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RESUMEN

Este articulo realiza una descripcién general de la teoria de las demandas y recursos laborales (DRL). Se describen los su-
puestos basicos y se destacan los nuevos hallazgos empiricos e innovaciones tedricas en relacion con la teoria. Se analizan
cuatro innovaciones principales de la dltima década, a saber: (a) el enfoque persona x situacién de la DRL, (b) la teoria
DRL multinivel, (¢) nuevos enfoques proactivos en dicha teoria y (d) el modelo de recursos trabajo-hogar. Después de
examinar las implicaciones practicas, se profundiza en las posibles investigaciones futuras que incluyan intervenciones
desde la teoria DRL, enfoques de equipo y demandas y recursos de otros ambitos de la vida.

Job Demands-Resources theory: New developments over the last decade

ABSTRACT

This article gives an overview of Job Demands-Resources (JD-R) theory. We outline the basic propositions and highlight
new empirical findings and theoretical innovations in relation to the theory. We discuss four major innovations of
the past decade, namely (a) the person x situation approach of JD-R, (b) multilevel JD-R theory, (c) new proactive
approaches in JD-R theory, and (d) the Work-Home Resources model. After discussing practical implications, we
elaborate on opportunities for future research, including JD-R interventions, team-level approaches, and demands and
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resources from other life domains.

En las Gltimas cinco décadas, muchas teorias han tratado de ex-
plicar el bienestar y el rendimiento de los empleados. ;Cudles son
las causas mas importantes del burnout -el sindrome de fatiga cré-
nica, las actitudes negativas hacia el trabajo y la reduccién de la efi-
cacia profesional (Maslach et al., 2001)? ¢Cémo pueden facilitar las
organizaciones el engagement de los empleados -el estado positivo
y satisfactorio de vigor, dedicacion y absorcién (Schaufeli y Bakker,
2023)? En este articulo, abordamos la teoria de las demandas y re-
cursos laborales (Bakker et al., 2014; Demerouti et al., 2001), po-
siblemente la aproximacién teorica mas influyente hasta la fecha
utilizada para explicar el bienestar de los empleados. Esbozamos
los desarrollos recientes en la teoria, analizamos las implicaciones
practicas y delineamos las areas de investigacion futura.

La Teoria de las Demandas y Recursos Laborales

La teoria de las demandas y recursos laborales (DRL) es una teo-
ria de disefio laboral unificadora que integra diversas perspectivas
sobre el estrés laboral y motivacién (Bakker y Demerouti, 2017; Van
Veldhoven et al., 2020). En lineas generales, la teoria explica como
influyen las demandas y los recursos laborales en el rendimiento
en el trabajo a través del bienestar de los empleados (incluido el
burnouty el engagement) y como utilizan los empleados compor-
tamientos laborales proactivos y reactivos para influir en las de-
mandas y los recursos laborales (Bakker y Demerouti, 2017; Bakker
et al., 2014). Aunque se origina en la investigacién sobre burnouty
engagement (Demerouti et al., 2001), en las tltimas dos décadas la
teoria DRL ha logrado sintetizar conocimientos de diversas teorias
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Tabla 1. Propuestas en la Teoria de Demandas y Recursos Laborales (DRL)

Premisa 1

Las caracteristicas laborales pueden ser modeladas utilizando dos
categorias distintivas, a saber, las demandas laborales y los recursos
laborales.

Premisa 2
Las demandas y los recursos laborales desencadenan dos procesos
diferentes.

Premisa 3
Las demandas y los recursos laborales tienen un impacto multiplicador
en el bienestar de los empleados.

Premisa 4
Los recursos personales, como el optimismo, la autoeficacia y la
resiliencia, tienen una relacién reciproca con los recursos laborales.

Premisa 5
Al igual que los recursos laborales, los recursos personales moderan el
impacto de las demandas laborales en el bienestar de los empleados.

Premisa 6
Los empleados optimizan proactivamente sus propias demandas y
recursos laborales a través del job crafting.

Premisa 7

El engagement laboral puede desencadenar un ciclo de ganancia de
comportamientos laborales proactivos, recursos laborales (personales y
laborales) y demandas laborales 6ptimas.

Premisa 8

Las demandas laborales y el estrés pueden llevar a cogniciones
y comportamientos de autorregulacién desadaptativos (auto-
desvalorizacion).

Premisa 9
El estrés laboral puede desencadenar un ciclo de pérdida de auto-
desvalorizacion y demandas laborales.

Las demandas laborales se definen como los aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales u
organizativos del trabajo que requieren un esfuerzo fisico, cognitivo y/o emocional
sostenido y, por lo tanto, estan asociados con ciertos costes fisiol6gicos y/o
psicolégicos.

Los recursos laborales se definen como los aspectos fisicos, psicolégicos, sociales

u organizativos del trabajo que tienen potencial motivador, son funcionales para
alcanzar los objetivos laborales, regulan el impacto de las demandas laborales y
estimulan el aprendizaje y el crecimiento personal.

Proceso de deterioro de la salud: la frecuencia y/o gravedad de las demandas
laborales conllevan un esfuerzo adicional, lo cual agota los recursos fisicos,
emocionales y cognitivos de los empleados y puede provocar agotamiento y
problemas de salud.

Proceso motivacional: los recursos laborales satisfacen las necesidades psicolégicas
bésicas y fomentan el engagement de los empleados. La experiencia de engagement,
a su vez, conduce a la creatividad y a un mejor rendimiento.

Hipotesis de amortiguacion: Los recursos laborales debilitan el impacto de las
demandas laborales en el malestar (strain).

Hipétesis de potenciacién: Las demandas laborales amplifican el impacto de los
recursos laborales en el engagement (y en general en la motivacion laboral).

Los recursos personales son evaluaciones positivas de uno mismo que se refieren a la
capacidad propia para controlar e influir exitosamente en el entorno.

Se espera que los empleados con mas recursos personales también tengan acceso a
mas recursos laborales, y viceversa.

Cuando los empleados perciben que pueden controlar su entorno laboral, son
capaces de lidiar mejor con las demandas del trabajo.

El job crafting se refiere a la iniciativa personal de los empleados para cambiar las
demandas y los recursos laborales con el fin de alinear mejor el disefio del trabajo
con sus propias habilidades y preferencias.

Se espera que el job crafting aumente los recursos laborales y personales y facilite el
engagementy el rendimiento.

Los empleados con engagement estan intrinsecamente motivados a mantener altos
niveles de engagementy, por lo tanto, comienzan a optimizar de manera proactiva
su trabajo (aumentando los recursos y optimizando las demandas).

Con el tiempo, este comportamiento de job crafting genera recursos laborales y
personales que ayudan a hacer frente a las demandas laborales y fomentan un futuro
engagement laboral.

La auto-desvalorizacion se refiere a los comportamientos disfuncionales de los
empleados (p. ej., una comunicacion deficiente, comportamientos conflictivos) que
crean obstaculos y pueden socavar el rendimiento.

Se espera que la auto-desvalorizacién aumente las demandas laborales y conduzca a
estrés y a un bajo rendimiento.

Cuando los empleados experimentan niveles mas altos de estrés laboral, les resulta
mas dificil concentrarse y cometen mas errores relacionados con el trabajo.

Con el tiempo, los comportamientos de auto-desvalorizacién generan nuevas
demandas laborales que fomentan un mayor nivel de estrés laboral en el futuro.

sobre estrés y motivacion laboral, como la teoria de los dos facto-
res (Herzberg, 1966), la de las caracteristicas del trabajo (Hackman
y Oldham, 1976), el modelo de demandas y control en el trabajo
(Karasek, 1979), el modelo de desequilibrio esfuerzo-recompensa
(Siegrist, 1996) y la teoria de la conservacion de recursos (Hobfoll
et al., 2018). De este modo, la teoria DRL proporciona una compren-
sibn mas completa y exhaustiva del bienestar y el rendimiento de
los empleados. (Bakker et al., 2010; Van Veldhoven et al., 2020).
Mientras que los modelos previos de disefio del trabajo han
afirmado que un conjunto limitado y fijo de caracteristicas laborales
son predictores cruciales del estrés laboral y/o la motivacién en
el trabajo, la teoria DRL es flexible y capaz de integrar una amplia
variedad de caracteristicas laborales. Una premisa central que
comparten todas las teorias de disefio del trabajo es que ciertos
aspectos fisicos, sociales o psicoldgicos del trabajo y del entorno
organizacional influyen en el bienestar de los empleados y pueden
afectar indirectamente a su salud, comportamiento y desempefio.
Por ejemplo, el modelo de demandas y control en el trabajo (Karasek,
1979) propone que las demandas laborales son particularmente
estresantes y pueden causar problemas de salud cuando hay poco
control sobre el trabajo. La teoria de las caracteristicas del trabajo

(Hackman y Oldham, 1976) plantea que hay cinco caracteristicas
laborales especificas (variedad de habilidades, identidad de la tarea,
significado de la tarea, autonomia y retroalimentacién) que tienen un
impacto positivo en los resultados laborales (motivacién, desempefio)
a través de estados psicolégicos criticos (sentido del trabajo,
responsabilidad percibida sobre los resultados y conocimiento de los
resultados reales).

La teoria DRL sintetiza estas perspectivas y sostiene que el
burnout y el engagement laboral pueden ser el resultado de
diversas caracteristicas laborales (para una vision general de todas
las premisas, ver Tabla 1). Aunque todas las organizaciones sean
Gnicas y sus empleos puedan tener diferentes caracteristicas,
la teoria DRL propone que todas estas caracteristicas laborales
se pueden modelar utilizando dos categorias distintivas: las
demandas laborales y los recursos laborales (Demerouti et al.,
2001). Las demandas laborales se definen como los aspectos
fisicos, psicoldgicos, sociales u organizacionales del trabajo que
requieren un esfuerzo fisico, cognitivo y/o emocional sostenido
y, por lo tanto, estan asociados con ciertos costes fisioldgicos y/o
psicoldgicos (Demerouti et al., 2001). Al contrario, los recursos
laborales se definen como los aspectos fisicos, psicolégicos, sociales
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Figura 1. El Modelo de Demandas y Recursos Laborales (basado en Bakker y Demerouti, 2017).

u organizacionales del trabajo que tienen potencial motivador, son
funcionales para alcanzar metas laborales, regulan el impacto de
las demandas laborales y estimulan el aprendizaje y el crecimiento
personal (Bakker y Demerouti, 2017). Aunque algunas demandas
y recursos laborales se pueden encontrar en casi todos los grupos
ocupacionales (p. ej., la carga de trabajo o el apoyo social), otros son
mas especificos. Por ejemplo, mientras que las emocionales y fisicas
son muy importantes para enfermeras y policias, las cognitivas son
mucho mas relevantes para desarrolladores de software y cientificos.

Una segunda premisa de la teoria DRL sostiene que las demandas
y los recursos laborales desencadenan dos procesos diferentes (ver
Figura 1). En el primer proceso, denominado deterioro de la salud,
la frecuencia y/o gravedad de las demandas laborales (p. ej., la carga
de trabajo, las exigencias asociadas al correo electrénico o los con-
flictos interpersonales) generan un esfuerzo adicional. Este esfuerzo
adicional agota los recursos fisicos, emocionales y cognitivos de los
empleados, lo cual puede originar tensiones laborales, agotamiento
y problemas de salud (Demerouti et al., 2001; Li et al.,, 2023). En el
segundo proceso, conocido como proceso motivacional, los recursos
laborales (p. ej., la variedad de habilidades, el apoyo social o la retro-
alimentacién) satisfacen las necesidades psicolégicas basicas y fo-
mentan el engagement de los empleados, lo que a su vez impulsa la
creatividad y mejora el rendimiento (Bakker y Xanthopoulou, 2013).

Existe una amplia evidencia que respalda los procesos de dete-
rioro de la salud y motivacionales en la teoria DRL (para un metaa-
nalisis, vedse Alarcon, 2011; Christian et al., 2011; Crawford et al.,
2010; Halbesleben, 2010). Nahrgang et al. (2011) llevaron a cabo un
metaandlisis basado en 203 muestras independientes (N = 186,440).
Los autores establecieron una relacion entre las demandas y los re-
cursos laborales con indicadores de seguridad a través del burnouty
el engagement laboral y encontraron respaldo para la teoria DRL en
el contexto de seguridad en el trabajo. Se observé una relacién espe-

cialmente intensa entre las demandas laborales (riesgos y peligros) y
el burnout, asi como con hechos adversos graves como los errores en
el trabajo. Por otro lado, se encontré una relacién significativa entre
los recursos laborales (clima de seguridad) y el engagement laboral
en cuanto al cumplimiento de medidas de seguridad y prevencion, lo
cual a su vez se asoci6 con una disminucién de accidentes y lesiones.
En otro metaanalisis de estudios longitudinales sobre DRL, Lesener
et al. (2020) aplicaron el modelado de ecuaciones estructurales a
los datos de 57 muestras independientes (N = 37,324), encontrando
que las demandas laborales se relacionaban de manera Gnica con el
burnout a lo largo del tiempo, mientras que los recursos laborales
mostraban una correlaciéon positiva mas fuerte con el engagement
laboral (pero también una correlacion negativa con el burnout).

La tercera premisa sostiene que las demandas y los recursos la-
borales tienen un efecto multiplicador del bienestar de los emplea-
dos, lo cual afecta al burnout y al engagement. En primer lugar, de
acuerdo con la hipétesis amortiguadora en la teoria DRL, los recursos
laborales debilitan o amortiguan el efecto de las demandas laborales
en el estrés. Estos recursos laborales pueden influir en la percepcién
y pensamientos que originan las demandas en el trabajo, modular
las respuestas que surgen durante el proceso de evaluacién o reducir
las consecuencias perjudiciales para la salud asociadas a esas res-
puestas (Bakker et al., 2005). De hecho, varios estudios han demos-
trado que recursos laborales, tales como la variedad de habilidades,
la retroalimentacién sobre el desempefio y las posibilidades de re-
cuperaciéon pueden mitigar el efecto de diversas demandas labora-
les (como la carga de trabajo o las demandas cognitivas y emocio-
nales, entre otras) en la tensién experimentada por los empleados,
como la disminucién de la angustia psicolégica, el agotamiento o las
quejas psicosomaticas (Bakker et al., 2005; De Jonge y Huter, 2021;
Lavoie-Tremblay et al., 2014), segiin ponen de manifiesto dichos es-
tudios.
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En segundo lugar, de acuerdo con la hip6tesis de la potenciaciéon
en la teoria DRL, las demandas laborales amplifican el impacto de
los recursos laborales en el engagement (y en términos mas ge-
nerales en la motivacién laboral; ver Figura 1). Este efecto se hace
mas evidente cuando los empleados se enfrentan regularmente a
demandas laborales complejas, como la complejidad o la carga de
trabajo. En tales situaciones, los trabajadores pueden beneficiar-
se de la formacién, la autonomia y la retroalimentacién, asi como
aprovechar lo recursos laborales sociales, tales como el apoyo de
los compaiieros o la estimulacién intelectual proporcionada por el
lider, para hacer frente a estos desafios (Bakker et al., 2007; Bree-
vaart y Bakker, 2018). Hobfoll et al. (2018) defienden que las per-
sonas necesitan contar con recursos para evitar su pérdida y que
quienes tienen una mayor reserva de recursos son menos vulnera-
bles a su pérdida. De hecho, en consonancia con esta idea y con la
teoria DRL, Tadic et al. (2015) observaron que las demandas labo-
rales diarias que se constituyen en obstaculos, como la burocracia,
el conflicto de roles o los problemas cotidianos, tenian un menor
efecto negativo en el engagement los dias en los que los empleados
tenian acceso a recursos laborales como el apoyo social, el coaching
o la retroalimentacién. En resumen, los recursos laborales desem-
pefian un papel destacado y son especialmente importantes para
mitigar el burnouty fomentar el engagement cuando aumentan las
exigencias laborales.

Los recursos personales se refieren a la evaluacién positiva de
si mismas por parte de las personas, refieriéndose a su percepcién
de la propia capacidad para controlar su entorno e influir satisfac-
toriamente en el mismo (Hobfoll et al., 2003). La cuarta premisa
de la teoria DRL establece que recursos personales como el opti-
mismo, la autoeficacia o la resiliencia tienen una relacién reciproca
con los recursos laborales, lo cual implica que se espera que los em-
pleados con mayores recursos personales también tengan acceso a
mas recursos laborales, y viceversa. De hecho, Xanthopoulou et al.
(2009) observaron en un estudio longitudinal que los empleados
con mayor autoeficacia y optimismo también manifestaban mayor
autonomia, retroalimentacién sobre el desempefio y potencial de
crecimiento a lo largo del tiempo. Ademas, se observé que los labo-
rales tenian un efecto positivo en personales. Estos Gltimos, al igual
que los recursos laborales, también pueden modular el impacto de
las demandas laborales en el bienestar de los empleados (premisa
5; ver Figura 1). Cuando los empleados se percatan de que pueden
controlar su entorno laboral estan en una mejor posicién para en-
frentarse a las demandas laborales. Por ejemplo, en un estudio de
diario con frecuencia semanal realizado en enfermeras, Bakker y
Sanz-Vergel (2013), tal y como habian predicho, obervaron que las
demandas laborales emocionales complejas se asociaban positiva-
mente al engagement cuando la autoeficacia y el optimismo eran
elevados. Sin embargo, se observé una relacién negativa entre las
demandas laborales emocionales y el engagement cuando estos re-
cursos personales eran bajos.

La teoria DRL postula que las demandas y los recursos laborales
influyen en el bienestar, el comportamiento y el rendimiento de
los empleados, pero también reconoce que los empleados pueden
optimizar sus propias demandas y recursos laborales de un modo
proactivo (premisa 6). Este proceso, conocido como job crafting
(Wrzesniewski y Dutton, 2001), se refiere a que los empleados
moldean activamente sus trabajos. Tims y Bakker (2010) sefialan
que los empleados pueden participar en diversos tipos de compor-
tamientos proactivos, como la innovacién de roles, la revision de
tareas y la negociacion de acuerdos personalizados con su organi-
zacion. El job crafting se define como la iniciativa personal de los
empleados para modificar las demandas y recursos laborales del
trabajo con objeto de ajustar mejor el disefio del trabajo a sus pro-
pias habilidades y preferencias.

El job crafting es un enfoque ascendente de redisefio del trabajo
que pretende optimizar las caracteristicas laborales, aumentar

la compatibilidad entre la persona y el trabajo y potenciar
el engagement (Tims et al., 2013; ver Figura 1). De hecho, la
investigacion de la dltima década pone de manifiesto que cuando
los empleados realizan pequefios ajustes en las demandas y recursos
laborales diarios (por ejemplo, buscando apoyo y retroalimentacién,
iniciando nuevos proyectos o buscando activamente un lugar
tranquilo para concentrarse) experimentan un mayor engagement
en el trabajo y un mejor rendimiento diario (p. ej., Petrou et al.,
2015). Ademas, un metaandlisis sobre estudios de intervencién
en job crafting (Oprea et al., 2019) demuestra que los empleados
pueden aprender a utilizar estrategias de job crafting estableciendo
metas claras. Con el tiempo, la implementacién de estas metas
conduce a un mejor disefio del trabajo, un trabajo mas significativo,
una menor sensacién de agotamiento, un mayor engagementy un
mejor rendimiento.

Un analisis mas detallado de la Figura 1 revela que el engagement
es a la vez resultado y predictor del comportamiento proactivo
(también del job crafting) y los recursos laborales y personales.
Por lo tanto, teniendo en considercién el tiempo, la teoria DRL
propone que los empleados pueden iniciar un ciclo de ganancias
(premisa 7). Especificamente, cuando los empleados experimentan
vigor, dedicaciéon y absorcién (es decir, engagement) se sienten
intrinsecamente motivados para mantenerse comprometidos y,
por lo tanto, comienzan a optimizar proactivamente su trabajo
(aumentando los recursos y optimizando las demandas). Con el
tiempo (dias, semanas, meses, afios), este comportamiento de job
crafting,asuvez,generarecursoslaboralesy personales queayudana
afrontar las demandas laborales y fomentan el engagement. Incluso
puede producirse una espiral de ganancias positiva, en la cual las
relaciones positivas (bucles) entre engagement, comportamiento
proactivo y recursos se fortalecen cada vez mas y el nivel de dichas
variables aumenta progresivamente (véase también Hobfoll et al.,
2018; Salanova et al., 2010).

Mientras que los recursos laborales y el engagement pueden
estimular a los empleados a adoptar comportamientos proactivos,
la teoria DRL plantea que las demandas laborales y el estrés
pueden originar cogniciones y comportamientos desadaptativos
de autorregulacion (Bakker y De Vries, 2021; premisa 8). Cuando
los empleados experimentan una mayor tension laboral les resulta
mas dificil concentrarse y cometen mas errores (Van der Linden
et al., 2005). Ademas, las emociones negativas (como la ira o la
irritacién) experimentadas por los empleados bajo estrés disminuyen
la variedad de pensamientos y acciones (Fredrickson, 2001). En
consecuencia, cuando las demandas laborales son persistentemente
altas, los empleados pueden recurrir a estrategias destructivas como
la auto-desvalorizacion, afiadiendo obstaculos que comprometen
su desempefio laboral (Bakker y Costa, 2014; Bakker y Wang,
2020). Ejemplos son la comunicaciéon deficiente, cometer errores
descuidados o crear conflictos interpersonales. En estudio de registro
diario, Roczniewska y Bakker (2021) observaron que era mas probable
las enfermeras con menor capacidad de autorregulacién al inicio del
dia mostraran comportamientos de autodesvalorizacién a lo largo del
dia, lo que afectaba negativamente a su desempefio laboral diario.

Como se puede observar en la Figura 1, la tensién laboral des-
empefia un papel dual, como resultado y predictor de los compor-
tamientos disfuncionales (incluyendo la autodesvalorizacién) y
las demandas laborales, lo que supone que los empleados pueden
quedar atrapados en un ciclo de pérdida con el tiempo (premisa 9).
En concreto, cuando los empleados experimentan una gran tension
laboral en forma de agotamiento, ansiedad o sintomas depresivos,
agotan sus recursos de energia y recurren a estrategias disfunciona-
les de afrontamiento. Con el paso del tiempo (dias, semanas, meses,
afios), este comportamiento de autodesvalorizacién genera mayo-
res demandas laborales y aumenta atin mas la tension en el traba-
jo. Si este proceso se vuelve crénico, el ciclo negativo de pérdida
puede dar lugar a una espiral descendente (véase también Hobfoll
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Figura 2. Enfoque persona x situacion de DRL (Bakker, 2015).

et al., 2018), en la cual las interacciones positivas (bucles) entre la
tension laboral, 1a autodesvalorizacién y las demandas se refuerzan
cada vez mas y el nivel de estas variables aumenta progresivamen-
te. Un estudio, que sirve de ejemplo de este ciclo de pérdida, es el
realizado por Bakker et al. (2023), que demostraron mediante un
disefio de diario con frecuencia semanal que las demandas labora-
les semanales se asociaban a comportamientos de autodesvalori-
zacion semanales a través de sintomas de agotamiento y cinismo.
El efecto de las demandas laborales semanales en los sintomas de
agotamiento y autodesvalorizaciéon fue mayor en las personas que
ya presentaban un gran agotamiento crénico.

Diez Afios mas Tarde

En los parrafos anteriores hemos destacado varias innovaciones
en la teoria DRL, como los bucles de retroalimentacién, las crecientes
pruebas de la importancia del job crafting y, en menor medida, el
papel de la autodesvalorizacién. Sin embargo, existen otros avances
importantes de la teoria DRL. A continuacién, discutiremos cuatro
grandes innovaciones de la dltima década: (a) el enfoque persona
x situacién, (b) la teoria DRL multinivel, (c) los nuevos enfoques
proactivos de la teoria DRLy (d) el modelo de recursos trabajo-hogar.
Nos centramos en estas innovaciones porque dan lugar a nuevos
conocimientos de gran importancia sobre el bienestar en un contexto
organizacional. Ademas, se aborda cémo pueden integrarse con la
teoria DR-L (Demerouti y Bakker, 2023) las demandas y recursos en
el hogar, asi como las demandas y recursos personales.

Enfoque Persona x Situaciéon

Alo largo de los afios muchos académicos han intentado incorpo-
rar la personalidad en la teoria DRL. Como ya se ha mencionado, estos
estudios han sugerido que los cinco grandes factores de personalidad
influyen en la percepcién y evaluacién de las demandas y recursos

laborales y pueden afectar directa o indirectamente al bienestar del
empleado (p. ej., Borst y Knies, 2021; Mdkikangas et al., 2013). Sin
embargo, a diferencia de la personalidad, que es estable, los hechos
laborales y las caracteristicas del trabajo (como la carga de trabajo o
el apoyo social) pueden fluctuar, incluso de un dia para otro, lo que
exige adoptar un enfoque persona x situacién en el que se modele
tanto la estabilidad de la persona como la variabilidad de la situacién
en un Gnico modelo conjunto (ver Figura 2).

Segln Bakker (2015), 1a personalidad es un constructo de primer
orden que varia entre individuos, mientras que las demandas
laborales, los recursos laborales y los recursos personales difieren
en los mismos individuos. Al igual que en la teoria DRL original
se postula que las demandas laborales provocan agotamiento
y autodesvalorizacién, lo que a su vez puede dar lugar a un
mayor nimero de demandas laborales, incluso de un dia a otro.
Al contrario, se plantea que los recursos laborales y personales
generan engagement laboral y comportamientos proactivos en
el trabajo, que a su vez conduce a una mayor disponibilidad de
recursos laborales y personales. Lo que difiere de la version original
de la teoria es que se propone que la personalidad modera el efecto
diario de las demandas y los recursos laborales en el bienestar y
los resultados. Por lo tanto, es de esperar que las personas con
gran neuroticismo sufran mas los dias en los que se enfrentan a
una gran carga de trabajo y a tareas complejas (p. ej., Debusscher
et al., 2016), dado que carecen de las habilidades necesarias para
lidiar con tales demandas. Ademads, se espera que las personas
extrovertidas prosperen mas en los dias en los que tienen acceso
a muchos recursos laborales sociales, ya que tienen una mayor
necesidad de conexion e intercambio social (Bakker, 2022).

Una proposicién importante de la versién multinivel de la teoria
DRL (ver Figura 2; Bakker, 2015) es que los niveles de bienestar o
malestar también pueden influir en como manejan los empleados
las demandas y los recursos laborales. Se plantea que el malestar
general modera el impacto de las demandas laborales diarias en el
agotamiento y la autodesvalorizacién, de manera que los efectos
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son mas potentes cuando es mayor el malestar (p. ej., agotamiento
crénico, depresién, enfermedad fisica; Bakker et al., 2022; Meier
et al., 2014; Roczniewska y Bakker, 2021). De manera similar, se
postula que el bienestar general modera el efecto de los recursos
laborales diarios en el engagement y la adaptacion en el trabajo,
de manera que los efectos son mas positivos cuando es mayor el
bienestar (p. ej., engagement general, vitalidad general; Bakker y
Oerlemans, 2016). La teoria DRL también propone que el malestar
puede evitar que los empleados se beneficien de sus recursos la-
borales diarios y que el bienestar puede ayudar a los empleados a
afrontar sus demandas laborales diarias (Bakker, 2015).

La Teoria DRL Multinivel

Mientras que el enfoque persona x situacién revela que los dias
laborales estin enmarcados dentro de los empleados, el enfoque
multinivel de la teoria DRL reconoce que los empleados estan, a su
vez, integrados en equipos, los cuales a su vez forman parte de las
organizaciones. Al nivel organizacional mas alto se observa cémo
la alta direccién determina el papel estratégico de los recursos hu-
manos y el clima organizacional (ver Figura 3; Bakker y Demerouti,
2018). Mediante diversas practicas de recursos humanos, las orga-
nizaciones pueden seleccionar a sus lideres y lograr su desarrollo,
lideres que influirdn en las demandas y los recursos laborales de
sus equipos e indirectamente en el bienestar y el desempefio de
los empleados (Albrecht et al., 2015; Tummers y Bakker, 2021).
Por ejemplo, Croon et al. (2015) demostraron que las practicas de
enriquecimiento laboral se asociaban indirectamente a la produc-
tividad a través de la percepcion de los recursos laborales y la sa-
tisfaccion laboral por parte de los empleados. El clima de seguridad
psicosocial puede tener un efecto contagio similar en los emplea-
dos. Dollard y Bakker (2010) observaron que cuando los empleados
percibian un clima de seguridad psicosocial que indicaba que la di-
reccién se preocupaba por ellos, referian una mayor combinacién
de demandas y recursos laborales, lo que conducia a un mayor en-
gagement. De manera similar, Idris et al. (2014) vieron que el clima
de seguridad psicosocial tenia efectos positivos reciprocos en la
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Figura 3. Multiples niveles en la teoria de DRL.

En esta linea, hay abundancia de pruebas sobre las consecuencias
de la influencia de los lideres en los empleados. En consonancia
con la teoria DRL, Fernet et al. (2015) obervaron que el liderazgo

transformacional se asociaba a la reduccién de las demandas
laborales y al aumento de los recursos laborales, lo cual contribuia
indirectamente a actitudes laborales mds positivas y a un mejor
rendimiento laboral. Wang et al. (2023) demostraron que los
lideres proactivos que empoderaban a sus seguidores, a través de
consultas, delegacion, facilitacién e informacién, potenciaban el
Jjob crafting de sus seguidores. De esta manera, se animaba a los
seguidores a buscar activamente desafios y recursos laborales,
con objeto de optimizar el ajuste persona-trabajo y aumentar el
engagement (Tims y Bakker, 2010). Los lideres también pueden
desempefiar un papel fundamental como recursos laborales
clave en si mismos. Utilizando tacticas carismaticas, mostrando
consideracion individual y estimulando intelectualmente, los
lideres ayudan a los empleados a enfrentar las demandas laborales
(Breevaart y Bakker, 2018).

En la formulacién original de la teoria DRL, Demerouti et al. (2001)
demostraron que las demandas y los recursos laborales no son solo
interpretaciones subjetivas de los empleados sino también caracte-
risticas intrinsecas del trabajo que pueden ser objetivamente obser-
vadas por evaluadores independientes. Aunque la evidencia sea atin
limitada, diversos estudios han mostrado que las personas que tra-
bajan en equipo comparten su visién de las demandas y los recursos
laborales, lo cual indica que existe cierto consenso en cuanto a las ca-
racteristicas del trabajo a nivel de equipo. Es importante destacar que
los empleados que forman parte de un equipo comparten el mismo
lider y ambiente de trabajo. Ademas, debido a su interdependencia
e interaccién frecuente, los miembros del equipo también pueden
influir en las emociones, cogniciones y comportamientos de los de-
mas a través de procesos de modelado y contagio emocional (Bakker,
2022).

Por ejemplo, Costa et al. (2015) descubrieron que el apoyo so-
cial de los compaiieros de trabajo, la retroalimentacién sobre el
desempefio, el apoyo del supervisor y la informacién constituian
recursos laborales a nivel de equipo, influyendo en la produccién
cientifica, reflejada en el nimero de publicaciones, presentaciones
orales y patentes, a través del engagement del equipo. A su vez,
el conflicto interpersonal debilitaba la relacién entre los recursos
del equipo y el engagement del equipo, mientras que el conflicto
de tareas fortalecia la relacién entre el engagement del equipo y
el desempefio. Por otro lado, Li et al. (2023), utilizando datos de
multiples fuentes y de mas de 2,000 empleados en casi 100 puestos
de trabajo, observaron que las caracteristicas objetivas del trabajo
a nivel ocupacional se relacionaban indirectamente con los resul-
tados de los empleados a través de su percepcion de las demandas
y los recursos laborales. Por tGltimo, Tims et al. (2013) demostraron
que los empleados tenian mas probabilidades de ser proactivos y de
mejorar sus propias demandas y recursos laborales si trabajaban en
equipos en los que la mayoria se comprometia con comportamien-
tos de mejora del trabajo. El job crafting de equipo se relacionaba
con el desempefio del equipo a través del nivel de engagement del
equipo y con el desempefio individual a través de la mejora indivi-
dual del trabajo y el engagement individual.

Nuevas Aproximaciones Proactivas

Segtn Hobfoll et al. (2018), las personas estan evolutivamente
programadas para obtener y retener activamente diversos recursos
con el fin de hacer frente a las demandas ambientales presentes y
futuras. En consonancia con esta idea, la teoria DRL propone que los
empleados estin motivados de forma proactiva para adquirir recur-
sos y hacer frente a las demandas laborales. El comportamiento la-
boral proactivo se refiere a “acciones autoiniciadas y anticipatorias
dirigidas a cambiar tanto la situacién como a uno mismo” (Bindl y
Parker, 2011, p. 567). En los Gltimos afios la teoria DRL ha propuesto
varios comportamientos laborales proactivos, como el job crafting,
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la gestidn proactiva de la vitalidad y el disefio lidico del trabajo (p.
ej., Bakker, 2017).

Job Crafting

El redisefio individual del trabajo, también conocido como job
crafting, es el primer comportamiento proactivo incluido en la teo-
ria DRL (Tims y Bakker, 2010). Durante la Gltima década se han lle-
vado a cabo numerosos estudios sobre la adaptacién del trabajo que
han generado un conocimiento valioso. En primer lugar, ademas de
aumentar los recursos y los desafios laborales, Demerouti y Peeters
(2018) han demostrado que los empleados pueden optimizar las
demandas laborales. Segin las autoras, reducir de forma proactiva
las demandas laborales (por ejemplo, mediante la disminucién de
la carga de trabajo, evitando tratos con clientes molestos) requiere
mas energia de la que genera (Petrou et al., 2015; Rudolph et al.,
2017). En cambio, optimizar las demandas se refiere a los esfuer-
zos proactivos para simplificar los procesos de trabajo, trabajando
de manera maés eficiente y evitando procesos improductivos. Se ha
encontrado una relacién positiva entre la optimizaciéon de las de-
mandas y el engagement (Demerouti y Peeters, 2018), asi como el
desempefio laboral (Demerouti et al., 2018), y la investigacion sobre
intervenciénes ha mostrado que también tiene un impacto positivo
en la disposicién al cambio y al comportamiento relacionados con
la seguridad laboral (Demerouti et al., 2021).

Un segundo hallazgo relevante es que los empleados que parti-
cipan en intervenciones de capacitacién pueden aprender a utilizar
estratégicamente el job crafting (Oprea et al., 2019). En estas inter-
venciones, los empleados aprenden a optimizar sus demandas la-
borales y a aumentar sus desafios (Demerouti et al., 2021). Ademas,
aquellos que redisefian su trabajo parecen aumentar sus recursos
laborales y personales (por ejemplo, Oprea et al., 2019; Vogt et al.,
2016). En consecuencia, y en linea con la teoria DRL (ver Figura 1),
se ha demostrado que el job crafting aumenta el significado del tra-
bajo, el engagementy el desempefio laboral (para un metaanalisis,
ver Rudolph et al., 2017).

Gestion Proactiva de la Vitalidad

Mientras que el job crafting va dirigido a cambiar la situacién,
la gestidn proactiva de la vitalidad se centra en el cambio personal.
Especificamente, la gestién proactiva de la vitalidad se refiere a un
tipo de comportamiento proactivo dirigido a mejorar los recursos
fisicos y psicolégicos propios para promover un funcionamiento
6ptimo en el trabajo (Op den Kamp et al., 2018b). Por ejemplo, los
empleados pueden buscar activamente energia, motivacion e inspi-
racion al interactuar con personas que tienen ideas y perspectivas
diferentes, realizar paseos por la naturaleza o visitar museos con el
fin de encontrar nuevas fuentes de inspiracioén (Bakker, Hetland, et
al., 2020).

Op den Kamp et al. (2018a) hallaron que los empleados
mostraban mayor creatividad en las semanas en las que
gestionaban proactivamente su propia vitalidad. Estos efectos
eran mas notables en quienes trabajaban en organizaciones que
brindaban un fuerte respaldo a las ideas creativas, asi como en
aquellos que tenian una mayor capacidad para reconocer su propia
vitalidad (autoconocimiento). En otro estudio con trabajadores
de diversos sectores, Bakker et al. (2020) observaron una relacién
positiva entre la gestién proactiva de la vitalidad semanal y los
cambios en la creatividad semanal, mediados por el engagement
semanal. Este efecto era mas pronunciado en individuos con una
fuerte orientacién hacia metas de aprendizaje, es decir, aquellos
con un deseo de desarrollar habilidades a través del aprendizaje,
buscar desafios y adquirir nuevas capacidades. Por su parte, Ye et
al. (2020), en un estudio realizado en China, encontraron que los

empleados que participaban en la gestién proactiva de la vitalidad
manifestaban un menor agotamiento emocional.

Playful Work Design

El disefio lidico del trabajo se refiere al proceso mediante el cual
los empleados de forma proactiva crean condiciones en su entorno
laboral que fomentan el juego y el disfrute, sin modificar la estruc-
tura misma del trabajo (Scharp et al., 2022). Durante el disefio de as-
pectos divertidos, los empleados utilizan el humor y la fantasia para
hacer que su trabajo sea mas placentero. Por ejemplo, un empleado
de oficina puede imaginar que es Charlie Chaplin mientras revisa sus
correos electrénicos. Por otro lado, al disefiar elementos de compe-
ticion, los empleados buscan deliberadamente hacer que sus tareas
laborales sean mas complejas. Un guardia de seguridad en una tienda,
por ejemplo, puede intentar adivinar la ruta que seguira un cliente
después de entrar en el establecimiento.

Al redisefiar de forma lddica las tareas para que sean mas diver-
tidas y competitivas, los empleados optimizan el ajuste entre sus
habilidades y las tareas, haciendo que su trabajo sea mas complejo
y enriquecedor. De hecho, Scharp et al. (2022) demostraron que al
disefiar su trabajo para que sea mas divertido los empleados satis-
facen su necesidad bésica de relacionarse. Asimismo, al disefiar su
trabajo para que sea mas competitivo satisfacen su necesidad ba-
sica de competencia. Ambos enfoques de disefio ladico del trabajo
cumplen con la necesidad basica de autonomia. Ademas, en linea
con la teoria DRL, Scharp et al. (2021) observaron que los dias en los
que los empleados redisefiaban sus tareas laborales para que fueran
mas divertidas ciertas demandas que obstaculizaban la conexién y
la colaboracién social entre los empleados, como el aislamiento so-
cial, las demandas emocionales o los conflictos interpersonales, no
afectaban negativamente al engagement ni al desempeiio. De igual
forma, los dias en los que los empleados redisefiaban sus tareas la-
borales para que fueran mas competitivas, las demandas que impli-
caban falta de control y limitada capacidad para tomar decisiones
auténomas (como tareas repetitivas, monotonia y simplicidad) ya
no se asociaban negativamente con el engagement ni con el rendi-
miento (véase también Bakker, Petrou, et al., 2020).

El Modelo de Recursos Trabajo-Hogar

Aunque el trabajo desempefie un papel central en la vida de
muchas personas, todos tenemos una vida fuera del trabajo en la que
nos relacionamos, descansamos, amamos, jugamos y Nos ocupamos
de los demas. Al aumentar el nimero de personas que combinan roles
laborales y no laborales se ha multiplicado de modo significativo
la investigacién sobre como se influyen mutuamente estos roles.
En el modelo de recursos trabajo-hogar (R-TH) propuesto por Ten
Brummelhuis y Bakker (2012) se integran teorias de transferencia
con la teoria DRL, planteando que (a) las demandas y los recursos
laborales pueden influir en el rendimiento en el hogar a través de
recursos personales volatiles (como el tiempo, el estado de animo
o la energia) y (b) las demandas y los recursos en el hogar pueden
influir simultdneamente en el rendimiento en el trabajo mediante
los mismos recursos personales volatiles. Ademas, se sugiere que los
recursos macro (como la cultura y el bienestar) y los recursos clave
(como la personalidad y las habilidades) moderan estos procesos
de transferencia, ya que influyen en cémo manejan las personas las
demandas laborales y del hogar y en como movilizan sus recursos en
ambos ambitos.

En la daltima década ha habido un constante aumento del nime-
ro de estudios que han examinado el modelo R-TH. Por ejemplo, Aw
et al. (2021) investigaron la transferencia del trabajo al hogar, vien-
do que ofrecer ayuda a los compafieros de trabajo enriquecia la vida
familiar y a la vez la perjudicaba. Observaron en concreto que al
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ofrecer ayuda y asistencia a los compafieros de trabajo, los emplea-
dos experimentaban un sentido de logro personal, pero también
se sentian mdas cansados (especialmente cuando la ayuda no era
reciproca). Como resultado, el agotamiento implicaba una menor
dedicacioén a la casa. Du et al. (2020) demostraron que situaciones
positivas relacionadas con los hijos el dia anterior moderaban la re-
lacién entre las demandas laborales diarias y el rendimiento diario
de las tareas a través de la capitalizacion durante la tarde anterior.
La capitalizacién se refiere al proceso de aprovechar las vivencias
positivas o experiencias compartidas en el ambito familiar. La re-
lacién entre las demandas laborales y el rendimiento era positiva
en situaciones en las que los empleados tenian una vida personal
enriquecedora, es decir, experimentaban muchas vivencias positi-
vas con sus hijos. Ademads, compartir estos momentos positivos con
personas significativas en casa facilitaba el manejo de las deman-
das laborales por parte de los empleados y mejoraba atin mas el
rendimiento laboral al dia siguiente.

Implicaciones Practicas

Una de las razones por las que la teoria DRL se ha vuelto tan po-
pular es el conocimiento especifico al que da lugar en forma de guia
de las intervenciones. En general, las intervenciones pueden llevar-
se a cabo tanto a nivel organizacional como individual. En el primer
caso existen varios enfoques posibles de intervencién. En primer
lugar, las organizaciones y sus departamentos de recursos huma-
nos pueden implementar practicas que mejoren las demandas y los
recursos laborales, como la comunicacién abierta y el intercambio
de informacion, iniciativas para mejorar el equilibrio entre el traba-
jo y la vida personal y oportunidades de aprendizaje y desarrollo.
Estas intervenciones pueden adoptar la forma de talleres en los que
grupos de empleados o equipos aprendan a mejorar el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal. Por ejemplo, para evitar pro-
blemas de conciliacién entre el trabajo y la familia, los empleados
pueden aprender nuevas formas de crear rituales de transiciéon y a
separar claramente el tiempo y las actividades laborales de las fa-
miliares. También pueden realizar ejercicios de los que surjan ideas
sobre posibles formas de enriquecimiento mutuo del trabajo y de
la familia. De esta manera, los empleados se recuperaran mejor del
esfuerzo laboral y podran gestionar de manera mas efectiva sus de-
mandas y recursos laborales.

Una segunda implicacién practica de la teoria es que las organi-
zaciones deben supervisar y optimizar constantemente el disefio
de sus puestos de trabajo. Cuando los empleados estan expuestos
a un disefio de trabajo enriquecedor, con demandas y recursos la-
borales 6ptimos, experimentan un mayor bienestar y engagement
y aumentan la productividad. El redisefio del trabajo puede llevarse
a cabo a través de intervenciones participativas, en las que los re-
presentantes identifican las tareas y obstaculos mas importantes
y generan ideas sobre coémo optimizar las demandas y recursos
laborales (Holman y Axtell, 2016). Ademas, el redisefio del traba-
jo puede realizarse también a nivel de equipo, en el que todos los
miembros discuten, practican e implementan cambios proactivos
en sus funciones laborales (Tims et al., 2013). Los equipos pueden
buscar nuevas demandas laborales complejas y reducir u optimi-
zar las demandas laborales que dificultan el rendimiento. Ademas,
pueden movilizar recursos laborales a nivel de equipo. Se espera
que este tipo de job crafting a nivel de equipo dé lugar a equipos
colaborativos y de mejor rendimiento (Oprea et al., 2019).

En tercer y tltimo lugar, los lideres pueden aprender a facilitar
las demandas y recursos laborales adecuados, asi como fomentar
comportamientos laborales proactivos en los empleados (como job
crafting, gestion proactiva de la vitalidad, disefio lidico del traba-
jo; Tummers y Bakker, 2021). Las organizaciones pueden organizar
conferencias, talleres y formaciones en las que se ensefie a los lide-

res a reconocer y regular las demandas y recursos laborales. Para
regular las demandas laborales se pueden ofrecer tareas complejas
adecuadas a los trabajadores y eliminar las demandas laborales que
obstaculizan el rendimiento (como la burocracia o los conflictos
de roles). En cuanto a la regulacién de los recursos laborales, se
pueden proporcionar feedback constructivo, apoyo social y opor-
tunidades de desarrollo de habilidades y crecimiento personal. Los
lideres también pueden enriquecer el disefio del trabajo de los em-
pleados al facilitar el intercambio de recursos entre ellos (Bakker,
2022). Por ejemplo, pueden establecer procedimientos de trabajo
que fomenten la ayuda y la retroalimentacién mutua entre los em-
pleados. Ademas, los gerentes pueden facilitar el intercambio de
recursos al promover la colaboracién a nivel de equipo y modificar
la arquitectura del entorno laboral (p. ej., creando espacios donde
los empleados puedan sentarse juntos, proporcionando areas de
descanso y salas de reuniones). Ademas, los lideres pueden llevar a
cabo conductas deseables (como el job crafting o el enfoque lidico)
para que los empleados las tomen como modelo.

Futuras Lineas de Investigacion

A lo largo del presente articulo hemos tratado nuevas areas de
investigacion: (a) el enfoque persona X situaciéon en la teoria DRL,
(b) la teoria multinivel DRL, (c) nuevos enfoques proactivos en la
teoria DRL y (d) el modelo de recursos trabajo-hogar. Estos avances
han impulsado investigaciones adicionales, pero ain queda mucho
trabajo por hacer para incrementar nuestro conocimiento sobre la
vida organizacional y ampliar la teoria DRL. Ademas de estas areas
fundamentales, consideramos que la teoria DRL y las investigacio-
nes sobre el burnouty el engagement se beneficiaran de nuevos es-
tudios en (1) intervenciones en DRL, (2) enfoques a nivel de equipo
y (3) demandas y recursos en otros ambitos de la vida.

Estudios de Intervencion en DRL

Cabe argumentar que la mejor manera de comprender un fen6-
meno es cambidndolo. Por lo tanto, es importante que las futuras
investigaciones hagan un esfuerzo continuo por evaluar las inter-
venciones en DRL. Sorprendentemente, la mayoria de las interven-
ciones que intentaron influir en el burnout o el engagement se han
centrado en los empleados, en lugar de en los equipos u organiza-
ciones en su conjunto. Por ejemplo, en relacién al burnout, el me-
taandlisis de Maricutoiu et al. (2017) mostré que las intervenciones
relacionadas con la relajacién y la definicion de rol fueron efectivas
para reducir el agotamiento y que las intervenciones centradas en
las habilidades sociales interpersonales mejoraron el logro personal
(véase también Ahola et al., 2017). Knight et al. (2017) identifica-
ron mediante metaanadlisis las intervenciones orientadas a mejorar
el engagement. Diferenciaron cinco intervenciones en autoeficacia
que tenian un impacto positivo en el engagement. En linea con estos
hallazgos, Bakker y Van Wingerden (2021) mostraron que una in-
tervencién en recursos personales aumentaba la autoeficacia, pero
también la asertividad y la resiliencia, y afectaba indirectamente al
engagement. Ademas, la investigacién ha documentado la eficacia
de las intervenciones de job crafting (Oprea et al., 2019). Al formar
a los empleados para que optimicen sus propias demandas y recur-
sos laborales, estos pueden aumentar su engagement y reducir su
burnout.

La revision sistematica y el metaanalisis de Knight et al. (2017)
sobre las intervenciones de engagement también revelaron
algunas intervenciones que parecian centrarse en la generacién de
recursos laborales. Sin embargo, un examen mas detallado de las
intervenciones descubrié que el enfoque consistia principalmente
en educar a los lideres, formacién y actividad fisica. En otro
metaanalisis de ensayos controlados, Virga et al. (2021) se vié
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que la mayoria de las intervenciones destinadas a promover el
engagement utilizaban técnicas cognitivo-conductuales, atencién
plena, desarrollo de habilidades “blandas”, técnicas psicoldgicas
positivas y job crafting. En futuras investigaciones podria utilizarse
el presente articulo como base para intervenciones a nivel
organizacional. Por lo tanto, seria interesante explorar un mayor
nimero de investigaciones sobre intervenciones estructurales que
tengan como objetivo adecuar las demandas y recursos laborales a
nivel organizacional o de equipo. Ademas, convendria saber desde
un punto de vista tanto tedrico como practico si la combinacién de
intervenciones a nivel organizacional e individual puede ser mas
eficaz. ¢Es una intervencién DRL a nivel organizacional mas efectiva
si también se mejoran los factores a nivel individual, como los
recursos personales y el nivel de burnouty engagement (cf. Tetrick
& Winslow, 2015)?

Enfoques a Nivel de Equipo

La teoria de DRL es una aproximacién desde el disefio del trabajo
ya que sostiene que la estructura organizativa (gestion, unidades,
departamentos, equipos) tiene un efecto significativo en el bienestar
y rendimiento de los empleados. Sorprendentemente, solo unos po-
cos estudios de DRL han utilizado el equipo como unidad de analisis
(por ejemplo, Costa et al., 2015; Li et al., 2023), lo que es desafortu-
nado, ya que atin hay mucho por aprender a nivel organizacional y
de equipo. Teéricamente, los procesos psicolégicos que explican el
engagement a nivel de equipo pueden diferir considerablemente de
los procesos a nivel individual. Bakker (2022) ha defendido que los
procesos psicolégicos sociales desempefian un papel importante.
Por ejemplo, los miembros de un equipo pueden influirse mutua-
mente a través del contagio emocional, en el que automaticamente
imitan y sincronizan los niveles de burnout o engagement (Bakker
et al., 2006). Ademas, los miembros del equipo pueden influir en su
propio engagementy en el de los demas mediante el intercambio de
demandas y recursos laborales, intercambio cuya velocidad puede
depender de la percepcién de reciprocidad (Zeijen et al., 2020). En
la misma linea, la investigacién ha mostrado que la el job crafting a
nivel de equipo puede desencadenar cambios en el trabajo a nivel
individual y tener importantes implicaciones para el engagement
y el rendimiento tanto a nivel de equipo como individual (Tims et
al., 2013).

Urien et al. (2021) han desarrollado un modelo que se centra en
cémo la interaccién de los procesos individuales (p. ej., la atencién)
e interpersonales (p. ej., el intercambio de informacién) conduce a la
aparicién del burnout a nivel de equipo. El modelo tiene en cuenta el
papel que desempefian las caracteristicas destacadas del equipo (p.
ej., la interdependencia de las tareas del equipo) en el equilibrio en-
tre las demandas y los recursos individuales y, en consecuencia, en
la experiencia de burnout en los miembros del equipo. Ademas, el
modelo explica como se relaciona el agotamiento del equipo con el
agotamiento de sus miembros y a través de qué mecanismos afecta a
la eficacia del equipo. Esperamos que las futuras investigaciones en
DRL examinen estas relaciones multinivel de manera mas detallada.

Demandas y Recursos en otros Ambitos de la Vida

La pandemia de la COVID-19 puso en evidencia que el bienes-
tar de los empleados no sdlo esta determinado por las demandas
y recursos en el ambito laboral, sino también por las demandas y
recursos del ambito familiar, organizacional y personal. Una lec-
cién importante a extraer de la pandemia es que las demandas y los
recursos en los distintos &mbitos de la vida estan interconectados
y que constantemente se requiere que las personas regulen estas
demandas y recursos. Por ejemplo, debido a que muchos emplea-
dos comenzaron a trabajar desde casa, se difuminaban los limites

entre lo doméstico y lo laboral. Como consecuencia, la vida laboral
comenz6 a interferir en la vida familiar, pero también se utilizaron
recursos familiares para amortiguar el impacto de las demandas la-
borales (p. ej., Landolfi et al., 2021).

Demerouti y Bakker (2023) ampliaron la teoria DRL para que
fuera mas aplicable a situaciones de crisis. Especificamente soste-
nian que la interaccién entre las caracteristicas laborales (trabajo
y organizacioén) y no laborales (familia y personal) puede explicar
mejor la reaccion de la gente ante las demandas, ya que el tiempo y
la energia son recursos finitos. De manera similar, la interacciéon en-
tre los recursos de diversos ambitos de la vida puede explicar mejor
su efecto motivador, ya que la disponibilidad de recursos de otros
ambitos puede reforzar el impacto de los recursos laborales (efecto
sinérgico) o a veces disminuir su impacto (efecto de sustitucion).

En consecuencia, Demerouti y Bakker (2023) propusieron que
los recursos de diversos ambitos pueden amortiguar el efecto de la
variedad de demandas en el burnout y el engagement. De manera
similar, propusieron que las demandas personales, familiares, labo-
rales y organizacionales podian potenciar el rol de varios recursos
en el engagement. Por ejemplo, la influencia de la carga de trabajo
en el agotamiento puede ser amortiguada no sélo por la autonomia
laboral, sino también por la autonomia en casa. Ademas, el apoyo
social de los compaiieros de trabajo puede ser ain mas motivador
para los empleados que tienen grandes demandas en su vida privada.
Esta extension de la teoria JD-R aumenta la complejidad del enfoque,
pero también mejora su poder explicativo y su capacidad para abor-
dar de manera mas integrada la relacién entre el trabajo y la salud
ocupacional en su contexto. Para confirmar la validez de estas nue-
vas proposiciones se requiere llevar a cabo investigaciones futuras.

Conclusiéon

En este articulo revisamos la literatura sobre burnout y en-
gagement. La revision de la teoria DRL muestra que la combina-
cién de una gran demanda y escasos recursos laborales conduce
al burnout, mientras que la combinacién de grandes y complejas
demandas y recursos laborales conduce al engagement. La teoria
DRL proporciona un marco para comprender la influencia de las
organizaciones y sus responsables en el bienestar de los emplea-
dos, y también cémo pueden utilizar los propios empleados estra-
tegias como el job crafting, la gestién proactiva de la vitalidad y
el disefio ladico del trabajo para evitar el burnout y mantenerse
con un gran nivel de engagament. Ademas, reflexionamos sobre los
avances en el campo y exploramos posibles areas de investigacién
futura, como los enfoques persona-entorno y multinivel de la teoria
DRL, asi como el modelo de recursos trabajo-hogar. Esperamos que
este articulo sirva de inspiracion a los académicos para que puedan
llevar a cabo nuevos estudios sobre el burnouty engagement en las
proximas décadas.
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