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Resumen

La importancia del trabajo para el ser humano y el rol que cumple en la vida del individuo
se establece como una de las lineas de investigacidén mas relevantes en Psicologia del
Trabajo. A medida que la sociedad evoluciona y los paises se desarrollan, el papel del
trabajo como fuente de satisfaccion de necesidades trascendentales irrumpe con fuerza
sobre conceptualizaciones mas clasicas. Por este motivo, la Psicologia del Trabajo y de
las Organizaciones tiene una apuesta clara: promover organizaciones mas humanas que
permitan el pleno desarrollo del individuo en todo su conjunto. En este proceso de
transformacidn, el empleo ha dejado a un lado su funcién instrumental y a dia de hoy se
configura como un potencial generador de propdsito, impacto y significado. Las
tendencias actuales en el estudio del entorno laboral centran la mirada en las personas
y apuestan por organizaciones que doten de sentido a los empleados. Este Trabajo de
Fin de Grado recopila algunas de las teorias actuales que versan sobre la importancia de
otorgar sentido a la labor realizada y las implicaciones de obtenerlo. A continuacidn, se
presenta una sencilla propuesta que unifica e integra algunas de las teorias
contemporaneas mas relevantes. Parece que, verdaderamente, el futuro del trabajo
estard en aquellas organizaciones que motiven e impulsen el crecimiento en el talento

y ayuden al trabajador a construir mas sentido en su vida.

Palabras clave: Futuro del trabajo, sentido del trabajo, significado del trabajo, trabajo

con sentido



Abstract

The importance of work for the human being and the role it plays in the life of the
individual is established as one of the most relevant lines of research in Work
Psychology. As society evolves and countries develop, the role of work as a source of
satisfaction of transcendental needs bursts with force over more classical
conceptualisations. For this reason, the Psychology of Work and Organisations has a
clear commitment: to promote more humane organisations that allow the full
development of the individual as a whole. In this process of transformation,
employment has left aside its instrumental function and today it is configured as a
potential generator of purpose, impact and meaning. Current trends in the study of the
work environment focus on people and are committed to organisations that give
meaning to employees. This Final Degree Project compiles some of the current theories
that deal with the importance of giving meaning to the work performed and the
implications of obtaining it. It then presents a simple proposal that unifies and integrates
some of the most relevant contemporary theories. It seems that, truly, the future of
work will be in those organisations that motivate and encourage growth in talent and

help the worker to build more meaning in his or her life.

Keywords: Future of work, meaning of work, purpose of work, meaningful work



1. Introduccion.

El trabajo es una realidad universal que ha acompafiado al ser humano durante toda su
evolucidn. Ha estado presente a lo largo de toda la historia y ha ido transformandose y
adaptandose a las necesidades sociales y psicoldgicas del momento, hasta integrarse en
los dambitos mas personales de los empleados. Su figura ha representado distintas
realidades en la vida de las personas y hoy, los grandes estudiosos de la materia plantean
re-comprender el papel que cumple el trabajo, abordar las tendencias que situan en el

centro a las personas, y estudiar como lo que uno hace, en cierta medida, le define.

En 2015, los Estados Miembros de las Naciones Unidas aprobaron la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible, en la que enunciaron 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), presentados ante la necesidad de profundos cambios para hacer frente a
problemas de desarrollo de todo tipo a nivel global (Goiria y Herrera, 2021). Asimismo,
la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) pone de manifiesto una realidad
innegable, y es que la creciente globalizacion de las economias, unida a la propia
evolucidn tecnolégica, inciden de forma clara en la manera de organizar el trabajo y la
produccion?. Asimismo, la crisis derivada de la COVID-19, descrita como la crisis de salud
laboral mas extendida y profunda de los tiempos modernos (Shoss, 2021), ha reavivado
el interés por investigar acerca del futuro del trabajo, habida cuenta de que ha tenido

importantes repercusiones en el empleo y en el bienestar de los trabajadores.

Asi, las metas propuestas para alcanzar el ODS numero 83 — ‘Trabajo decente y
crecimiento econémico’ —, se presentan como una hoja de ruta que facilita el acceso a
un desarrollo econdémico inclusivo, considerando que la inclusién no sélo hace
referencia a grupos marginales o vulnerables — que también —, si no a un planteamiento
del mercado de trabajo, de la propiedad y del trabajo mismo que dignifiquen a la

persona (Diaz Barrado et al., 2020). Entre la pluralidad de incdgnitas que plantea esta

1 Son 17 objetivos para las personas y para el planeta los propuestos por la ONU. Véase mas en:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/development-agenda/

2 Memoria del Director General, Informe | “La iniciativa del centenario relativo al futuro del trabajo”,
Conferencia Internacional del Trabajo, 1042 reunién, 2015, p.14.

3 En efecto, el ODS 8 busca promover el crecimiento econédmico inclusivo y sostenible, el empleo y el
trabajo decente para todos con el objetivo de impulsar el progreso y mejorar los estandares de vida.
Véase mas en: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/economic-growth/



nueva realidad emerge la cuestidon sobre cudles van a ser las reglas del juego y los

elementos clave del nuevo mercado de trabajo.

Las grandes instituciones de referencia advierten un futuro del empleo en el que prime
la centralidad de las personas. Asi, la ONU, en su declaracion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, sostiene que el trabajo decente implica que todas las personas
tengan oportunidades para realizar una actividad productiva que aporte un ingreso
justo, seguridad en el lugar de trabajo y proteccion social para las familias. Ademas, su
propuesta indica que un trabajo decente sera aquel que favorezca la integracidn social
y que traiga consigo mejores perspectivas de desarrollo personal. A propdsito de esto
mismo, ya se han realizado investigaciones que apoyan la premisa de que el contexto
laboral, ademas de cumplir con su funcidn econdmica, cuenta con una serie de funciones
psicosociales positivas adicionales (Napoli y Zubieta, 2009). A este respecto, la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) suscribe la vision de la ONU y confirma que
los lugares de trabajo siempre han desempefiado un papel importante como lugares de

interaccion humana y sitda la centralidad de la investigacion en las personas®.

Hace afios que la investigacidn empirica en economia ha empezado a explorar la idea de
que los trabajadores se preocupan por aspectos no monetarios del trabajo (Cassar y
Meier, 2018). En este sentido, es importante sefalar que cada vez es menos frecuente
definir el trabajo como una realidad de naturaleza instrumental, que se mide
principalmente en tiempo cuantitativo y, por el contrario, se habla de que genera
crecientes expectativas de autonomia, flexibilidad y creatividad (Gentile y Garcia-Ruiz,
2021). Por tanto, el trabajo representa mucho mas que la simple obtencién de ingresos:

para muchas personas, el trabajo es fuente de significado (Cassar y Meier, 2018).

En Psicologia, es patente que la identidad de las personas se construye en la relacion
con un contexto en el que desarrollar la accion humana (Taylor, 2006) y, obviamente,
partiendo de esta premisa, el trabajo se posiciona cada vez mas como un lugar en el que

ser, pues las relaciones e interacciones entre las personas y sus entornos de trabajo

4 Véase en Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). Perspectivas Sociales y del empleo en el
Mundo, tendencias 2021. Ginebra, 2021. https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/-
--dcomm/---publ/documents/publication/wcms 794492.pdf




constituyen un campo importante de construccién de identidades (Moreno-Hurtado et

al., 2018).

Las primeras discusiones y analisis serios sobre la importancia del trabajo y el empleado
surgieron a finales del siglo XIX y comienzos del XX, cuando autores como Adam Smith
o Frederick W. Taylor destacaron la importancia del rendimiento dentro del mundo de
la Psicologia del Trabajo. Con el paso del tiempo, gracias al interés de estudiosos como
Abraham Maslow o Douglas McGregor, se incorporaron conceptos nuevos a la idea de
gue el trabajo era un mero generador de beneficios econémicos, y comenzaron a
considerar la motivacién y la satisfaccion del trabajador como aspectos relevantes para
tener en cuenta. Mas tarde, gracias a las aportaciones de psicélogos como Henri Tajfel
o Elton Mayo, se empezd a hablar de lo importante que es que los trabajadores se

sientan pertenecientes a un grupo, a una idea, a una forma de entender las cosas.

Actualmente, ya se estd hablando de felicidad en el trabajo (Adnan Batineh, 2019;
Fernandez, 2015; Moccia, 2016; Salas-Vallina y Alegre, 2021). Esta perspectiva entiende
gue el trabajo ha de trascender la idea de poseer, tener o disfrutar una actividad
encomendada para orientarse hacia el sentido de la labor realizada. Esto es, asumir el
trabajo como una actividad de autorrealizacion plena de nuestro potencial como seres
humanos y no simplemente la satisfaccién o el reconocimiento de los resultados
obtenidos como objetos o recursos del sistema de produccién capitalista (Porras y Parra,
2019). En consecuencia, las empresas présperas y duraderas seran aquellas que tienen
una razén de ser en la que pueden reconocerse, puesto que es esta la que confiere
sentido a su trabajo. Ahora bien, serd necesario que todos los que trabajan en una
organizacién tengan una idea clara y compartida de dicho sentido (Supiot, 2021). Una
vez mas, se respalda la idea de que la persona — el empleado — juega un rol esencial y

cuenta con el papel protagonista en esta transformacion.

En el presente, autores como Patrick Wright, contribuyen a esta idea de re-comprender
el capital humano de la empresa. Wright (2021), en su libro Rediscovering the 'Human'
in strategic human capital evidencia que el campo del capital humano lleva tiempo
dominado por una légica basada en la economia, hecho que se refleja de forma implicita
en suposiciones relacionadas con la toma de decisiones racionales, la comprensién

instrumental del papel del capital social y un enfoque limitado del valor. En este sentido,



para re-comprender el capital humano, propone hacer hincapié en la naturaleza
humana y reequilibrar la comprensidon explorando el libre albedrio, la identidad, el

propésito, la comunidad y el valor.

Asi pues, Wright concluye su tratado sefialando que las perspectivas econémicas y
psicoldgicas pueden solaparse para avanzar en la comprensidn y la investigacién futura
en esta materia. La nueva realidad pone de manifiesto la necesidad de tomar en
consideracién la Psicologia como disciplina fundamental en la comprensién de las
personas en el entorno laboral, a sabiendas de la complejidad que supone el estudio del
ser humano, pero con emocién por la oportunidad que supone disefiar propuestas de

trabajo mas valioso y significativo.

2. Objetivos.

Adquiere gran relevancia, por tanto, analizar que significado le dan las personas a su
trabajo, en qué se traducen los postulados de los autores acerca de esta nueva
comprensién del empleo y qué nuevas formas adoptard el trabajo para atender estas

nuevas necesidades de las personas... ¢El futuro del trabajo es un trabajo con sentido?

La figura 1 ilustra la guia de ruta que se seguird en el presente trabajo para estudiar la

relacion entre el trabajo del futuro y un trabajo con sentido que aporte significado.

Futuro del trabajo

| N

[ Talento del futuro
) ONU — ODS 8 — Trabajo decente

I OIT — Centralidad en las personas
Feeooocoeceoeseeeeaaeeew "
| Competencia | I Compromiso | l
T T Decente = Con sentido = Con
: : significado
Contribucion I Cooperacion !
T M ¢Qué implica un trabajo con
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con significado . l I
Propdsito

S Trabajo con sentido d

Figura 1. Elaboracién propia.
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3. El futuro del trabajo.
3.1 Un trabajo decente centrado en el ser humano.

En el mundoy en la sociedad estan ocurriendo cosas, las relaciones y realidades se estdn
modificando y las personas se estan transformando. Estos cambios permean numerosos
ambitos de la vida del ser humano, entre ellos, el laboral (Betancourt, 2021). Como se
ha ido adelantando, el universo del empleo también estd cambiando; y el mundo se
encuentra inmerso en un gran debate en torno al futuro del trabajo (Harney y Collings,
2021) y, de hecho, algunos han llegado a afirmar que la naturaleza de la mano de obra
mundial y los mercados de talento se estan renovando fundamentalmente y que se

estan moviendo mas alla del empleo (Boudreau et al., 2015).

La génesis de esta transformacidon parte de nuevas necesidades en la sociedad
relacionadas con el desarrollo de la tecnologia y de la ciencia, innovaciones en la
seguridad y salud, nuevas propuestas en organizacién y divisién del trabajo... que se
configuran como aceleradores de la transformacién del mundo del empleo (Betancourt,
2021). El futuro del trabajo plantea nuevos paradigmas y la necesidad de profundos
cambios para hacer frente a problemas de desarrollo a nivel global (Goiria y Herrera,
2021) ... pero é¢de que modo estdn transformando estos cambios el trabajo? ¢ Qué quiere

decir que el mercado se estd moviendo mas alld del empleo?

Para explicarlo, se hard mencion a las propuestas de dos grandes referentes en materia
de empleo, que también han realizado sus aportaciones en torno a las tendencias del

trabajo de cara a los préximos afios y al cumplimiento de la Agenda 2030.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) plantea impulsar un enfoque
centrado en el ser humano para el futuro del trabajo y, de hecho, a raiz de los
numerosos cambios que han venido ocurriendo, el Foro Mundial de la OIT
concluye con compromisos para impulsar una remodelacién que priorice a las

personas.

Asimismo, la ONU ha desarrollado una agenda transformadora que promueva el
trabajo decente y hace referencia a las necesidades mds personales del ser
humano. El Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) nimero 8 propuesto por la

ONU, describe como trabajo decente, entre otras cuestiones, aquel que dignifica
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y permite el desarrollo de las propias capacidades, que ofrece mejores

perspectivas de desarrollo personal y que favorece la integracion social.

Ya en 1999, Juan Somavia, primer director de la OIT, introduce el término de trabajo
decente, concepto que ha ido evolucionando desde su creacién hasta el dia de hoy. Su
amplio recorrido de estudio desvela algo que ya se intuia, y es que realizar un trabajo
gue promueva la integracion social, el desarrollo personal y forme parte de la identidad
del sujeto, a través de realizar un trabajo con propdsito e impacto, y que entonces
proporcione un sentido y un significado al empleado, no es algo nuevo, sino que lleva

décadas investigdndose.

Las necesidades psicoldgicas del empleado son un aspecto central de la investigacion y
tienen una relacion directa con la construccién de la identidad personal y profesional,
constructo que tendra un papel relevante en el trabajo del futuro, pues, Wright (2021)
afirma que para comprender el campo del capital humano es necesario explorar el
concepto de identidad. Los estudiosos en materia de Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones han considerado durante anos que el constructo de identidad es un

factor importante en términos de empleo (Miscenko y Day, 2018).

La identidad laboral implica la definicién de uno mismo en funcién de un cargo o
posicidn en una determinada organizacion, o a tenor de la pertenencia a una categoria
social laboral (Moreno-Hurtado et al., 2018). Se sabe, ademds, que aporta estructura y
significado al comportamiento humano (Stryker y Burke, 2000), y en este sentido, podria
decirse que lo que uno hace, le define. Entonces, el ser y el hacer se conjugan para dar
sentido a la labor realizada y, por tanto, si la identidad se construye, en parte, gracias a
lo que uno hace, parece congruente pensar que es importante que el trabajo realizado

tenga sentido y aporte significado a la persona.

Siruri y Cheche (2021) en una revisién del modelo de las caracteristicas del puesto de
trabajo, propuesto por Hackman y Oldham en 1980, relacionan las cinco dimensiones
de los puestos de trabajo fundamentales sugeridas por los autores - variedad de
habilidades, importancia de la tarea, identidad de la tarea, autonomia vy
retroalimentacién — con el trabajo significativo. Asi, plantean la oportunidad de que el
trabajador alcance una alta motivacion laboral si se consiguen tres estados psicolégicos:

la responsabilidad experimentada por los resultados del trabajo, el significado
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experimentado del trabajo y el conocimiento de los resultados del trabajo. Por tanto,
efectivamente la identidad y el significado percibido hacen que la experiencia del

trabajo sea mas positiva y genere mas bienestar.

Existen dos grandes grupos de teorias con las que se trabaja a la hora de hablar sobre el
sentido del trabajo. Por un lado, las teorias que estudian el empleo a través de la
vocacion, definida por Steger (2016) como una labor que es personalmente significativa
y que tiene cierta capacidad para perseguir deseos prosociales. Y, por otro lado, la
familia de teorias que atienden al significado atribuido al trabajo o el significado que las

personas obtienen a través de su trabajo.

Estas teorias describen el trabajo con sentido como aquel que las personas desempefian
porque consideran que tiene un propdsito o un significado (Steger, 2016), lo que
conviene con la definicidon propuesta en el Modelo de Caracteristicas del Puesto de
Trabajo de Hackman y Oldham (1976) muchos afios antes. Para estos autores, el trabajo
significativo se obtiene cuando el empleado percibe que realiza un trabajo que tiene

sentido y es valioso y digno.

Las personas quieren que sus carreras y su trabajo sean algo mas que una forma de
ganar un sueldo o de pasar el tiempo; quieren que su trabajo signifique algo mas (Sverko
y Vizek-Vidovic, 1995). Por esta razén, Steger et al. (2012) plantean un modelo formal y
multidimensional del trabajo con sentido a través de tres grandes circulos concéntricos
gue explican el grado de trascendencia que las personas pueden alcanzar en su trabajo

(Figura 2).
Los autores establecen la siguiente relacion:

Circulo interno. El trabajador considera que su trabajo tiene sentido y es significativo

dentro de la organizacién.

Circulo externo. El trabajo estd en armonia con el sentido y el propdsito de la vida
del trabajador en su conjunto o, alternativamente, ayuda al trabajador a construir

mas sentido en su vida.

Circulo en expansion. El empleo ayuda al trabajador a contribuir o a tener un
impacto positivo en los demds o en el bien comun de forma prosocial. A medida que

las personas trascienden sus propias preocupaciones inmediatas y egocéntricas para

12



abrazar las preocupaciones de los que estdn mas alld de ellos mismos, experimentan
un mayor significado en sus vidas (Schnell, 2009; Steger et al., 2012; Steger et al.,

2008).

Circulo interno. El trabajo en si mismo tiene

sentido dentro de la organizacién.

Circulo externo. El trabajo realizado, ademas,

estd en armonia con el empleado y le ayuda a

dar sentido a su vida personal.

Circulo en expansién. El trabajo ofrece la
oportunidad de beneficiar a otros o contribuye

a un bien mayor.

(Figura 2. Adaptado de Steger)

Esta propuesta sugiere que el grado de trascendencia percibido aumenta conforme el
circulo se hace mas grande. Por tanto, cuanto mds amplio sea el circulo en el que se
sitia el empleado, mayor sentido experimentard en el trabajo realizado. El nivel de
trascendencia puede avanzar hasta el punto de sentir que el trabajo supera los
beneficios personales de la vida propia y proporciona impactos mas amplios para el bien

comun.

De la misma manera, consideraciones mas humanistas como la Pirdmide de Maslow
(1943), describen la autorrealizacion como una de las necesidades basicas del ser
humano. De acuerdo con esta teoria, la autorrealizacion es fruto de satisfacer
oportunidades que permitan a las personas desarrollar su talento y potencial al maximo
(Castro Molina, 2018). Si bien es un concepto clasico el de esta teoria, lo que resulta de
especial interés es que la identidad personal estd intimamente relacionada con los
procesos de realizacion del individuo (Bernal Guerrero, 2009). Precisamente el
momento actual en Psicologia del Trabajo tiene interés por estudiar la felicidad en el
ambito laboral, y las teorias que hablan de ello asumen que, para alcanzarla, la labor
realizada ha de asumirse como una actividad de autorrealizacién plena (Adnan Batineh,

2019; Fernandez, 2015; Moccia, 2016; Porras y Parra, 2019; Salas-Vallina y Alegre, 2021).
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Por este motivo, el sentido del trabajo se estructura como eje central en la construccion

de identidades a través de la autorrealizacién plena mediante el trabajo.

Claramente, el analisis del futuro del trabajo se estd moviendo hacia el estudio de las
necesidades psicoldgicas de las personas, que cada vez adquieren un lugar mas
destacado en el entorno laboral. En efecto, el hecho de que el significado del trabajo
lleve mas de cuarenta afios en investigacidn, pone de manifiesto la trascendencia de su

estudio.

3.2. El talento del futuro.

A riesgo de simplificar en exceso, Ulrich y Dulebohn (2015), proponen que en realidad
existe una férmula aparentemente sencilla para dar con el talento de un individuo:

Talento = Competencia * Compromiso * Contribucion.

A continuacién, se explora la delimitacion conceptual de estos tres factores expuesta

por los autores:

Competencia. La competencia hace referencia al hecho de poseer las habilidades
y conocimientos especificos necesarios para las tareas a desarrollar dentro de un
cargo en una organizacion concreta. En este sentido, los autores consideran que,
para contar con ella, el empleado ha de disponer de las habilidades apropiadas
para un lugar apropiado en un contexto apropiado. Es decir, ser muy bueno en
algo, no asegura el éxito de un talento en todas las organizaciones. Por supuesto,
la competencia es manifiestamente importante, sin embargo, es conveniente
destacar que no todas las personas competentes pueden realizar de forma
exitosa una tarea si no se encuentran en el contexto correcto. A este respecto,
Michaelson (2021) sefiala que el significado que uno incorpora a su trabajo esta
supeditado a la percepcidn y las preferencias personales de uno mismo en

relacion con su entorno de trabajo.

Compromiso. El segundo componente de la ecuacién, el compromiso, hace
referencia al nivel de implicacién y fidelidad que sienten las personas con su
empleo. De esta manera, las personas muy competentes que no estan
comprometidas pueden ser inteligentes y poseer las habilidades adecuadas para

el desarrollo 6ptimo de su trabajo... Ahora bien, es probable que no trabajen
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mucho. Los empleados comprometidos trabajan duro y dedican gran parte de su

tiempo a sus tareas, pues se sienten altamente implicados en su responsabilidad.

Contribucién. En ultimo lugar, es importante seiialar la idea de contribucién.
Cuando las personas sienten que sus necesidades personales se satisfacen a
través de su participacidn en la organizacidn, entonces, se puede decir que
sienten que estan contribuyendo. Los lideres que crean significado ayudan a los
empleados a encontrar un sentido de contribucion a través del trabajo que

realizan.

En pocas palabras, la competencia tiene que ver con la cabeza (ser capaz), el
compromiso con las manos y los pies (estar ahi), y la contribucidn con el corazén
(simplemente ser). El compromiso y la competencia han sido los grandes garantes del
talento durante la ultima década. Sin embargo, aunque los futuros empleados sean
competentes (capaces de hacer el trabajo) y estén comprometidos (dispuestos a hacer
el trabajo), a menos que hagan una contribucion real a través del trabajo (encontrando
un significado y un propdsito en su trabajo), su interés en lo que estan haciendo

disminuira y su productividad se reducira, pues sentirdn que su trabajo no tiene sentido.

Los autores hacen especial hincapié en el hecho de que en esta ecuacién del talento los
tres términos son multiplicativos, no compensatorios. Si uno de los tres estd ausente,
los otros dos no lo sustituirdan. Por tanto, una puntuacién baja en competencia no
asegurara el talento, incluso cuando el empleado esté comprometido y contribuya. Los
empleados con talento deben tener habilidades, voluntad y propdsitos; deben ser

capaces, estar comprometidos y contribuir.

Siguiendo con las aportaciones de Ulrich y Dulebohn (2015), es conveniente hablar de
lo que, a la luz de este trabajo, se llamara la cuarta “C”, la cooperacién (o lo que ellos
llaman el trabajo en equipo). Ademas de las tres C de la ecuacién del talento, los
empleados del futuro tendrdn que contar con un cuarto componente, saber trabajar en
equipo. El talento individual por si mismo es importante, pero no suficiente. Los autores
establecen una relacién directa entre el éxito organizativo y los individuos que son
capaces de trabajar bien en equipo. De hecho, apuntan a que tan solo entre un 15% y

un 25% de las veces el talento individual por si solo tendra éxito. Es decir, prestar
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atencién al trabajo en equipo contribuird a que la organizacién tenga un impacto

positivo.

Es oportuno, por tanto, hablar de talento con sentido. Poco a poco la atraccién de
talento tiene mds que ver con una relacidn bidireccional en la que ambas partes
demandan cosas, y como se ha visto, el talento individual existe, sin embargo, no resulta
tal si no se desarrolla en el lugar adecuado. Se sabe que es posible relacionar el talento
con un trabajo adecuado a través del propdsito y, de hecho, recientemente se ha puesto
de manifiesto la importancia de disefiar estrategias de motivacién (y ya se ha visto que
ésta esta intimamente relacionada con el trabajo significativo) en las que se trabaje el
sentido de pertenencia y se promueva un propdsito de utilidad y trascendencia (Parra'y

Garcia, 2020).

En conjunto, la teoria propone que el talento del futuro sera aquel que se encuentre al

servicio de una causa que trascienda la habilidad personal y su retribucién.

3.3. El futuro ya presente: un trabajo con sentido, un trabajo con significado.

Existen muchas evidencias de que sentir el trabajo como propio, o lo que es lo mismo,
sentirse identificado con la labor realizada, produce un mayor gusto por el fruto del
trabajo (Norton et al., 2012). Los autores denominan a este fenédmeno el “efecto IKEA”,
en honor al fabricante sueco, que hace participes a sus clientes del montaje de sus
productos. La investigacidn sostiene que un indicio de esta relacién proviene del hecho
de que a pesar de que las personas califican el trabajo como una de las actividades
menos placenteras, también lo califican como uno de los mas gratificantes. Es mas,
identificarse con el trabajo realizado y encontrar un significado y un sentido a la tarea a

desempeiiar, hace el empleo mas positivo y satisfactorio.

Los hallazgos de esta investigacion son similares a los encontrados por Ariely et al.
(2008). Estos autores realizaron un estudio comparativo entre las repercusiones que
acarrea trabajar en entornos sin significado afiadido y entornos con algin pequefio
significado adicional. Encontraron que ignorar la dimensidn del sentido puede resultar
realmente perjudicial, pues la falta del mismo supondria que el trabajo realizado se

vuelva absurdo.

16



En este contexto y con la finalidad de explorar si las personas hacen un trabajo con
sentido, la literatura ha estudiado profesiones cuyas implicaciones podrian ser fuente
de desmotivacion o agotamiento y que, sin embargo, se ven equilibradas o
recompensadas por el significado que adopta la tarea a desempeiar para los

empleados.

Con frecuencia, en la revision bibliografica practicada, se han encontrado alusiones a las
siguientes profesiones a la hora de explicar que es posible otorgar un significado mayor
al trabajo en si mismo, gracias al aporte de sentido inherente a la profesién y al impacto

gue pueden generar con la misma:

Cientificos. En el caso de los cientificos se habla de que la ganancia econdmica es
minima y que, de hecho, muchos profesionales incluso pagan por dedicarse a la
ciencia. En este sentido, Stern (2004) sugiere que estas personas encuentran un
sentido a su profesidn que trasciende la tarea en si misma y que se explica a través

de un gusto mayor por la materia.

Emprendedores. Los emprendedores se enfrentan a menudo a una baja rentabilidad
ajustada al riesgo (Astebro et al., 2014) y, sin embargo, una posible explicacion de
este fendmeno es que existen aspectos no pecuniarios de ser empresario, como una
"prima de utilidad" por ser auténomo que parece estar relacionada con la libertad

de tomar decisiones auténomas (Benz y Frey, 2008).

Académicos. Lo que motiva a los académicos es la posibilidad de contribuir a la
materia, aplicando sus habilidades en la resoluciéon de retos intelectuales, la
satisfaccidon de llevar a cabo sus propias agendas de investigacion y lo que se siente

como un imperativo de explicar estas ideas a los demas (Fardella et al., 2015).

Bomberos. Si bien es cierto que el trabajo de los bomberos es fuente de estrés y
tension mental, y que incluso la gran responsabilidad y la probabilidad de exposicion
a experiencias traumaticas que acarrea esta, en ocasiones, relacionada con el
Trastorno de estrés postraumatico (TEPT), se encontré que el hecho de obtener un
significado personal del trabajo reduce y amortigua el impacto de las demandas
desafiantes del trabajo de bombero en el agotamiento emocional (Piedimonte y

Depaula, 2018).
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El factor comun de todas las profesiones es la idea de que, para que el trabajo tenga
sentido, el trabajador debe ser capaz de identificar alguna contribucion personalmente
significativa de su esfuerzo (Steger, 2016). Es decir, las personas ya no quieren sélo
dinero, o sélo ocupar las horas del dia trabajando, las personas quieren que su trabajo
implique algo mas, y cada vez estan mas interesadas en el tiempo que pasan en su lugar

de trabajo (Steger et al., 2012).

Desde el punto de vista de Morin y Dassa (2006) el significado del trabajo se define como
un equilibrio o armonia entre las caracteristicas de los empleados y las expectativas de
los mismos, que se produce cuando los empleados se dedican a un trabajo valioso y
significativo (Steger et al., 2012). Por tanto, encontrarle sentido al trabajo implica una
correspondencia satisfactoria entre el sentido del propdsito existencial y las actividades

gue uno realiza.

Otra aportacién relevante es la de Ariely et al. (2008). Su conceptualizacion del
significado considera que el trabajo es significativo en la medida en que es reconocido
y/o tiene algin propédsito. Estos dos factores se configuran como fundamentos
motivacionales ocultos del sentido del trabajo. El reconocimiento implica que otra
persona reconoce la realizacién del trabajo. Explican que no tiene por qué estar
vinculado a ningun incentivo econdmico ni a ninguna recompensa no tangible, como los
elogios o el agradecimiento. El propdsito, por otro lado, supone que los empleados
entiendan que su trabajo esta vinculado a ciertos objetivos. Esto no significa que los
trabajadores respalden o se preocupen necesariamente por ellos, sino que pueden

relacionar su trabajo con un objetivo mas general.

Son muchos autores los que proponen incluir el componente significativo en la
estrategia empresarial. Ulrich y Dulebohn (2015) postulan que las organizaciones de alto
rendimiento seran aquellas que cuenten con un talento que no sélo esté comprometido
y sea competente, sino que también experimente una contribucién o un significado y

propdsito en su trabajo.

Wright (2021) recuerda que la investigacién sobre el capital humano puede aprender
mucho de la re-consulta de disciplinas afines a la psicologia. De hecho, hace mas de tres
décadas que el sentido del trabajo se definié como una de las cuatro dimensiones del

empoderamiento psicolédgico percibido - sentido, competencia, autodeterminacién e
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impacto - (Spreitzer, 1995; Thomas y Velthouse, 1990). La dimensién significativa del
empoderamiento estd relacionada con la concordancia entre las necesidades de la
organizacién y los valores, creencias y comportamientos de los empleados, asi como la
forma en que éstos evallan su trabajo en funcién de sus propias ideas y normas

(Ergeneli, Ari y Metin, 2007).

A este respecto, para que las organizaciones puedan contribuir a crear empleos que
otorguen sentido al empleado, existen algunos componentes que tienen un efecto
directo sobre el significado percibido por el individuo y que se han de tener en cuenta:
la variedad de habilidades, la identidad de la tarea o la importancia de la tarea
(Faturochman, 1997), asi como el significado de la vida y la experiencia laboral, la
direccidon de la vida y los planes futuros de los empleados, y las percepciones de los

empleados sobre si mismos y sus entornos (Arnoux-Nicolas et al., 2016).

En conclusidn, realizar un trabajo con sentido describe la experiencia subjetiva del sujeto
del propio trabajo como algo que tiene un valor positivo, un impacto social positivo y
gue permite el crecimiento personal (Steger, 2004), lo que apoya aun mas la idea de que
el trabajo decente que persiguen las grandes organizaciones a nivel internacional, la OIT
y la ONU, tiene que ver con realizar un trabajo con sentido. De hecho, Farnkl (2006), en
su libro Man's Search for Meaning (El hombre en busca de sentido), sostiene que el

sentido es la principal fuerza motivadora del hombre.

3.4. Implicaciones.

Cada vez es mas dificil ignorar las multiples demandas que realizan las personas hacia
las organizaciones. Son numerosas y cada vez mas exigentes, y ocasionan que las
empresas se adapten, se reinventen y cambien continuamente (Jdcome, 2020), pues
tras todo lo expuesto, no se puede obviar el hecho de que el trabajo desempena un
papel muy importante en la vida de las personas y que el capital humano es un activo

fundamental para la organizacion.

En este sentido, se vuelve central para las empresas garantizar que los empleados que
aportan valor, reciban a su vez valor. Por ello, se vuelve necesario centrar la mirada en
la construccion de una propuesta de valor centrada en el compromiso y el intercambio

social (Ulrich y Dulebohn, 2015).
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Las organizaciones del futuro, en palabras de Ulrich y Dulebohn (2015), tendran que
modelarse como “organizaciones abundantes” y, de este modo, configurarse como
entornos universales donde las personas descubran abundancia en sus vidas mediante
la aportacidén realizada con su trabajo; y, en consecuencia, perciban un valor resultado

de la inversién de tiempo que realizan, cuando esta sea significativa y tenga un sentido.

Este significado puede crearse disefiando puestos de trabajo que generen impacto, de
hecho, Net Impact, en un estudio realizado a estudiantes y trabajadores, publicaron que
el 72% y el 53% respectivamente, afirman que un trabajo en el que puedan tener un
impacto es muy importante o esencial para su felicidad (Zukin y Szeltner, 2012). Si los
empleados realizan una tarea que es importante y valiosa para ellos, utilizaran
plenamente sus habilidades para tener éxito o seguir desarrolldndose en el trabajo

(Akgunduz et al., 2018).

Se sabe que invertir en el bienestar del empleado no sélo es subjetivamente bueno, sino
gue, ademas, genera beneficios y mejora el rendimiento: un trabajador feliz es un mejor
trabajador (Steger, 2016). De hecho, varios estudios (Goetzel y Ozminkowski, 2008; Rath
y Harter, 2010) concluyen que por cada délar que una empresa invierte en el bienestar

de sus empleados, se origina un retorno de aproximadamente tres a cinco ddlares.

Ciertamente es pertinente mencionar aspectos aplicables en la practica para lograr un
nivel de trascendencia mas elevado en el trabajo realizado. Asi, la pretensién de las
proximas lineas es exponer qué dice la literatura sobre los factores que hacen que un
trabajo sea significativo. Rosso et al. (2010) organizaron la literatura existente en
materia de facilitadores del trabajo con sentido y los agruparon en siete mecanismos:
autenticidad, autoeficacia, autoestima, propodsito, pertenencia, trascendencia y

creacién de sentido cultural e interpersonal.

3.5. ¢COmo alcanzar el sentido?

El planteamiento que pone sobre la mesa el presente trabajo es combinar cuatro
propuestas: la teoria de las identidades - aplicable al mundo laboral - de Brewer y

Gardner (1996)°, la teoria del sentido del trabajo de Steger et al. (2012), los mecanismos

5 En palabras de Brewer y Gardner (1996), las personas buscan su identidad de tres maneras
fundamentales: en términos de su individualidad, en términos de relaciones interpersonales, y en
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facilitadores del trabajo con significado de Rosso et al. (2010) y los postulados de Ulrich

y Dulebohn (2015) sobre la ecuacién del talento. La propuesta de integracidon puede

verse reflejada en la Figura 3.

Steger et al. Brewer y Gardner Rosso et al. Ulrich y Dulebohn
(2012) (1996) (2010) (2015)
Grado de trascendencia Tres niveles de identidad Siete mecanismos Ecuacion del talento:

que las personas

laboral: individual,

facilitadores del trabajo con

cuatro componentes

encuentran en su trabajo.  interpersonal y colectiva. sentido. necesarios.
Nivel 1 Identidad laboral o
de trascendencia individual Autenticidad A
El trabajador considera Rasgos y caracteristicas
que su trabajo tiene Unicas que diferencian a Autoeficacia g
sentido y es significativo. alguien de los demas en E
un ambito laboral. Autoestima é-
Nivel 2 Identidad laboral a
de trascendencia interpersonal 5
Propésito g
El trabajo, ademads, estd en  Deriva de las relaciones g
armonia con el sentido y el con otras personas °
propésito de la vida del significativas, como el
trabajador, le ayuda a jefe o los companieros del e
construir mas sentido en grupo de trabajo. Pertenenca %-
c
su vida. §:
Nivel 3 Identidad laboral
de trascendencia colectiva .
Trascendencia e
El empleo ayuda al Se basa en la pertenencia }'3
trabajador a contribuir o a a una categoria g;
tener un impacto positivo organizativa y social °
en los demas o en el bien autopercibida. Creacion de sentido cultural v

comun de forma prosocial.

e interpersonal

Figura 3. Propuesta de integracién de teorias.

términos de pertenencia a un grupo. En este sentido, su teoria es aplicable a la busqueda de
identidad en el entorno laboral.
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Tratando de relacionar los postulados de los autores, resulta oportuno pensar que los
tres niveles de trascendencia alcanzables en el ejercicio de un trabajo - teoria de Steger
et al. (2012) - se corresponden con un respectivo nivel de identificacién laboral — teoria
de Brewer y Gardner (1996) - predominante e idéneo para cada una de las esferas. A
través de ellos, se construye la identidad del individuo como consecuencia de una

interaccidn constante entre la persona y el entorno laboral.

Para cada uno de estos momentos, resulta interesante poner el foco en el desarrollo de
una serie de herramientas psicoldgicas — mecanismos facilitadores de Rosso et al. (2010)
- que allanan el camino hacia la busqueda de un trabajo con sentido; y que, ademas,
funcionan como motor para elevar el nivel de trascendencia e identidad laboral en el

gue se sitdan las personas.

Es decir, se sugiere que los mecanismos actlan en tres momentos: antes, durante y
después. Por un lado, anteceden y funcionan como facilitadores de cambio, que es lo
gue proponen los autores (Rosso et al., 2010). Adicionalmente, se esboza la idea de que
también intermedian entre la trascendencia y la identidad durante el proceso; y que
actuan después, como consecuentes de otorgar un nivel superior de sentido al trabajo.
Asi pues, su presencia facilita el cambio y contribuye al mismo durante la perdurabilidad
en un nivel concreto. Pero, ademas, su categoria como competencia se desarrolla y

perfecciona como fruto del proceso.

A este respecto, parece que el talento individual no es suficiente. Ulrich y Dulebohn
(2015) defienden que el talento individual surge como producto de la multiplicacién de
la competencia, el compromiso y la contribucién. Sin embargo, tras lo expuesto, estd
claro que el talento individual pocas veces es suficiente, y se hace mas efectivo a través
lo que se ha decidido llamar la cuarta “C”, la cooperacién - lo que los autores denominan

trabajo en equipo -.

Estos factores — competencia, compromiso, contribucién y cooperacidon - también
tienen su lugar y légica en el proceso de busqueda de un trabajo con sentido. En la Figura
3 puede observarse como y dénde podrian aparecer estos elementos, aunque la
propuesta del presente trabajo es que la naturaleza de los mismos llama al intercambio
y a la omnipresencia de los mismos en todos los niveles. Por ejemplo, aunque se habla

de que la competencia tiene un caracter individual, se sabe que sdélo tiene sentido
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dentro de una organizacién. Se podria decir que la competencia, el compromiso, la
contribucién y la cooperacidn son conceptos transversales, que pueden entenderse en

todos los niveles.

Y asi, se llega al quid de la cuestion... ¢Coémo fomentar el trabajo con sentido? Steger

(2016) propone lo siguiente en funcion de tres niveles:

A nivel personal, resulta de gran utilidad realizar una valoracidén honesta de los
propios puntos fuertes y débiles, el deseo de tener un impacto positivo en los demas
y en el bien comun, la autenticidad, la asuncién de responsabilidades y la adopcion
de una mentalidad de propiedad hacia la propia organizacion, el conocimiento de
las politicas y operaciones de la organizacidn, una comprensidon completa del dmbito
de trabajo y de las responsabilidades, y un conocimiento suficiente de los valores y
de la misidon de una organizacidén que uno pueda determinar que encaja con su

propio propdsito.

A nivel interpersonal, el trabajo significativo se fomenta con relaciones respetuosas,
un conocimiento suficiente del panorama social y politico de una organizacién y

oportunidades para ayudar y ser ayudado.

A nivel de liderazgo y de organizacidn, el trabajo significativo se fomenta con una
comunicacidn clara de los valores y la misién de la organizacién junto con una
adopcidn auténtica de esas caracteristicas en la cultura y la practica operativa de la
organizacidn, la autenticidad y el comportamiento ético de los equipos de liderazgo,
una vision clara y articulada de cdmo contribuye cada empleado al funcionamiento
de la organizacién a través de su trabajo, y la voluntad de permitir cierto grado de
autonomia y expresividad personal en la forma en que cada trabajador cumple con

sus obligaciones.

4. Discusidn y conclusiones.

En conclusidn, trabajos cuyo objetivo Unico sea alcanzar el maximo beneficio al menor
coste posible estdn abocados al fracaso debido al reclamo significativo que exige el ser
humano y, poco a poco, acabaran asignandose a mdaquinas y robots que no dediquen
tiempo ni ganas a pensar. Esto implica que la estrategia de las organizaciones requiere

una evolucidn, en pro de las personas que la conforman y por si misma. De hecho, como
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se ha mencionado en este estudio, la felicidad aumenta los ingresos, mejora el

rendimiento y hace de la organizacion un lugar mas atractivo al que pertenecer.

En términos practicos, se esta reclamando un liderazgo centrado en las personas. Asi,
propuestas como la Teoria del Liderazgo Transformacional (Bass, 1985) o la Teoria del
liderazgo adaptativo (Heifetz, 1997) pueden tener importancia practica para ayudar a
los lideres del futuro a atender adecuadamente estas demandas y fomentar un liderazgo

mas humanista.

Este trabajo ha dado cuenta del alcance y significacion de los factores psicoldgicos
asociados a la busqueda de sentido en el entorno laboral, todo ello con el objetivo de
resaltar el papel tan relevante que jugard la Psicologia como disciplina en esta
transformacién hacia una empresa mds humana y sostenible centrada en las personas.
Los puntos principales han sido poner de manifiesto la multitud de cambios a los que la
sociedad se ha visto y se ve enfrentada en general, y en el mundo del trabajo en
particular; recoger las propuestas de las grandes organizaciones referentes a nivel
mundial en materia de trabajo; clarificar qué se espera del talento del futuro y qué
buscan las personas en un trabajo - sentido y significado - y cdmo todo esto entra en

relaciéon para dilucidar lo que se espera del futuro en términos de empleo.

El sentido es un tema muy complejo. En este trabajo el mayor reto se entrafia al enlazar
conceptos de indole psicoldgica con otros de caracter sociolaboral, y la dificultad de esta
tarea se pone de manifiesto en el esfuerzo por hacer tangibles conceptos incorpdreos.
De hecho, la mayor limitacidn hallada para producir este analisis radica en la naturaleza
etérea e intangible de los conceptos a los que se refieren las teorias de los autores -
identidad, sentido, autoestima, propdsito, trascendencia, etcétera - todos ellos son
conceptos cuyos limites se desdibujan y que estan muy relacionados los unos con los

otros.

Este estudio contribuye a unificar la literatura existente en asuntos de sentido y
significado del trabajo, y fusiona algunas teorias relevantes para una comprensién
holistica del ser humano en tanto en cuanto configura y moldea su identidad gracias a
su trabajo. Sin embargo, el abordaje de este estudio presenta ciertas limitaciones. De
esta manera, este documento no puede proporcionar una revisién exhaustiva de todas

las modalidades de empleo, pues no se trata de una revisidn sistematica y no se ha
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podido dar cuenta de todas las circunstancias en las que se puede envuelto el entorno

laboral.

En el marco de la gig economy o uberizacion, por ejemplo, que evidencia nuevos
modelos de negocio basados en trabajos independientes o auténomos
a través de plataformas digitales, se ha demostrado que esta creacién de sentido se
vuelve mas complicada y este tipo de trabajos impiden desarrollar conexiones sociales
significativas y suponen una limitacidn para las oportunidades de un trabajo significativo

(Glavin et al., 2021).

Asimismo, podria parecer que los trabajadores con “pocos talentos” o talentos “no
esenciales”, es decir, la gran masa de trabajadores que estan viendo en peligro sus
puestos laborales a raiz de la transformacién social actual, quedarian fuera de esta
conceptualizacidn. Sin embargo, la investigacién de Ariely et al. (2008) los incluye. Su
investigacidon no se centrd exclusivamente en las ocupaciones altamente dotadas de
significado, como la medicina o la ensefianza, sino en el minimo comun denominador

de significado que comparten practicamente todas las actividades remuneradas.

La intencién de este trabajo no es otra que poner de manifiesto la importancia del
sentido y la atencién que se le debe prestar desde la estrategia organizativa. Para las
empresas ocasiona un coste bastante barato, en comparacion con lo caro que resultaria
ignorar la dimensién del sentido, tanto para el empresario como para la sociedad. En
opinién de Ariely et al. (2008), el sentido del trabajo se deriva, al menos en parte, de la
conexidn entre el trabajo y algln propésito, por insignificante o irrelevante que sea ese
propdsito para los objetivos personales del trabajador. Cuando esa conexién se rompe,

cuando no hay propdésito, el trabajo se vuelve absurdo, alienante o incluso degradante.

Todo esto se entiende a la luz de lo que dicen las grandes supraorganizaciones a nivel
mundial, que enuncian una evolucion del trabajo con una orientacién mdas humana,
centrada en el ser humano y en su desarrollo. El trabajo decente se ha identificado ya
con un caracter central en las politicas promovidas por la OIT y por las Naciones Unidas
a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. La exposicién presentada guarda
absoluta relacion con lo que la ONU entiende como trabajo decente en el ODS 8, por su
estrecha conexién con los términos de identidad, de integracion social y de desarrollo

personal y, por consiguiente, se refleja el enfoque propuesto por la OIT a propédsito de
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un futuro dedicado al ser humano. Todo ello se materializa cuando las personas otorgan
sentido a su trabajo. La decencia y el centramiento en la persona conllevan a un interés
mayor por el sentido y propdsito que los trabajadores necesitan para construir una

identidad positiva y una buena relacién con su entorno.

Es razonable concluir, por tanto, que los lideres y las organizaciones han de centrar su
mirada hacia una visidon transversal del trabajo en la que el ingrediente principal de la
receta no sea otro que el ser humano. La necesidad del trabajo ya no radica
exclusivamente en lograr el maximo rendimiento en el menor tiempo posible y a su vez
obtener un mayor beneficio econdmico. Ya no. Y no sdélo desde la perspectiva del
empleado, sino también de la del empleador. Las personas, se encuentren en el lado
gue se encuentren — empleado o empleador —, se preocupan cada vez mas por el
propdsito de aquello que estdn haciendo. En definitiva, se preocupan porque aquello

gue hacen tenga un sentido.

Desde luego, esta claro que un trabajo que motive e impulse el crecimiento en el talento
y que aporte sentido y significado al individuo, serd un trabajo con futuro, y

naturalmente, conquistard el corazén de los grandes talentos.
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