positiva en
el funcionamiento humano y organizacional esta ofreciendo respuestas a deman-
das emergentes en cuanto a los cambios que estdn aconteciendo en las socieda-
des modernas. Las sociedades estin cambiando rapidamente, y con ellas,
también cambian las organizaciones. Estos cambios organizacionales, a su vez,
impactan en los puestos de trabajo y por tanto también influyen en la seguridad,
la salud y el bienestar de los empleados. Si no se gestionan bien estos cambios,
a la larga puede conllevar la apariciéon de organizaciones ‘enfermas’ que se ca-
racterizan por su falta de efectividad y de adaptacion al entorno.

La gestion de estos cambios continuos de la sociedad, las organizaciones y el
mercado de trabajo, requiere a su vez un cambio radical de paradigma de la
Psicologia, que pasa de utilizar un modelo de enfermedad a un modelo de salud,
y que se abre a nuevas y prometedoras areas de investigacion y de aplicacion a
las organizaciones como son: la gestion de emociones positivas (la felicidad, el
disfrute intrinseco, el placer), las formas efectivas de afrontamiento, la resisten-
cia psicolégica, la autenticidad en las relaciones sociales en el trabajo, el flow
(experiencias extremadamente disfrutadas), la esperanza, la autoeficacia y la au-
todeterminacion, la conducta civica en las organizaciones, y el Engagement
(Salanova y Schaufeli, 2004).



3.2. La Psicologia Organizacional Positiva: nuevo reto
en las organizaciones

La Psicologia Positiva ha sido definida como: e/ estudio cientifico del funcio-
namiento humano éptimo (Seligman, 1999). Los principales impulsores de este
movimiento son Martin Seligman y Mihail Czikszentmihalyi, editores del nime-
ro especial sobre Psicologia Positiva de la revista American Psychologist de ju-
nio de 2000. Seligman y Csikszentmihalyi (2000, p. 5) sugieren que el objetivo
de la Psicologia Positiva es catalizar un cambio de enfoque de la Psicologia des-
de la preocupacion sélo en solucionar las cosas que van mal en la vida, a cons-
truir cualidades positivas.

Para que esto sea posible es necesario entre otras acciones realizar una clasifi-
cacién de las principales fortalezas y virtudes civicas de las personas (Snyder y
Lépez, 2002). La posibilidad de medir las fortalezas humanas nos permitird no so-
lo comprender esas fortalezas sino también poder ‘incrementarlas’. Esto es, la cla-
sificacion tendria un doble objetivo: (1) la comprensién (investigacion) y (2) la
aplicacién (ejercicio profesional) de estas fortalezas humanas. Ademas, las clasi-
ficaciones son absolutamente ‘cruciales’ en la ciencia, y por ello, la Psicologia
Positiva debe también intentarlas. Para la Psicologia un sistema de clasificacion es
necesario para construir una mayor comprension de las fortalezas humanas, pro-
mover la salud y construir una practica profesional focalizada en el incremento y
la optimizacion de las fortalezas humanas. Por ejemplo, Snyder y Lopez (2002)
han sefialado al respecto que clasificaciones como el Diagnostic and Statistical
Manual of Mental Disorders (DSM; American Psychiatric Association, ultima
version 2000) aunque es un sistema de clasificacion de los trastornos mentales es-
t4 centrado exclusivamente en la parte ‘oscura’ del funcionamiento humano, y por
tanto, no sirve a los motivos del nuevo paradigma de la Psicologia Positiva.

Por supuesto, toda intencion de hacer ‘listas’ sobre caracteristicas de las personas,
los trabajos y organizaciones positivas esta sujeta a constricciones temporales y cul-
turales. Asi pues las listas son consideradas ‘locales’ a nuestro tiempo presente y cul-
tura, ademas de no ser exclusivas ni exhaustivas. La intencion aqui es llegar a un
listado de las principales caracteristicas que definen los trabajos positivos y las orga-
nizaciones positivas, y ademas establecer, en la medida de lo posible, cuales podrian
ser las caracteristicas ‘corazén’ de estos trabajos y organizaciones positivas. Para ello,
nos basaremos en las investigaciones previas que provienen justo del opuesto de la
POP, es decir del estudio del estrés ocupacional, asi como también de los pocos es-
tudios que hay al respecto en un marco mas global de la Psicologia Positiva.

Desde la Psicologia Positiva Seligman y colaboradores (1999) han intentado
responder a la pregunta: ;qué es la ‘buena’ vida? Para ello, han utilizado listas de
caracteristicas de la buena vida, asi como aspectos basicos consensuados de lo que
son los estados subjetivos positivos. Mediante trabajo en grupos de expertos han



ido desarrollando estos listados creando taxonomias de la Psicologia Positiva.
Como resultado de sus encuentros y trabajo conjunto en miras a la creacion y des-
arrollo de una Psicologia Positiva, estos y otros investigadores han llegado a dise-
fiar un listado relativo a las «raices de la vida positiva». Se hace referencia aqui a
17 caracteristicas de la vida positiva. Las caracteristicas de la vida positiva son por
orden alfabético: Amor e intimidad, Auto-regulaciéon de la conducta, Ayuda a
otros/altruismo, Bienestar subjetivo, Conocimiento y comprension de areas de la
vida ‘fuera’ de uno mismo, Coraje, Creatividad / Orginalidad, Espiritualidad,
Gusto estético, Individualidad, Integridad / ética, Juego, Liderazgo, Mentalidad de
futuro, Sabiduria, Ser un buen ciudadano, y Trabajo satisfactorio

Por supuesto estos indicadores o caracteristicas serian meramente descripti-
vos y no tanto prescriptivos. La intencion aqui no es decir qué se debe hacer y
como se debe funcionar para alcanzar lo “positivo’, sino mas bien, qué caracteri-
za estos estados y qué los potencia desde el ambiente de trabajo y el funciona-
miento y estructura de la sociedad y de las organizaciones de hoy dia. Asi, en el
marco de las aplicaciones de la Psicologia a las organizaciones, por ejemplo
Luthans (2002a, 2002b) sefiala la necesidad de una aproximacion proactiva a la
investigacidn en este campo que llamo Positive Organizational Behavior (POB)
(2003, p. 179) entendida como el estudio y la aplicacion de recursos y compe-
tencias humanas, que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas con el
objetivo de mejorar el desemperio en las organizaciones.

Desde perspectivas actuales en Psicologia de las Organizaciones y Conducta
Organizacional, el foco en mejorar el desempefio se amplia también a la mejora de
la calidad de vida laboral y organizacional en un sentido mas amplio, en donde tie-
ne cabida la mejora de la salud psicosocial, del bienestar y la satisfaccion de los tra-
bajadores. Ademas, queda demostrado en la investigacion cientifica que la mejora
del desempefio pasa por la mejora de la calidad de vida laboral y organizacional en
este sentido mas amplio. Este es el enfoque que damos al presente capitulo. Desde
un punto de vista cientifico, gran parte de la investigacion s6lo ha cubierto la mitad
del espectro en el estudio del funcionamiento de las personas y su gestion en las or-
ganizaciones (la parte negativa). Pero, ;qué hay de la parte positiva? ;Qué hay so-
bre el conocimiento cientifico de las condiciones organizacionales y caracteristicas
de los puestos de trabajo que incrementan el crecimiento, el bienestar psicosocial,
la motivacién y la conducta extra-rol? Por supuesto es necesaria una vision global
y cientifica de todo el espectro del funcionamiento de las personas y de los grupos
en las organizaciones para poder aplicar una gestion efectiva de las organizaciones.
Y este es el enfoque de la Psicologia Positiva aplicada a las organizaciones.

Con todo ello, podemos sefialar que cuando aplicamos el conocimiento psi-
colégico al mundo organizacional, hemos definido la Psicologia Organizacional
Positiva (a partir de ahora POP) como el estudio cientifico del funcionamiento
6ptimo de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como su ges-
tién efectiva. En otro lugar, ya definimos la POP desde una perspectiva de la



Psicologia de la Salud Ocupacional (véase Salanova y Schaufeli, 2004) pero tam-
bién se puede aplicar al marco mas amplio de la Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones. El objetivo de la POP es pues describir, explicar y predecir el
funcionamiento 6ptimo en estos contextos, asi como optimizar y potenciar la ca-
lidad de vida laboral y organizacional. El punto de mira de la POP esta en des-
cubrir las caracteristicas de la «buena vida organizacional» o mejor dicho la vida
organizacional positiva (Salanova y Schaufeli, 2004).

Para conseguir estos objetivos, la POP se debe centrar en los multiples niveles
del funcionamiento 6ptimo y la vida organizacional positiva, tales como: nivel in-
dividual, interindividual, grupal, organizacional y social. Desde esta perspectiva,
es importante para la POP conocer como se desarrolla la motivacion intrinseca y
la “vinculacién’ organizacional o Engagement, que papel juegan las creencias po-
sitivas sobre las propias competencias, cOmo conciliar los 4&mbitos trabajo-fami-
lia, en qué se basa el desarrollo de la satisfaccion y la felicidad en el trabajo, como
pueden las organizaciones contribuir al crecimiento y el bienestar psicologico de
las personas y los grupos que las componen, y un largo etc. El conocimiento de la
«vida organizacional positiva» pasa por ir dando respuestas a las dos cuestiones
que podemos llamar el ‘corazén’ de ]a POP: (1) ;Qué caracteriza a los empleados
‘positivos’? y (2) (Como son las organizaciones ‘positivas’? No es nuestra inten-
cion en este capitulo abordar el estudio de todos estos elementos centrales de la
POP, sino mas bien desarrollar algunos de ellos que consideramos centrales en el
ambito de estudio de la Psicologia de las Organizaciones.

Para ello iremos focalizandonos en la elaboracion de un perfil de las personas
y grupos de trabajo ‘positivos’, esto e, las caracteristicas de aquellas personas que
desarrollan un funcionamiento individual y colectivo optimo en las organizaciones.
Estas caracteristicas tendrian el estatus de ‘variables dependientes en potencia’. Por
su parte, la misma definicion de trabajos y organizaciones ‘positivas’ haria refe-
rencia a las caracteristicas de los buenos trabajos y de las mejores organizaciones
para trabajar, y estos aspectos tendrian el estatus de ‘variables independientes en
potencia’. La hipotesis aqui a formular seria algo asi como: las personas tienen ex-
periencias subjetivas y objetivas mds positivas, cuando el trabajo y las organiza-
ciones son percibidas mds positivamente. Por ello a continuacion trataremos de
discutir, en primer lugar, las caracteristicas de Jas personas ‘positivas’ consideradas
en su status de variables dependientes. En segundo lugar, se tratara de clarificar que
entendemos por organizaciones ‘positivas’, esto es, aquellas organizaciones que es-
tructuran un ambiente positivo de trabajo y que tienen un funcionamiento o6ptimo.

ITIVAS

ARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS ‘POS

4.

Atendiendo a la definicion de Psicologia Organizacional Positiva expuesta an-
teriormente, el analisis de las personas positivas se centraria en las fortalezas, vir-



tudes y aspectos positivos que darian lugar a su «funcionamiento 6ptimo» en las
organizaciones. Asi como el estudio de las deficiencias, debilidades o aspectos
negativos de las personas se ha relacionado con estados deficitarios, conductas
inadecuadas y comportamientos negativos; el funcionamiento éptimo se relacio-
na con estados y comportamientos positivos. Este funcionamiento ideal, en cual-
quier ambito de la vida y especialmente en el trabajo y en las organizaciones, no
es una ilusion utdpica a la que tnicamente ciertos privilegiados puedan aspirar.
Bajo este planteamiento, ser positivo no supone ser una «stper personay. El ex-
perimentar satisfaccion, bienestar y gozo, debe ser el reto al que dirigirnos en ca-
da momento. Y para ello, no se trata tanto de proponernos grandes metas y
participar en poderosos proyectos sino de experimentar placer con lo cotidiano
tratando de disfrutar con la ejecucién de nuestras tareas diarias. Csikszentmihalyi
(1991) expone que los mejores momentos se experimentan cuando una persona
se entrega voluntariamente en cuerpo y mente a esforzarse por conseguir algo
que vale la pena. De esta manera, la percepciéon de valor que cada uno da a las
cosas es fundamental. Las cosas no son valiosas objetivamente, ni son importan-
tes en sentido absoluto, sino que nosotros les atribuimos valor. Es fundamental
que las percibamos como importantes.

Mas concretamente, en el ambito laboral, abordar el estudio de las personas
positivas supone el estudio de las fortalezas y capacidades de los recursos huma-
nos positivamente orientados y efectivamente dirigidos para desarrollar mejoras
en el trabajo. En este punto surgen dos cuestiones clave: ;Qué caracteristicas, ca-
pacidades o fortalezas poseen las personas positivas?, y ;se pueden generar y
desarrollar estas caracteristicas? O lo que es lo mismo ;Se puede llegar a ser una
persona positiva? Para contestar a la primera cuestion podriamos entrar en una
discusién profunda acerca de si las personas positivas se caracterizan por deter-
minados rasgos de personalidad, si se trata de estados menos estables y transito-
rios o nos referimos a ciertas predisposiciones, estilos de conducta, habilidades
o aprendizajes. En este apartado no entraremos en este debate sino que tratare-
mos de describir aquellos conceptos que la investigacion ha considerado como
positivos de la persona y que son significativos en el contexto del trabajo y las
organizaciones. Unicamente queremos resaltar que la investigacion ha sefialado
que algunas de las capacidades que aqui se exponen son bastante permanentes y
estables sin que esto implique invariabilidad, sino que por el contrario, son sus-
ceptibles de instaurarse y desarrollarse en la mayoria de los casos.

4.1. Emociones positivas

Para abordar el analisis de las personas positivas podemos comenzar por el es-
tudio de las emociones como elementos que componen los fenémenos y estados
afectivos. Las emociones se podrian conceptualizar como tendencias de respues-
ta multi-componente que comienzan con una valoracion individual del significa-



do de un evento antecedente. Este proceso de apreciacion desencadena una cas-
cada de tendencia de respuesta que se acompafia de otros componentes como la
expresion facial, el procesamiento cognitivo y los cambios psicologicos. Las
emociones positivas se caracterizan por dar lugar a estados afectivos placenteros
y beneficiosos para la persona. Asi como las emociones negativas se han asocia-
do con ciertas tendencias de respuesta especificas (el miedo con la huida, la co-
lera con el ataque, etc.) no ocurre lo mismo con las emociones positivas ya que
éstas se asocian a un amplio repertorio de respuestas producto de una amplia re-
Jacién pensamiento-accion. Segin Fredrickson (2001), la mayoria de ellas (ale-
gria, orgullo, amor, interés, estar contento, etc.) aumentan los repertorios de
actuacion de las personas y constituyen sus recursos personales de manera dura-
dera (fisicos, intelectuales, sociales y psicologicos).

Sobre algunas emociones positivas se ha desarrollado bastante investigacion
en el ambito organizacional y aunque en algunos casos se utilizan conceptos si-
milares indistintamente (alegria, disfrute, gozo, estar contento), es interesante €s-
tablecer algunas distinciones. Asi, la alegria, es considerada una emocion que
tiene lugar en contextos familiares o confiados, requiere bajo esfuerzo y tiene
evidentes manifestaciones faciales y corporales, apareciendo en muchos casos
como consecuencia del logro de objetivos. Posee connotaciones de activacion y
se caracteriza por el estado festivo, en el amplio sentido de la palabra. Genera im-
pulso de actuar, no sélo fisica 'y socialmente, sino también intelectual y artistica-
mente. Esta emocion es muy valorada en el ambiente laboral debido a su
asociacion con el comportamiento proactivo y la conducta emprendedora, ya que
su tendencia de respuesta mas comun es la accion. Muy cercana a la alegria y a
veces entendida indistintamente, se situa la emocion de disfrutar, aunque a esta
se asocian menos manifestaciones externas y menor grado de arousal. Por su par-
te, el gozo, se entenderia como una emocion mas auto-referida y con niveles mas
bajos de activacion que las dos anteriores. Las tres emociones se refieren a un es-
tado placentero y de felicidad, aunque no se asocien a las mismas respuestas o
comportamientos. Otras emociones positivas serfan el interés dado que aumenta
el impulso por explorar, obtener informacién y nuevas experiencias y el orgullo,
que suele suceder a un logro y que impulsa a compartir los resultados y logros
con otros haciendo prever los buenos resultados futuros.

Un rasgo comun a todas las emociones positivas es que, aunque sean mo-
menténeas y brevemente experimentadas, su efecto incidental produce un au-
mento de los recursos personales que se integra como duradero ya que pueden
ser utilizados en otro momento, en ocasiones posteriores. El desarrollo de habi-
lidades y el uso de recursos momentaneamente se puede llegar a consolidarlos
para el futuro. Las emociones positivas, de esta manera, s¢ entenderian en térmi-
nos de aumento de los repertorios pensamiento-accion y describirian su funcion
en términos de construccion de recursos personales duraderos (aumentan el al-
cance de la atencién, cognicion y accion). Isen (2000) mostrd como las personas



que experimentan emociones positivas muestran patrones de comportamiento in-
usuales: flexibilidad, creatividad, apertura hacia la informacién y eficiencia.
También ocasionan preferencia por la variedad aceptando una extensa gama de
cursos de accidn. A otros niveles, las emociones positivas aumentan el bienestar
psicoldgico y fisico y son un recurso para compensar los efectos nocivos de las
emociones negativas. L.as emociones positivas facilitan la adaptacion a la adver-
sidad y esta adaptacion supone satisfaccién, la cual favorece mas emociones po-
sitivas dando lugar a una espiral positiva (Aspinwall, 2001).

Como vemos, las emociones positivas tienen efectos beneficiosos tanto para
la persona, ya que contribuye a su bienestar y facilitan el desarrollo de habilida-
des, como para el grupo y la organizacion, ya que las emociones se comparten.
Al 1gual que las negativas, las emociones positivas se contagian. Las personas
que experimentan emociones positivas las transmiten a los deméas generando un
clima positivo de relaciones interpersonales, de ahi que podamos sefialar la ve-
racidad del dicho: «rie y el mundo reird contigoy.

4.2. Estados afectivos positivos: afectividad positiva,
optimismo, resistencia y elevacién

Las emociones contribuyen a estados efectivos mas generales y globales. Asi
podriamos advertir estados positivos y negativos refiriéndonos a un estado gene-
ral de placer o displacer que reflejaria la valencia general del afecto. La afecti-
vidad positiva, es una disposicién a experimentar estados emocionales
placenteros, que se manifiesta diferencialmente entre individuos. Las personas
con alto grado de afectividad positiva muestran frecuentemente buen humor, sue-
len estar alegres, entusiasmados, enérgicos, confiados y alerta. Esto es, al estado
general de afectividad positiva se llega a través de otros mas concretos como ale-
gria, seguridad confianza, fortaleza, estima, determinacion, etc. La investigacion
relativa a estos estados generales parece sefialar que son bastante duraderos y es-
tables ya que estan fuertemente relacionados con rasgos de personalidad (Watson
2002). La afectividad positiva se relaciona positivamente con la extraversion y la
afectividad negativa con el neuroticismo. Al mismo tiempo, se ha mostrado su es-
tabilidad temporal y en diferentes contextos, poniendo de manifiesto que la afec-
tividad positiva se mantiene en todas las areas de la vida (trabajo, familia, ocio,
etc.) pero puede tener variaciones de intensidad. Ademads tiene un correlato psi-
cosocial importante; por ejemplo, el nimero de amigos y conocidos, la frecuen-
cia de contactos interpersonales, y la pertenencia a asociaciones y organizaciones
esta positivamente relacionado con la felicidad y la afectividad positiva; esta re-
lacion es bidireccional.

Entre los estados afectivos positivos destaca el optimismo. Podemos definir
a la persona optimista como aquella que espera que le sucedan cosas buenas. La



principal diferencia con los pesimistas se refiere a las expectativas futuras y fun-
damentalmente al sentimiento de confianza o duda sobre el grado en que las me-
tas son asequibles (Carcer y Scheier, 2002). Los optimistas ante situaciones
retadoras muestran una postura de confianza y persistencia en general. Los pesi-
mistas se muestran dudosos y vacilantes. Esto puede ser también manifiesto en
condiciones de adversidad. El optimista pensara que se puede manejar la adver-
sidad con éxito de una forma u otra. El pesimista anticipara desastres. Como es
de suponer, estas diferencias tienen consecuencias en la forma de afrontar los
cambios, la adversidad y el estrés afectando a cémo las personas orientan sus vi-
das. Ante dificultades y situaciones inesperadas, los optimistas esperan obtener
buenos resultados aunque la cosa se ponga dificil. Esta confianza general da lu-
gar a sentimientos positivos. Mientras los pesimistas esperan resultados negati-
vos y esto hace que experimenten con mas frecuencia sentimientos negativos
(ansiedad, enojo, tristeza, etc.). En relacioén a los procesos de estrés los optimis-
tas y pesimistas utilizan estrategias de afrontamiento diferentes. Los optimistas
usan estrategias centradas en el problema, especialmente cuando la situacion es
controlable. Pero ante situaciones incontrolables, sencillamente, las aceptan tal
como son. El pesimista reacciona negéndola o distanciandose de ella. En este
sentido, los optimistas aceptan las nuevas situaciones y los problemas como rea-
les (aunque no puedan resolverlos) y adoptan la mejor visién posible aunque la
situacion no pueda cambiarse. En cuanto a las estrategias de afrontamiento de es-
trés, los optimistas tienen un estilo de acercamiento y los pesimistas de evitacion.
Es importante la diferencia entre optimistas y pesimistas respecto a las situacio-
nes incontrolables o irresolubles porque mientras unos las aceptan como reales,
los otros tienen un sentimiento de rechazo. La aceptacion supone la reestructu-
racion de los datos y la experiencia tratando de integrarlos para el futuro.

Sin embargo, el ser «excesivamente» optimista no es lo mejor, no podemos
ver el mundo a través de unas «gafas de color rosa». El optimista utopico o el ex-
ceso de optimismo puede sobrestimar las capacidades de la persona para afron-
tar una situacién manifestando estrategias de afrontamiento débiles o
insuficientes. O también es posible que las personas optimistas tengan menos re-
sistencia a la frustracion y se sientan peor ante los resultados negativos debido a
la desconfirmacion de sus expectativas. Por esto es fundamental desarrollar un
optimismo «realista» que setia la tendencia a mantener expectativas positivas ba-
sandose en las capacidades y los recursos reales.

Otro concepto considerado relativamente estable ya que en ocasiones se ha
considerado un rasgo de personalidad, es la resistencia. Este concepto tuvo sus
origenes en la investigacion clinica con nifios que a pesar de estar InmMersos en
ambientes de privacion, extremo riesgo y peligro, desarrollaban excelentes me-
canismos de defensa y adaptacion. En un principio, se conceptualiz6 como simi-
lar a invulnerable o invencible, sin embrago posteriormente se ha concluido que
este fenomeno no es exclusivo de los super-nifios sino que se trata de un feno-



meno adaptativo bastante comuin a todas las edades y en todos los contextos.
Aunque la resistencia se ha estudiado tradicionalmente en relacion al estrés, las
personas resistentes en otros Ambitos de la vida lo serdn también en el trabajo. La
resistencia se entiende como una fortaleza ante la adversidad. Metaforicamente
se podria representar con las cualidades de los metales: son resistentes y duros
ante las agresiones, pero a la vez, son maleables y capaces de adaptarse a nuevas
formas. Seria una coraza ante las condiciones adversas que ademas posibilita la
adaptacion y la obtencion de buenos resultados. Luthans (2002, p. 702) la defi-
ne como una capacidad psicologica positiva que rebota la adversidad, incerti-
dumbre, conflicto y fracaso; que supone un cambio positivo, progreso y aumento
de responsabilidad. No seria la capacidad para salir ileso de una batalla, sino ser
vencedor.

El concepto resistencia supone dos condiciones basicas: la amenaza, adversi-
dad o riesgo y los buenos resultados. Ademas contiene dos procesos activos: el de
oposicion y el de ataque. Esto es, ante las condiciones adversas del ambiente que
hacen prever resultados negativos, la persona resistente muestra unas fortalezas
capaces de superar las demandas y obtiene buenos resultados. De esta manera, los
modelos explicativos Inds integradores combinan variables situacionales referidas
a la exposicion al riesgo y la disponibilidad de recursos considerando la resisten-
cia como un recurso personal. Algunos atributos de las personas resistentes son la
competencia social, habilidad en la solucidén de problemas, autonomia y el senti-
do de proposito futuro. Las personas resistentes se desenvuelven mejor en am-
bientes difusos que las poco resistentes, ya que afrontan mejor los cambios,
adversidades y riesgos. Todo ello hace de la resistencia un valioso recurso en el
mundo laboral actual. Aunque se puede considerar un estado (algunos autores ha-
blan de personalidad resistente), los atributos que la conforman se pueden gene-
rar y desarrollar con programas de recursos humanos similares a los que
desarrollan la autoeficacia o la inteligencia emocional.

Finalmente, por la importancia que tiene en el dmbito del trabajo y las orga-
nizaciones, nos centraremos en la elevacién. Este concepto se refiere al estado
de bienestar y satisfaccion que se asocia a los actos prosociales de ayuda y apo-
yo a los demas. El sentimiento que se sitla en su base es el de ayudar a otros y
llegar a ser mejor persona. Este estado emocional de elevacion es considerado
como emocionalmente positivo y se asocia a expresiones faciales de gozo y gra-
titud al manifestar un comportamiento mas civico y social. La ejecucion de estos
actos reporta un estado placentero que implica manifestaciones de activacion y
alegria, al tiempo que provoca sentimientos positivos en los demas como el agra-
decimiento y el deseo de afiliacién. Su manifestacion més genuina se da ante per-
sonas desvalidas, débiles, necesitadas de ayuda o en peligro. Pero estas no son las
inicas manifestaciones de este tipo de comportamientos. En el ambiente laboral,
la elevacidén no surge en situaciones de extrema dificultad o apuro, sino que se
concreta en comportamientos de apoyo y ayuda ante las demandas del trabajo.



Asi, las conductas prosociales, civicas y la voluntariedad en el trabajo estan re-
lacionadas con la elevacion. Desde esta perspectiva, se experimentaria elevacion
al ayudar a un colega que se encuentra en apuros sin buscar el reconocimiento o
la recompensa sino por la satisfaccion que supone el realizar el acto en si. Sin
embargo, aunque no es su proposito, estos comportamientos dan lugar al esta-
blecimiento de vinculos entre trabajadores y contribuye a generar un clima de
apoyo grupal y organizacional. En las organizaciones, este estado afectivo es va-
lorado muy positivamente por su tendencia prosocial y también se ha mostrado
su relacién con la conducta extra-rol, conducta civica o ciudadania organizacio-
nal. Al ser un valor socialmente valorado, las personas que lo experimentan son
personas bien aceptadas e integradas dentro de los equipos de trabajo y mantie-
nen buenas relaciones sociales.

4.3. La motivacion positiva: el engagement y el flow

Uno de los aspectos determinantes del comportamiento humano es la motiva-
ci6n, que es un proceso psicologico relacionado con el impulso, direccion y per-
sistencia de la conducta. Al estar directamente relacionada con la actividad, hace
que sea un tema de total interés en el dmbito del trabajo y las organizaciones.
Desde la Psicologia Organizacional Positiva, este impulso a actuar en relacion al
trabajo, en determinadas condiciones y para ciertas personas, puede ser fuente de
satisfaccion y bienestar reportando beneficios tanto para la<persona como para la
organizacion. Dos conceptos han sido ampliamente estudiados en este contexto,
el engagement y el flow. Estos términos no han sido traducidos a sus homologos
en espafiol ya que por la complejidad de los estados a los que se refieren no es
posible definirlos con una tinica palabra. Sus antecedentes podemos situarlos en
las teorias de la motivacién formuladas en las décadas de los 50 y 60, sobre to-
do de 1a de Maslow. Pero ha sido recientemente cuando han adquirido entidad
propia.

El engagement es un estado afectivo positivo, relativamente persistente, de
plenitud que es caracterizado por el «vigor», la «dedicacion» y la «absorcion» o
concentracion en el trabajo (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Baker,
2002). Concretamente el vigor se refiere a altos niveles de energia y activacion
mental en el trabajo, la voluntad y predisposicién de invertir esfuerzos y la per-
sistencia, incluso ante las dificultades. La dedicacion se asocia al entusiasmo, es-
tar orgulloso e inspirado en el trabajo. Se caracteriza por un sentimiento de
importancia y desafio. La absorcion, es caracterizada por un estado de concen-
tracion, de sentimiento de que el tiempo pasa rapidamente y uno tiene dificulta-
des para desligarse del trabajo. Si analizamos los componentes del engagement
advertimos que responde a la descripcion de un constructo claramente motiva-
cional ya que posee componentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia



y esta dirigido a la consecucion de objetivos. Las personas que experimentan en-
gagement, se muestran enérgicas y eficazmente unidas a sus actividades labora-
les y se sienten totalmente capaces de responder a las demandas de su puesto de
trabajo con absoluta eficacia. Afrontan la jornada laboral llenos de energia y dis-
puestos a aplicar sus conocimientos y desarrollar sus capacidades. En su trabajo
se comprometen plenamente con sus tareas implicadndose en cada momento de su
quehacer diario. Disfrutan con su ejecucidn y experimentan emociones placente-
ras de plenitud y autorrealizacion. Esta experiencia positiva se relaciona con la
satisfaccion y contribuye al estado de bienestar. Se ha mostrado empiricamente
que el estado de engagement modula los efectos directos de los recursos sobre el
desempefio, el bienestar y la calidad de vida en general (Salanova y Schaufeli,
2004 para una revision) como si se tratara de un estado positivo que hace posible
y facilita el uso de recursos. Desde la perspectiva organizacional, el engagement
se relaciona positivamente con el desempefio y el compromiso organizacional y
negativamente con el absentismo, rotacion y tendencia al abandono. Ademas des-
de una perspectiva colectiva, el engagement puede ser considerado como un pro-
ceso psicosocial emergente en los grupos que desencadena la «potencia grupal»
o la «eficacia colectiva».

Un proceso muy cercano al engagement es el flow, pero asi como el engage-
ment se refiere a un estado relativamente estable y duradero, experimentado con
relacion al trabajo en general, el flow se refiere a tareas o aspectos concretos del
trabajo y es mas breve temporalmente. El flow es entendido por Csikszentmihalyi
(1999) como una experiencia 6ptima de disfrute que ocurre cuando una persona
est4a motivada y capacitada para realizar una actividad por la que se siente des-
afiada. La actividad es satisfactoria en si misma y la persona permanece total-
mente concentrada en ella hasta el punto de perder la nocién temporal. En este
estado, la persona se esfuerza al maximo sin darse cuenta, empleando todas sus
potencialidades y este esfuerzo esta dirigido a la consecucion de metas, al tiem-
po que experimenta control sobre la situacion y sobre si mismo. Chen, Wigand y
Nilan (1999) consideran que la experiencia de Flow se caracteriza por tres di-
mensiones o estados principales. En primer lugar, una serie de «antecedentes»
que se refieren a la percepciones de metas y retos claros, de feed-back inmedia-
to y la oportunidad de actuar percibiendo capacidades y habilidades ajustadas pa-
ra la accién. En segundo lugar, la «experiencia» caracterizada por la fusion entre
conocimientos y accién, concentracion y alto sentido de control. Finalmente, los
«efectos» que consisten en pérdida de la conciencia de si mismo y distorsion
temporal. De esta manera la experiencia de flow resulta de un equilibrio dinami-
co entre las oportunidades de accion y la percepcion de capacidades o habilida-
des necesarias.

Aunque la investigacion inicial sobre el flow se centr6 en jugadores de aje-
drez, escaladores, bailarines, artistas y otras personas que realizan actividades en
las que se enfatiza el disfrute o divertimento como la principal razén para prac-



ticarlas, actualmente esta siendo analizado en otras situaciones. En otro trabajo
(Salanova, Martinez, Cifre y Schaufeli, 2002), hemos estudiado dicha experien-
cia en diversas profesiones, mostrando evidencia empirica sobre las tres dimen-
siones de este concepto: eficacia percibida, satisfaccion y absorcion. En concreto
en el ambiente de trabajo las personas podrian experimentar flow, cuando la ac-
tividad en si misma es intrinsecamente recompensante. No es inicamente la con-
secucién de objetivos la que recompensa, sino la actividad en si misma. Los
objetivos o metas estan claros y se obtiene retroalimentacion inmediata de en qué
medida la conducta se dirige a la consecucion de las metas. La atencion esta cen-
trada en la tarea presente, olvidando cualquier otro aspecto adicional. Se experi-
menta sensacion de control, no se siente la posibilidad del error. La percepcion
temporal sufre transformaciones: el tiempo pasa deprisa y se pierde la nocion
temporal.

En un principio, podemos pensar en relacion al engagement y el flow que mu-
chas ocupaciones como la de los médicos, arquitectos, cocineros, periodistas, in-
vestigadores, etc., ofrecen mas oportunidades de realizacion personal y mas
autotelia que otros. Es decir, permiten que la atencion se centre en el propio des-
arrollo y no sélo en los resultados proporcionando mas situaciones intrinseca-
mente gratificantes que otros trabajos que se presentan como mas rutinarios y
menos creativos. Sin embargo, cualquier ocupacion ofrece posibilidades de ex-
perimentar estas experiencias positivas. Se trataria de favorecer las oportunida-
des de que estas experiencias aparezcan fomentando el disfrute por el trabajo
hecho a gusto y a conciencia. Se ha de intentar restituir a las personas comunes
la posibilidad de obtener satisfaccion en el dia a dia no solamente a través de
acontecimientos excepcionales, inesperados y raros. La falta de experiencias po-
sitivas aparece cuando las personas se obsesionan tanto en lo que quieren conse-
guir que ya no se obtiene placer de la propia actividad presente, y cuando esto
sucede, pierden la oportunidad de ser felices.

4.4. Las creencias de eficacia

Las creencias personales son fundamentales para comprender el comporta-
miento humano y entre estas creencias, la autoeficacia se alza como requisito
fundamental por la profunda influencia que ejerce tanto en la eleccion y selec-
cion de respuestas, como en el esfuerzo y perseverancia de las personas cuando
se enfrentan a las distintas situaciones ambientales. Recientemente, se ha defini-
do 1a autoeficacia como las «creencias en las propias capacidades para organizar
y ejecutar los cursos de accion requeridos que produciran determinados logros o
resultados» (Bandura, 1997, p.3).

Las creencias que poseemos acerca de nosotros mismos afectan a nuestras
conductas, pensamientos y sentimientos en varios sentidos. En primer lugar me-



diante la «eleccion de conductasy. Se tiende a evitar aquellas tareas o situaciones
que creemos exceden nuestras capacidades y desarrollamos aquellas otras que
somos capaces de dominar. En segundo lugar, las creencias de eficacia determi-
nan la cantidad de «esfuerzo» empleado para enfrentarse a los obsticulos y la
cantidad de tiempo o «persistencia» en tratar de lograr algo. Bajos niveles de efi-
cacia llevan asociados abandonos tempranos, mientras- que niveles elevados su-
ponen perseverancia. En tercer lugar, las creencias de eficacia afectan a nuestros
pensamientos y sentimientos de manera que los que se consideran poco eficaces
en el afrontamiento de las demandas del entorno exageran la magnitud de sus de-
ficiencias y de las dificultades potenciales del medio. Tales dudas auto-referidas
crean estrés y distraen la atencion y dificultan la utilizacién de los recursos dis-
ponibles. Mientras que los que se perciben eficaces, centran sus esfuerzos en las
demandas que la situacion pueda plantearles.

De esta manera, la persona que se considera eficaz se impone a si mismo re-
tos que favorecen sus intereses y el desarrollo de actividades nuevas, intensifican
sus esfuerzos cuando su rendimiento no se ajusta a las metas que se habian pro-
puesto, hace atribuciones causales sin sentir ansiedad y experimenta bajo grado
de estrés en situaciones dificiles. Todo esto suele comportar éxitos para la perso-
na. Por su parte las personas que se consideran poco eficaces evitan las tareas di-
ficiles, reducen sus esfuerzos y facilmente se dan por vencidos frente a las
dificultades, acentuian sus deficiencias personales, disminuyen sus aspiraciones
y padecen en gran medida ansiedad y estrés. Tales dudas sobre si mismo dismi-
nuyen el rendimiento y generan malestar.

La investigacion empirica en contextos laborales ha establecido so6lidas rela-
ciones entre autoeficacia y bienestar considerandola por un lado como fuente de
bienestar y por otro como un valioso recurso para afrontar las demandas laborales
actuando como amortiguador de los estresores. Pero esta relacion posee una do-
ble direccion ya que los estados positivos de bienestar pueden considerarse, a su
vez, fuente de autoeficacia. Igualmente sucede respecto al desempeifio. El nivel de
autoeficacia se relaciona positivamente con el buen desempefio mientras que los
logros y éxitos se convierten a su vez en potenciadores de la autoeficacia.

5. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES "POSITIVAS

5.1. Recursos laborales: ingredientes esenciales

Como se ha mencionado anteriormente, los puestos de trabajo saludables cuen-
tan con la existencia de ‘recursos’ laborales que son responsables de la generacion
del bienestar psicologico positivo de los empleados y de la creacion de organiza-
ciones positivas. Por tanto, estos recursos laborales son caracteristicas de lo que lla-
mamos organizaciones positivas. Segun el modelo de Demandas-Recursos



(Demerouti, Bakker, Nachreiner, y Schaufeli, 2001) los recursos laborales se re-
fieren a aquellos aspectos fisicos, psicologicos, sociales u organizacionales del
puesto de trabajo que son funcionales en el sentido de que permiten alcanzar me-
tas laborales, reducir las demandas del puesto y los costes fisiologicos y psicolo-
gicos asociados y estimulan el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo.

Desde esta perspectiva podemos asumir el importante rol que los recursos la-
borales juegan no solo en la reduccion del impacto negativo de las demandas la-
borales, sino el papel fundamental que los recursos ejercen como motivadores en
si mismos (Bakker, Demerouti, de Boer, y Schaufeli, 2003). Este rol motivacio-
nal de los recursos laborales queda patente en la Teoria de la Conservacion de
Recursos (COR) de Hobfoll (1989, 2001). Segun esta teoria, los recursos pueden
ser potencialmente motivadores en si mismos mediante la creacion, el manteni-
miento y la acumulacion de recursos. Segun este modelo las personas intentan re-
tener, proteger, y construir recursos y lo que resulta amenazante para ellos es la
pérdida potencial o real de tales recursos. Los recursos se definen como aquellos
objetos, caracteristicas personales, condiciones o energias que son valoradas por
los individuos o que sirven para conseguir dichos objetos, caracteristicas perso-
nales o energias que el trabajador valora. Ademads, desde esta perspectiva se asu-
me que la presencia de recursos puede generar lo que se denominan «espirales
positivas» o «espirales de ganancias» de recursos (Hobfoll, 2001) que se han en-
contrado en estudios previos (Llorens, Schaufeli, Bakker, y Salanova, 2004;
Salanova, 2004; Salanova, Breso, y Schaufeli, 2004). El hecho de ganar recursos
hace probablemente mas fcil que se crean mas recursos en un futuro, y se pre-
serven otros recursos que se consideran valiosos, con lo cual puede verse incre-
mentada la motivacién para crear mas recursos, asi como el bienestar de los
trabajadores (Hobfoll, 2001, 2002). De acuerdo con esto, aquellas personas que
ganan recursos son mas vulnerables a ganar mas recursos, y por tanto, generar
espirales positivas de recursos.

Entre los recursos laborales mas importantes para generar organizaciones po-
sitivas podemos destacar los siguientes: autonomia en el puesto, oportunidad pa-
ta el uso de habilidades, variedad, demandas laborales realistas, claridad de las
tareas y del rol laboral, las oportunidades que ofrece el trabajo para el contacto
social, la variedad de las tareas, la existencia de informacion y feed-back sobre €l
trabajo, un salario percibido como ‘justo’, la seguridad fisica en el trabajo, que
el trabajo sea valorado socialmente, y el apoyo del supervisor. Son las ‘vitami-
nas’ del modelo de bienestar psicologico de Warr (1987, 1990). La idea central
de su modelo es que la salud mental esta afectada por las caracteristicas del pues-
to de la misma manera en que las vitaminas afectan la salud fisica. Generalmente,
podemos decir que al principio las vitaminas mejoran la salud. Sin embargo, la
ingesta continua de vitaminas puede tener dos efectos. El primero de ellos es un
efecto constante, producido por las vitaminas C 'y E, donde la salud no mejora
més aunque se sigan tomando vitaminas. En segundo lugar, la sobreingesta de Vi-



taminas A y D produce un efecto toxico en la salud, y se muestra una relacion de
U-invertida entre cantidad de vitaminas y efectos sobre la salud. De igual modo
las nueve caracteristicas del puesto sefialadas anteriormente pueden afectar a la
salud mental. La presencia de autonomia en el puesto, oportunidad para el uso de
habilidades, variedad de tareas, demandas laborales realistas, claridad y oportu-
nidad de contacto interpersonal funcionan como las vitaminas A y D. Tanto la fal-
ta como el exceso de tales caracteristicas afectarin negativamente a la salud
mental. Se produce, pues, una relacion curvilinea (de U-invertida) entre la pre-
sencia de esas caracteristicas del puesto y la salud mental. Por el contrario, po-
seer una paga que se considera adecuada, asi como poseer seguridad laboral y
una posicion social valorada funcionan de la misma manera que las vitaminas C
y E en la salud fisica, siguiendo un modelo lineal. Por tanto, la presencia inicial
de estos recursos mejora la salud mental, aunque superado un cierto nivel lo tini-
CO que se consigue es mantener un nivel constante de salud mental.

De todas estas caracteristicas psicosociales, Warr (1987) sefiala cinco de ellas
como recursos clave: (1) oportunidad de control, (2) oportunidad para el uso de ha-
bilidades, (3) las demandas de la tarea, (4) claridad ambiental 'y (5) apoyo social.
Sin embargo, estudios recientes, sefialan el importante papel que juega el feed-back
en el bienestar psicoldgico de los trabajadores. A continuacién vamos a definir
aquellas caracteristicas que han mostrado que tienen un mayor efecto sobre la sa-
lud de los trabajadores y que resultan mas importantes para generar organizaciones
saludables.

Control del puesto:

La autonomia o control en el puesto de trabajo puede considerarse como un re-
curso clave en la mayoria de los modelos de estrés (Hackman & Oldham, 1980;
Karasek, 1979; Warr, 1987). Podemos encontrar diferentes etiquetas de esta ca-
racteristica: autonomia, discrecion, influencia, poder, participacién en la toma de
decisiones y margen de decision (Peiro, 1993; Warr, 1987, 1996). Investigaciones
mas recientes tienden a distinguir dos aspectos basicos del control: control de
tiempos y control de métodos. El control de tiempos se refiere al grado en que las
personas pueden decidir cuando llevar a cabo una determinada tarea. Por otro la-
do, el control de métodos se refiere a la capacidad del trabajador para decidir el
método con el que va a realizar la tarea, se refiere al como hacerlo (Jackson, Wall,
Martin, y Davis, 1993). De hecho, la presencia de altas demandas laborales y al-
tos niveles de control en el puesto puede favorecer la aparicion de puestos activos,
que faciliten el aprendizaje y la motivacion de los trabajadores (Karasek, 1979).

Oportunidad para el uso de habilidades:

Este recurso se refiere a la oportunidad que ofrece el puesto para la utiliza-
cion y el desarrollo de las propias habilidades, asi como la utilizacién de habili-



dades valoradas y habilidades requeridas. Las habilidades se entienden como la
capacidad cognitiva necesaria para desempefar las funciones del puesto de tra-
bajo. Diversos estudios han mostrado que aquellas empresas que favorecen el uso
de las habilidades que los trabajadores poseen obtienen trabaj adores mas satisfe-
chos, con niveles de autoestima mas altos y con mayores indicadores de bienes-
tar psicosocial (ver Peiro, 1993).

Variedad.:

Otra caracteristica que define un puesto saludable es la variedad. Esta carac-
teristica hace referencia a la novedad y al cambio en un determinado entorno o
ambiente. Ademas, podemos distinguir dos tipos de variedad en el trabajo: va-
riedad intrinseca y variedad extrinseca. La variedad intrinseca se define como el
grado en que un trabajo requiere diferentes actividades para llevarlo a cabo im-
plicando el uso de diferentes habilidades por parte del trabajador (Hackman y
Oldham, 1980; Warr, 1987). Por otra parte, la variedad extrinseca hace referen-
cia a aspectos del trabajo relacionados con otros aspectos del entorno del traba-
jo asi como la musica ambiental, cambios en la iluminacién, oportunidad de
mirar al exterior, etc. (Véase Peir6, 1993.)

Demandas laborales realistas:

A pesar de que el término demanda pueda asociarse con el estrés, la presen-
cia de demandas laborales realistas se consideran caracteristicas positivas y ne-
cesarias para generar puestos activos y motivadores que fomenten el desarrollo
personal (Karasek, 1979). Asi, solo cuando existan excesivas demandas en rela-
cion con las competencias, conocimientos y habilidades de la persona, aparece-
ran problemas de estrés. Warr (1987) sefiala como positivas la presencia de
demandas de trabajo, demandas de la tarea, demandas atencionales, demandas
cuantitativas y cualitativas, responsabilidad de rol. La presencia de tales deman-
das laborales se consideran caracteristicas positivas siempre y cuando los emple-
ados cuenten con los recursos laborales necesarios para afrontarlas. Por otra
parte, la falta de carga de trabajo puede resultar también estresante. La asigna-
cién de pocas tareas, o la realizacion de tareas muy simples, rutinarias y aburri-
das en relacion a las habilidades y destrezas del trabajador pueden también
resultar perjudiciales (Peir6, 1993).

Claridad de tareas y rol laboral:

Se refiere a que el rol a desempeifiar estd bien definido y por tanto también lo
estan las tareas a realizar. Ademas, la persona posee informacion clara respecto
a las expectativas, es decir a lo que se espera de ¢l (véase Peird, 1993). Un pues-
to saludable implica que exista informacion clara sobre diferentes aspectos del
trabajo como son: (a) informacion sobre las consecuencias de la conducta, asi



como retroalimentacion de la tarea; (b) informacion sobre el futuro, ausencia de
ambigiiedad sobre el futuro del trabajo, ausencia de inseguridad en el trabajo; y
finalmente (c) informacion sobre la conducta requerida, asi como baja ambigiie-
dad de rol.

Oportunidades para el contacto social:

El hecho de saber que se puede contar con el apoyo de compaiieros y el pro-
pio supervisor en caso de que se necesite, se considera también un recurso orga-
nizacional muy importante. De hecho, el apoyo social es probablemente uno de
los recursos mas estudiados en la investigacion (Kahn y Byosiere, 1992). Este re-
curso tan relevante puede definirse como una relacion interpersonal positiva con
personas que se consideran importantes o significativas en el trabajo, como por
ejemplo el supervisor o los propios compafieros. Este apoyo social puede mani-
festarse a través de un apoyo de tipo emocional, esto es a través de sentimientos
de empatia, estima, y confianza, asi como proporcionando apoyo de tipo instru-
mental. Por ejemplo, ayudando a un compafiero cuando le surge un problema
(Jones y Fletcher, 1996).

Feed-back sobre el trabajo realizado:

La informacion recibida sobre el trabajo realizado y sus resultados también se
considera un recurso organizacional clave (Hackman y Oldham, 1980;
Demerouti y otros, 2001) responsable de la aparicion de consecuencias positivas
tales como un incremento en las creencias de eficacia, bienestar psicologico, sa-
tisfaccién y mejoras en la productividad (Schaufeli y Enzmann, 1998). El feed-
back hace referencia al grado en que la realizacion de la actividad laboral
proporciona a la persona informacién clara y directa sobre la eficacia de su des-
empefio (Hackman y Oldham, 1980). Este feed-back puede ser proporcionado
por distintas fuentes, como por ejemplo por la manera en que el puesto esta di-
sefiado, por el propio supervisor o por los propios compaifieros de trabajo.

5.2. Organizaciones saludables y organizaciones que aprenden

Desde la perspectiva positiva que estamos ofreciendo en este capitulo, hemos
de ser capaces de considerar que podemos generar organizaciones que sean salu-
dables y que aprenden. Nos referimos a que las organizaciones pueden convertirse
en inteligentes, innovadoras, vivas, imaginativas y adaptativas a los cambios futu-
ros. Para generar organizaciones sanas hay tener en cuenta cuatro dimensiones ba-
sicas, que son: factores ambientales, salud fisica, salud mental y salud social
(Cooper y Cartwright, 1994; Stephen, 1994). Bennet, Cook y Pelletier (2002) han
descrito como son las organizaciones saludables (Healthy organizations). Estas or-
ganizaciones tienen las siguientes caracteristicas: (1) tienen en cuenta dimensiones



multiples del bienestar psicologico de sus empleados (bienestar fisico, social, emo-
cional, etc.), (2) consideran multiples niveles de salud, esto es, nivel individual,
grupal y a través de la organizacion en su conjunto, (3) se comprometen en un se-
guimiento continuo de la salud a lo largo del tiempo (Health monitoring), (4) se es-
fuerzan en proveer programas y politicas que incrementen el bienestar de sus
empleados, (5) mantienen la congruencia a dos niveles: entre la organizacion y su
ambiente externo, y entre los componentes internos de la organizacion (por ejem-
plo, comunicacién interna), y (6) son conscientes de las tensiones implicadas en
mantener niveles 6ptimos de salud (por ejemplo, servicio al cliente).

Estas organizaciones «sanas» son capaces de satisfacer distintas necesidades
de los empleados, tales como la necesidad de afecto, de reconocimiento, de esti-
ma, de pertenencia. Una organizacion sana puede definirse como «aquella que
tiene muy clara su tarea primaria y es capaz de entender primero y de encauzar
después las emociones que la desvian de esa tarea y, sobre todo, serd y estara muy
sana aquella que, ademads, estimule esas otras emociones que hemos llamado po-
sitivas que le van a permitir conseguir esa tarea primaria» (Herreros, 1999). Un
concepto similar es de organizaciones que aprenden (Learning organizations).
Son organizaciones que van adquiriendo gradualmente su propias competencias,
que van aprendiendo de sus propias experiencias (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1998). Estas organizaciones van creando su propio estilo de aprendiza-
je que es dificil de copiar por la competencia y que es una caracteristica impor-
tante para su propia supervivencia en el mercado.

Las organizaciones sanas y que aprenden saben sacar lo mejor de sus emple-
ados (de Geus, 1997), utilizan mejor la capacidad mental, el conocimiento, y eso
lo hacen durante afios. Ademas, gestionan el aprendizaje anticipandose y adap-
tandose a los cambios en lugar de abordarlos cuando llega una crisis (Argyris,
1993; Senge, 1990). Tal y como sefiala Esperra (1999) «las empresas inteligen-
tes estan pensadas y organizadas de forma que no dejan escapar los conocimien-
tos ni las experiencias, todo se aprovecha. Las empresas inteligentes son las que
saben reir, sofiar, expresar conocimientos, apasionarse, comprometerse en el tra-
bajo cotidiano y gestionar bien su capital intelectual. Y no olvidar que cada per-
sona es un potencial de conocimiento y aprendizaje».

Las personas queremos trabajar en organizaciones sanas en donde existan
recursos que satisfagan nuestras metas y objetivos. Las mejores organizaciones
para trabajar son requeridas por muchas personas. ;Pero como son estas orga-
nizaciones? En este sentido, The Great Place to Work Institute (http://www.gre-
atplacetowork-europe.com) es un instituto europeo que ofrece servicios y
herramientas que ayuden a generar organizaciones mas efectivas. Basandose en
su experiencia de mas de 20 afios ayudan a definir las caracteristicas de las me-
jores empresas. Ellos definen un buen lugar para trabajar como un lugar don-
de los empleados «confian en la gente con la que trabajan, confian en lo que
hacen y disfrutan de las personas que trabajan con ellos». Segun este instituto,




un buen lugar para trabajar se caracteriza por mantener buenas relaciones en-
tre (1) empleados y direccion, entre (2) empleados y sus puestos/compaiiia, y
(3) entre empleados y otros compafieros. Ademas, cada afio ofrecen una lista
de cudles son las mejores empresas para trabajar en 24 paises del mundo. Asi,
proponen una lista de cuales son las 100 empresas en las que mejor se trabaja
a nivel europeo. A estas empresas que forman parte de este ranking se les re-
conoce su esfuerzo por crear un ambiente de trabajo saludable y de alta-cali-
dad. Entre las 10 empresas que ofrecen los mejores entornos de trabajo en
Espafia se destacan entre otras: la empresa Danone, Lilly, Diageo, General
Electric Plastics, Esteve, Computer Associates, Amgen, Merck, Sharp &
Dhome, y Avon Cosmetics.

EL FUTURO DE LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
POSITIVA

Hasta el momento, hemos pretendido ofrecer una vision de qué es y qué es-
tudia la Psicologia Organizacional Positiva, su pasado y presente. Pero ;qué hay
de su futuro? Al ser una perspectiva reciente, queda mucho por hacer y construir
en este &mbito profesional y de investigacion. A continuacidon vamos a sefialar al-
gunas lineas de trabajo futuras de la POP agrupadas en tres ambitos: (1) la in-
vestigacion, (2) la practica profesional, y (3) la docencia y formacion.

Desde la investigacion, es necesario que se realicen mas estudios en los cua-
les se evalde la naturaleza y consecuencias de diferentes constructos y conductas
positivas, asi como su validez diferencial en diversos contextos significativos
(Aspinwall y Staudinger, en prensa). Se hace aqui referencia a la validez discri-
minante de diversos constructos positivos, asi como de diversas consecuencias de
los mismos tanto a nivel individual (flow, engagement) como a nivel organiza-
cional (mejora de la calidad del servicio, aumento del desempefio organizacio-
nal). Ahora bien, la ciencia avanza normalmente de forma lenta y con
incrementos modestos en el conocimiento; es por ello, por lo que algunos auto-
res han sefialado que el proceso de investigacion en el marco de la Psicologia
Positiva, la publicacion de los principales hallazgos en revistas cientificas y su
comunicacioén en foros publicos como congresos, conferencias y jornadas, debe
hacerse con cautela y realizar cuidadosas y apropiadas inferencias desde los da-
tos empiricos, ya que estamos ante un nuevo campo, y el ‘investigar’ de forma
apresurada puede dafiar la credibilidad de los hallazgos (Snyder y Lopez, 2002).

También la Psicologia Positiva necesita tener una clasificacion de las fortalezas
humanas, que en el &mbito de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones se
traduciria en una clasificacion de las principales caracteristicas de las personas y
de las organizaciones positivas. En este capitulo, hemos pretendido acercarnos a
este objetivo, siendo conscientes de que las clasificaciones realizadas pueden estar




sesgadas por los mismos investigadores, y que ademas, la exhaustividad es muy di-
ficil de conseguir, al menos en este ambito cientifico. En este capitulo nos hemos
centrado en algunas caracteristicas de las personas positivas. Se ha puesto de ma-
nifiesto que, aunque algunos estados emocionales son bastante estables y que en
ocasiones se han considerado como rasgos de personalidad relativamente perma-
nentes, es posible generar y desarrollar estos aspectos positivos de la persona. Las
relaciones establecidas entre emociones positivas y otras variables organizaciona-
les como el desempeiio, el clima, apoyo social, etc., son bidireccionales. Al igual
que ocurre cuando se relacionan con variables individuales como el bienestar o la
salud en general. De esta manera es posible la intervencion, aunque para ello se
precisa de una investigacion centrada en estas relaciones que ponga de manifiesto
tanto los aspectos causales como otros posibles efectos mediadores o moduladores
del proceso.

Ademas, ya que el foco de la POP estd también en el estudio de las organiza-
ciones positivas, en este capitulo hemos visto que las organizaciones positivas lo
son en la medida en que los puestos cuentan con recursos laborales especificos.
Estos recursos resultan motivadores en si mismos y por tanto, generadores de ex-
periencias positivas en el trabajo. Para crear organizaciones saludables debemos
(re)disefiar puestos sanos donde los trabajadores cuenten con el control necesa-
rio, puedan poner en practica sus habilidades, disefiar puestos variados con de-
mandas realistas, donde exista claridad de tareas y de roles, donde se cuente con
el apoyo de compafieros y supervisores cuando sea necesario y donde se reciba
un feed-back inmediato sobre la ejecucion de las tareas. La presencia de todas es-
tas caracteristicas en el nivel necesario podra producir organizaciones sanas, or-
ganizaciones donde se estimule el aprendizaje organizacional y se muestre
interés por crear condiciones de trabajo sanas donde las personas disfruten de su
trabajo y tengan la calidad de vida laboral que merecen.

Por tltimo desde la investigacion y relacionado con la practica profesional, el
futuro en este dmbito necesita no realizar investigacion basica focalizada en
comprender los procesos de cambio positivos (a través por ejemplo de la investi-
gacion de laboratorio), pero también necesita desarrollar programas de investi-
gacion para explicar como ocurren esos cambios, y ademads cual es la eficacia de
las diversas estrategias de mejora para incrementar y optimizar los cambios po-
sitivos ocurridos. La Psicologia Positiva necesita de mas investigacion-accion o
investigacion aplicada en contextos reales.

Esta tltima idea enlaza con nuestro siguiente punto: la practica profesional. Es
necesario también que el psicologo de las organizaciones no esté sélo vinculado a
los problemas, a la prevencion y a la intervencion organizacional. Desde la
Psicologia Organizacional Positiva, también cabe la ‘optimizacion’ del funciona-
miento de las personas y de las organizaciones. En la medida en que la ciencia psi-
coldgica positiva se vaya desarrollando también sera posible una aplicacion paralela
de los principios y hallazgos de la investigacion. Hasta el momento existe poca lite-



ratura al respecto de como debe orientarse la practica profesional en el paradigma
de la Psicologia Positiva. No obstante, cabe sefialar el trabajo de Snyder, Feldman,
Taylor, Schroeder y Adams (2000) en donde la practica de la Psicologia Positiva se
puede dividir en Mejora Primaria y Secundaria. Lo que ellos llaman Primary and
Secondary Enhancement, a modo de simil a la Prevencién primaria y secundaria. La
mejora primaria incluye actividades para garantizar el funcionamiento optimo y la
satisfaccion de las personas, que en el ambito de la POP incluiria también el fun-
cionamiento organizacional 6ptimo. Tales conceptos son los que definen la
Psicologia Positiva en si misma. La mejora secundaria por su parte, incluye aquellos
esfuerzos adicionales que mejoraran el funcionamiento dptimo y la satisfaccién des-
de una perspectiva temporal. Tales mejoras secundarias, a menudo ocurriran des-
pues de que produzcan esos niveles basicos de funcionamiento y satisfaccién desde
la mejora primaria. En la Figura 14.1 se puede observar c6mo las estrategias de me-
jora primaria y secundaria tienen una base temporal, comenzando por asegurar unas
bases de funcionamiento 6ptimo y satisfaccion (mejora primaria) y progresando ha-
cia niveles mayores de funcionamiento y bienestar (mejora secundaria). Por ejem-
plo, mediante el contrato de expectativas podemos establecer las bases para alcanzar
un funcionamiento éptimo del empleado y que se encuentre ademés satisfecho con
el ajuste de sus expectativas (mejora primaria). No obstante, para garantizar mejo-
ras en el funcionamiento 6ptimo del empleado es necesaria la mejora secundaria,
por ejemplo con revision del contrato psicologico del empleado.

Estrategias Mejora
Mejora primaria Mejora secundaria
Establecer niveles dptimos de  Mantener y optimizar esos niveles
funcionamiento organizacional y de funcionamiento y bienestar en
de satisfaccion el tiempo
TIEMPO P

Figura 14.1. Mejora primaria y secundaria en Psicologia Positiva (adaptado de Snyder y Lipez,
2002).

Ademas es necesaria no solo la investigacion sino también la Docencia y
Formacién en las Universidades y centros de formacion partiendo del paradig-



ma positivo de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones. Como ya sefia-
16 Snyder (1977) las experiencias personales y profesionales determinan qué es
lo que nosotros ‘vemos’. Asi nuestra vision de la naturaleza humana y del fun-
cionamiento organizacional esta influida por nuestra formacién como psicdlo-
gos. De este modo, el paradigma en el cual vosotros como estudiantes hab¢is sido
formados en la universidad, guia de alguna forma que ‘veis’ en la conducta hu-
mana y en el funcionamiento de las organizaciones y de la sociedad, ademas de
guiar el camino que tomaréis para influir en el cambio humano, organizacional y
social. Si al psicélogo se le forma tnica y exclusivamente en el modelo tradicio-
nal, el modelo médico de la enfermedad y del trastorno, s6lo vera a su alrededor
problemas y trastornos, teniendo s6lo conocimiento de una ‘cara de la moneda’,
la parte oscura del ser humano y de como funcionan las organizaciones. En este
capitulo hemos argumentado suficientemente la necesidad de un cambio de op-
tica, de lente, de paradigma. Para el ambito de la Psicologia Positiva, empieza a
ser viable la necesidad de elaborar rigurosos programas para graduados tanto en
las universidades como en centros de formacion de postgrado. Estos programas,
tanto de grado como de postgrado y doctorado, deberian establecer las bases de
este nuevo paradigma, su objeto de estudio, asi como el método de investigacion
y las principales estrategias y técnicas de intervencion y optimizacion.

7. CONCLUSIONES

En este capitulo hemos pretendido ofrecer una panoramica sobre el nuevo pa-
radigma de la Psicologia Positiva aplicado al ambito de las organizaciones y del
trabajo. Los objetivos especificos que formulamos en la introduccion se centra-
ron en que el alumno fuese capaz de entender las razones del nuevo paradigma
de la Psicologia Positiva, asi como de comprender las bases cientificas de la
Psicologia Organizacional Positiva, su objeto de estudio y sus retos futuros. Para
ello hemos desarrollado en el primer apartado de este capitulo las razones del na-
cimiento y el desarrollo de la Psicologia Positiva y de sus aplicaciones a la
Psicologia de las Organizaciones, la necesidad de un cambio de paradigma des-
de un modelo tradicional y basado en la patologia hacia un modelo emergente ba-
sado en las fortalezas de las personas y en el funcionamiento organizacional
optimo. Ademas también, en el Apartado 3 desarrollamos los principales con-
ceptos ‘nucleares’ respecto a qué caracteriza a las personas ‘positivas’. Se han ex-
puesto algunas de las caracteristicas de las personas positivas. Aunque la
exposicion no es exhaustiva nos hemos centrado en las emociones que mas aten-
cion estan teniendo en la literatura actual, los estados afectivos que generan, asi
como aspectos motivacionales y otros referidos a las creencias personales.
También para alcanzar el objetivo de que el alumno comprendiese qué son las or-
ganizaciones positivas entendidas como organizaciones saludables y que apren-



den, hemos desarrollado el Apartado 4 de este capitulo, en el cual hemos sefiala-
do cuales son y como se definen los recursos mas importantes de la organizacion
responsables de generar trabajos sanos, donde se estimule el bienestar psicologi-
co de los empleados. Ademas, hemos visto qué son las organizaciones saludables
y las organizaciones que aprenden. Por ultimo, hemos sefialado cuales son las
mejores organizaciones para trabajar, aquellas que cuidan el contexto de trabajo
y que son las que realizan las mejores practicas.

Hemos pretendido ofrecer una vision de qué es y qué estudia la Psicologia
Organizacional Positiva, su pasado y presente. Pero no nos hemos quedado en el
presente. Hemos intentado avanzar hacia dénde deberia ir la Psicologia
Organizacional Positiva en el futuro, avanzando ideas en tres frentes: (1) la in-
vestigacion, (2) la practica profesional, y (3) la docencia y formacion de los fu-
turos psicologos del trabajo y de las organizaciones. Ahora el tiempo y el buen
hacer de los especialistas tienen la palabra.

8. ACTIVIDAD: MIDIENDO EL ENGAGEMENT ENTRE
EMPLEADOS

Objetivos:

1. Conocer un cuestionario de medida del engagement, el UWES (Utrecht
Work Engagement Scale) de Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y
Bakker, 2002).

2. Adquirir habilidades practicas en la aplicacion del cuestionario a una
muestra de cinco trabajadores y saber comparar entre ellos sus niveles de
engagement.

Cuestionario:

En base a la definicion de engagement de Schaufeli et al. (2002) se ha cons-
truido un cuestionario para medirlo UWES y que incluye las tres dimensiones del
constructo: vigor, dedicacion y absorcién. Originalmente el UWES incluia 24
items pero después de un cuidadoso analisis de calidad psicométrica de los items
en dos muestras espafiolas (una muestra de empleados y otra muestra de control
con estudiantes universitarios), se eliminaron siete items que no funcionaron bien
de acuerdo con los resultados de los analisis. El cuestionario final consta de 17
items que se incluye a continuacion.

Escalas:

(1) Vigor se evalua con seis items que hacen referencia a altos niveles de
energia y resistencia mental mientras se trabaja, el deseo de invertir mas



)

3)

(1)
(2)
3)
4)

esfuerzo en el trabajo, no sentirse fatigado facilmente y persistir en la ac-
tividad aunque aparezcan dificultades y complicaciones. Aquellos emple-
ados que punttan alto en vigor, son empleados que invierten mucha
energia en su trabajo, mientras que aquellos que puntdan bajo en esta di-
mension invierten poca energia en el trabajo y sus tareas.

La Dedicacidn se evalia con cinco items que se refieren al nivel de sig-
nificado que tiene el trabajo para la persona, el entusiasmo por el trabajo
que se hace y el sentirse orgulloso por el mismo, el alto reto percibido por
el trabajo y la inspiracion psicologica que proviene de la actividad labo-
ral. Los empleados que puntian alto en esta dimension se identifican
fuertemente con su trabajo ya que éste se experimenta como significati-
vo, inspirador y retador. Ademas se sienten normalmente orgullosos y en-
tusiasmados del trabajo que hacen. Aquellos empleados que puntiian bajo
en esta dimension no se identifican con el trabajo que hacen, ya que ex-
perimentan el trabajo como falto de sentido y significado, poco inspira-
dor y retador; ademas de sentirse poco entusiasmados y orgullosos del
trabajo que realizan.

Finalmente, la Absorcion se mide con seis items que se refieren a senti-
mientos de felicidad cuando se esta concentrado en el trabajo, tener difi-
cultades en dejar el trabajo estando en esta situacion placentera y asi el
tiempo parece que pasa ‘volando’ y uno/a se ‘deja llevar’ por el trabajo ol-
vidando lo que pasa alrededor. Aquellos empleados que puntian alto en
esta dimension disfrutan de lo que hacen y experimentan estas emociones
y sentimientos tales como distorsion del tiempo (‘pasa volando’), y de de-
jarse llevar por la situacion ya que es intrinsecamente motivadora y se es-
ta totalmente concentrado e inmerso en lo que se esta haciendo. Por el
contrario, los empleados que puntian bajo en esta dimension no se sien-
ten inmersos en el trabajo y no tienen dificultad en dejar de trabajar en
cualquier momento, estando mas pendientes de lo que ocurre alrededor
que del propio trabajo.

Actividades:

Administrar el cuestionario UWES a cinco trabajadores.
Obtener las puntuaciones medias de las tres escalas.
Comparar las puntuaciones con la muestra normativa.
Comparar las puntuaciones entre los cinco trabajadores.

Informe:

(1) Definicion del engagement en el marco de la Psicologia Organizacional

Positiva.

(2) Objetivos de la practica.



(3) Metodologia:

a. Muestra
b. Procedimiento
c. Analisis de datos

(4) Resultados:

a. Comparacién con la muestra normativa
b. Comparacion entre trabajadores

(5) Conclusiones.
(6) Referencias utilizadas.
(7) Anexo: los cuestionarios administrados.

Cuestionario Engagement (UWES)

Las siguientes preguntas se refieren a sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor, lea cuida-
dosamente cada pregunta y decida si se ha sentido de esta forma. Si nunca se ha sentido asi conteste
‘0’ (cero), y en caso contrario indique cuantas veces se ha sentido asi teniendo en cuenta el niimero que
aparece en la siguiente escala de respuesta (de 1 a 6).

Nunca Casi nunca  Algunas veces Regularmente Bastantes veces Casi siempre  Siempre
0 1 2 3 4 5 6
Ningunavez Pocas veces Unavezal mes Pocasveces Unavezpor Pocasveces  Todos los
al afno 0 menos al mes semana por semana dias
1. En mi trabajo me siento lleno de energia (V/1)
2. Mi trabajo tiene sentido y propdsito (DET)
3. El tiempo ‘vuela’ cuando estoy trabajando (AB1)
4, Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo (1//2)
5. Estoy entusiasmado con mi trabajo (DE2)
6. Cuando estoy trabajando ‘olvido’ todo lo que pasa alrededor de mi (AB2)
7 Mi trabajo me inspira (DE3)
8. Cuando me levanto por las mafanas tengo ganas de ir a trabajar (V13)
9. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo (AB3)
10. Estoy orgulloso del trabajo que hago (DE4)
1. Estoy inmerso en mi trabajo (AB4)
12. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo (V/4)
13. Mi trabajo es retador (DE5)
14. Me ‘dejo llevar’ por mi trabajo (AB5)
15. Soy muy persistente en mi trabajo (V15)
16. Me es dificil ‘desconectar’ del trabajo (AB6)
17. Incluso cuando las cosas no van bien, contintio trabajando (V/6)
V= vigor; DE = dedicacién; AB = absorcion
Media items
Vigor =
Dedicacion =

Absorcion =




Realizada con un N = 1.275 trabajadores espanioles de diferentes ocupaciones y sectores
socio-econdmicos
% muestral Vigor Dedicacion Absorcion

Muy bajo <5 <26 <141 <121
Bajo 5-25 2,6 - 3,51 141 - 299 1,21 - 2,25
Medio 25-75 3,52-499 3-45 26-41
Alto 75-95 5~-5,99 4,6 -5,5 42-5]1
Muy alto >95 >5,99 >5,5 >5,1
Media 4,32 3,7 3,31
Desviacion tipica 1,04 1,28 1,14
Rango 0-6 0-6 0-6

Tabla 14.1. Normativa Engagement.
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